UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO
ESCOLA DE COMUNICACAO
CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS
JORNALISMO

OS DESAFIOS DA COMUNICACAO INTERNA:
ESTUDO DE CASO DO PROJETO DE OLIMPIADAS DA
COCA-COLA BRASIL

PAMELA ALMEIDA DA SILVA
RIO DE JANEIRO
2017



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO
ESCOLA DE COMUNICACAO
CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS
JORNALISMO

OS DESAFIOS DA COMUNICACAO INTERNA:
ESTUDO DE CASO DO PROJETO DE OLIMPIADAS DA
COCA-COLA BRASIL

Monografia submetida a Banca de Graduagdo como
requisito para obtencgdo do diploma de

Comunicacdo Social/ Jornalismo.

PAMELA ALMEIDA DA SILVA

Orientadora: Profa. Dra. Gabriela Néra Pacheco Latini

RIO DE JANEIRO
2017



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO
ESCOLA DE COMUNICACAO

TERMO DE APROVACAO

A Comissdo Examinadora, abaixo assinada, avalia a Monografia Os desafios da
comunicacao interna: estudo de caso do projeto de Olimpiadas da Coca-Cola

Brasil, elaborada por Pamela Almeida da Silva.

Monografia examinada:

Rio de Janeiro, no dia ......... [ [oveaann.
Comissdao Examinadora:

Orientadora: Profa. Dra. Gabriela Néra Pacheco Latini
Doutora em Comunicacéo e Cultura pela Escola de Comunicagéo .- UFRJ
Departamento de Comunicacdo - UFRJ

Prof. Dr. Gabriel Collares Barbosa
Doutor em Comunicacado e Cultura pela Escola de Comunicacéo - UFRJ
Departamento de Comunicagéo - UFRJ

Prof. Dr. Cristiano Henrique Ribeiro dos Santos
Doutor em Comunicacao pela Escola de Comunicacdo - UFRJ
Departamento de Comunicagéo - UFRJ

RIO DE JANEIRO
2017



FICHA CATALOGRAFICA

DA SILVA, Pamela Almeida.
Os desafios da comunicacéo interna: estudo de caso do projeto de
Olimpiadas da Coca-Cola Brasil. Rio de Janeiro, 2017. 69 p.

Monografia (Graduacdo em Comunicacdo Social/ Jornalismo) —
Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ, Escola de Comunicacao

—ECO.

Orientadora: Gabriela N6ra Pacheco Latini




AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por me permitir chegar até aqui.

A minha familia por todo o suporte.

A0s meus amigos que, direta ou indiretamente, me ajudaram a concluir esse projeto.

Aos profissionais com quem convivi no projeto de Olimpiadas da Coca-Cola durante meu
estagio.

Em especial & minha orientadora, Gabriela, por toda a atencdo e dedicacdo durante esse més

decisivo para nos duas.



DA SILVA, Pamela Almeida. Os desafios da comunicacgéo interna: estudo de caso do
projeto de Olimpiadas da Coca-Cola Brasil. Orientadora: Gabriela Nora Pacheco Latini.
Rio de Janeiro: UFRJ/ECO. Monografia em Jornalismo.

RESUMO

Desde o seu surgimento nas organizagdes, a comunicacdo interna passou por diversas
transformacfes que evidenciam a importancia do seu papel estratégico na consolidacdo da
imagem corporativa perante o publico externo e interno. Tendo em vista o debate sobre o0s
desafios da gestdo de relacionamentos e do engajamento do funcionario, o presente trabalho
aborda a relevancia do planejamento estratégico na comunicacao, assim como a pertinéncia
das inovacdes ferramentais para despertar o orgulho da marca no publico interno. O estudo de
caso da area de comunicagdo interna do projeto de Olimpiadas da Coca-Cola Brasil viabiliza,
portanto, a andlise da integracdo entre as areas e do aprofundamento da humanizacdo nas
acOes comunicativas.

Palavras-chave: Comunicacdo interna. Engajamento. Planejamento estratégico. Coca-Cola
Brasil.
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1. INTRODUCAO

A cada quatro anos, o mundo é cercado pelos valores e significados dos Jogos
Olimpicos, que envolvem todos o0s paises em amizade, exceléncia e respeito,
independentemente de suas diferencas. Tais valores evidenciam a préatica da colaboracdo mais
do que a competicdo, como uma fonte rica de aprendizados. A tradigdo que ja se perpetua ha
mais de 2.000 anos comecou na Grécia antiga, quando mensageiros eram recrutados para
percorrer cidades anunciando o “cessar fogo”. Esse aviso apregoava a pausa das guerras em
“trégua sagrada” para o inicio dos Jogos Olimpicos, em que todas as na¢des se uniam em paz
através do esporte.

Os mensageiros da paz da antiguidade se transformaram em condutores da Tocha
Olimpica na era moderna e, assim, a histdria das Olimpiadas se estendeu da Grécia antiga até
0 Rio de Janeiro em 2016. A chama Olimpica, considerada sagrada, passou por 12 mil méos
brasileiras ao redor do pais, durante 0 Revezamento da Tocha Olimpica, para cumprir a missao
de anunciar a paz e a unido em meio aos conflitos politicos e a crise financeira instalada no
Brasil na época do evento. Assim, buscava-se levar os principios motivadores dos Jogos
Olimpicos idealizados pelo Bardo francés Pierre de Coubertin - fundador do Comité Olimpico
Internacional -, ao povo brasileiro.

Logo, o Brasil e o Rio de Janeiro receberam visitantes de todas as nagdes, botando em
pratica a diversidade, a hospitalidade e a empatia. Desse modo, observa-se que na historia dos
Jogos Olimpicos os conceitos por tras das edi¢cBes passam por mudancgas de contexto, mas a
missao de integrar e valorizar as diferencas culturais permanece firme. O discurso usado no
encerramento da edi¢do dos Jogos Olimpicos de Los Angeles, em 1932, para retratar a chama
Olimpica como o maior simbolo de forca dos Jogos, expressa 0 sentimento que perdurou no
coracdo de todos os que foram cativados pela edicdo dos Jogos Olimpicos Rio 2016,
proclamado de antemdo por Coubertin: “Que a Tocha Olimpica siga seu curso através dos

tempos para o bem da humanidade cada vez mais ardente, corajosa e pura”.

! Disponivel em: https://pt.wikipedia.org/wiki/Chama_OI1%C3%ADmpica. Acessado em 15/05/2017.
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Em concordancia com os valores dos Jogos Olimpicos, a empresa Coca-Cola Brasil é
patrocinadora oficial dos Jogos desde 1928, sendo, portanto, a sua organizacao parceira de
mais longa data. Seja no @&mbito externo ou interno, comunicar e associar-se a tais valores
tornou-se imperativo para a marca desde entdo. Além disso, considerando especialmente o
contexto dos Ultimos anos, nota-se um crescimento exponencial das a¢fes de engajamento
para publico externo e interno, tendo em vista a necessidade de fidelizacdo de publicos por
parte das organizacdes.

Nesse contexto, interessa a este trabalho discorrer sobre os desafios da gestdo de
relacionamentos e engajamento, sobretudo do publico interno, bem como atentar para a
relevancia do planejamento estratégico na comunicacdo, assim como para a pertinéncia das
inovacOes de recursos técnicos para despertar o orgulho da marca nos funcionérios. Tudo isso,
tendo em mente que, hoje, o papel da comunicacdo interna é muito mais do que emitir
comunicados oficiais e/ou fazer ponte entre a presidéncia e os funcionarios.

Compreender a extensdo das responsabilidades de engajamento serd um dos assuntos
abordados para inferir que ndo se pode reduzir a amplitude das acdes de comunicacao interna
a um setor secundario, sem importancia para a conquista de publicos de interesse da
organizacdo. Portanto, o caminho que este trabalho percorrerd visa permitir um maior
entendimento da relevancia da humanizacdo dentro das organizagdes.

O mérito deste estudo concentra-se na clareza de que a comunicacdo interna tem se
tornado cada vez mais um setor estratégico que constréi a imagem da organizacdo perante o
seu publico mais importante, que € o interno. Além disso, tem o prop6sito de chamar a aten¢do
para 0 poder que os funcionarios podem ter como embaixadores na divulgacdo positiva ou
negativa das experiéncias vivenciadas dentro do local de trabalho em que se encontram.

Sendo assim, a exposicdo dos pontos destacados serd abordada a partir de uma revisdo
bibliografica dos principais autores da area: Margarida Maria Krohling Kunsch, precursora
dos estudos da comunicagéo organizacional integrada, fornecera uma visdo ampliada sobre as
responsabilidades da comunicagéo interna e como ela deve estar integrada a outros setores da

organizagdo. Outro pesquisador de grande relevancia no campo da comunicagdo
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organizacional que estard presente neste trabalho ¢ Gaudéncio Torquato, cujos estudos serdo
usados para complementar os conceitos. Ao abordar aspectos do endomarketing, sera estudada
a bibliografia de Analisa Brum, pesquisadora das técnicas de marketing interno nas
organizacOes para alavancar os relacionamentos. Além destes, os estudos do renomado autor
dos conceitos de mensuragéo de resultados e retorno sobre o investimento, Mitsuru Yanaze,
também serdo contemplados neste trabalho, como bibliografia relevante para compreender a
abrangéncia das a¢6es em comunicacao.

As revisdes bibliograficas dos principais autores citados, entre outros, serdo associadas
ao estudo de caso da comunicacgdo interna do projeto de Olimpiadas da Coca-Cola Brasil, a
partir da analise de documentos internos, da interagdo com os profissionais da organizacdo que
lideraram o projeto e das experiéncias vivenciadas pela propria autora, parte integrante do time
de comunicacdo interna, denominado pela organizagdo como system motivation.

No primeiro capitulo, um breve histérico sobre o surgimento das relagdes publicas, da
assessoria de imprensa e, consequentemente, da comunicacdo interna, sera feito para
apresentar os principios morais das organizacdes a época do inicio dessas atividades, passando
pelas transformacdes identificadas nos momentos histéricos que causaram impactos nas
formas de relacionamento entre patrdo e funcionario, como, por exemplo, a ditadura militar e a
redemocratizacdo. Além disso, uma nova abordagem sobre a comunicacéo organizacional sera
apresentada. Ao falar sobre comunicacdo organizacional, serd necessario contextualizar a
evolucdo do termo e do conceito dentro das empresas no mundo e, consequentemente, como
esse processo aconteceu no Brasil. Desse modo, abordar as transformac6es da area sera de
suma importancia para entender o atual papel estratégico da comunicacdo dentro das
organizagoes.

As sensacOes de pertencimento e motivacdo dos empregados, tratadas no segundo
capitulo, vém de diversas diretrizes da organizagdo, desde a sua preocupacdo com aspectos
éticos e ambientais, até aspectos contratuais como politica de beneficios e plano de carreira.
Para chegar ao nivel de satisfacdo de ambos 0s interessados, as companhias passaram por uma
transicdo na abordagem comunicativa para que esta seja mais acessivel e afetiva. Sendo assim,

mediante um novo modelo de comunicagdo, 0 assunto que sera abordado trata do estudo sobre



os fluxos, dimensBes e inovagdes tecnoldgicas dentro de uma organizagdo, assim como a
cultura, o clima estabelecido no ambiente corporativo e as resisténcias das organizages em
implementar técnicas de construcdo de relacionamentos com o publico no ambiente digital.
Desse modo, a apresentacdo da comunicacgdo interna do projeto de Olimpiadas da Coca-Cola
Brasil serd til para visualizar e compreender os desafios da comunicacdo interna dentro do
campo organizacional.

Para aprofundamento do papel da comunicacdo interna em uma organizacao, o terceiro
capitulo abrangera o estudo sobre como se constréi um planejamento estratégico de
comunicacdo. Ao percorrer todas as etapas do planejamento, sera possivel verificar que as
organizagGes podem, através do estudo das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas,
minimizar riscos e aproveitar melhor o orcamento disponivel. Com isso, uma analise sobre o
planejamento de acdes efetuado pela Coca-Cola Brasil, durante os dois anos do projeto de
Olimpiadas, sera apresentada para melhor compreensdo da pratica do planejamento.

No quarto capitulo, a abordagem sera feita a partir da perspectiva das duas posturas
gue podem ser adotadas pela comunicacdo das organizagdes no trato com seus funcionarios:
gerir a comunicacao com técnicas de comunicacao interna, cumprindo o papel de informar o
pablico interno sobre decisdes institucionais e administrativas, ou adotar uma geréncia
estratégica absorvendo aspectos do endomarketing, recurso de gestdo que traz mecanismos
mercadoldgicos para dentro da organizacdo. Desse modo, sera abordado como a comunicagao
interna e o endomarketing se interligam apesar das divergéncias teoricas, e podem trabalhar
em conjunto para engajar o funcionario com a marca, entendendo esta como um ativo que, se
bem trabalhado, pode gerar a fidelizagdo ou a repulsa. Dito isto, a exposi¢cdo das acdes
implementadas internamente pela Coca-Cola Brasil, durante as Olimpiadas, permitira estudar
a aplicacdo desses conceitos e visualizar de que forma tais acdes contribuiram para que o
funcionario pudesse se sentir parte integrante dos Jogos Olimpicos.

A humanizacdo das organizacOes, que sera trabalhada de forma detalhada no quinto
capitulo, € um tema presente para os lideres que almejam funcionarios felizes com suas
funcOes e que, a partir de um desenvolvimento interpessoal, contribuam de forma colaborativa

e inovadora para alcance das metas estipuladas. Desse modo, um conceito inerente a
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comunicagdo interna das organizagOes, tratado neste capitulo, ser4 a motivacdo dos publicos-
alvo, dentre eles funcionarios, socios e acionistas. Tal conceito cria forma por meio do
engajamento, o qual, como serd exposto, pode utilizar métodos apreciativos para uma
abordagem positiva das competéncias humanas. O lider como ponto central e as acdes
determinadas para a construcdo de sentimentos de orgulho e pertencimento também serdo
assuntos retratados, assim como transparéncia, didlogo e gestdo dos relacionamentos. A
apresentacdo do calendario de engajamento da equipe de system motivation permitira,
inclusive, verificar as segmentacdes de experiéncia e 0s objetivos de diferentes campanhas.

Para elencar as inovagdes empreendidas no setor de comunicagdo, o Ultimo capitulo
discursara sobre ferramentas que permitem ter uma nogéo sobre o proposito e alcance de cada
comunicacdo. Desse modo, um novo desafio coloca-se diante dos profissionais responsaveis
pela comunicacdo nas organizacdes: a mensuracdo de resultados. Medir o retorno da
comunicacdo, se positivo ou negativo, e 0 investimento aplicado a campanhas de
comunicacdo, tornou-se significativo para o crescimento da area. Ao entender o que é
mensuracdo, como é feita e 0os motivos que levaram as organizacfes a atentarem para esse
retorno, sera possivel verificar o qudo raso é o conhecimento dos gestores sobre o assunto.
Logo, a analise de como o time de system motivation empreendeu a mensuracgao de resultados
dentro de seus projetos, bem como o aprendizado vivenciado durante a implementacdo dos
mesmos no Brasil, o qual, em um segundo momento, foi passado para a equipe Coca-Cola
Japdo — responsavel pelos proximos Jogos Olimpicos — sera de suma importancia para a
consolidacdo dos conhecimentos teéricos e praticos que serdo abordados ao longo deste
trabalho.



2. PANORAMA HISTORICO DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicagdo organizacional tem por objetivo integrar todas as areas da empresa
para que tenham uma sO linguagem e consigam dialogar com todos os seus publicos de
interesse. Para abordar esse assunto de modo mais detalhado, é fundamental dar alguns passos
atrds por meio de um breve historico sobre o desenvolvimento da comunicacdo dentro das
empresas. Ao falar sobre comunicacdo organizacional, se faz necessario contextualizar a
evolucdo do termo e do conceito dentro das empresas no mundo e, consequentemente, como
esse processo aconteceu no Brasil. Desse modo, abordar as transformacdes da area é de suma

importancia para entender o papel estratégico da comunicacdo dentro das organizagoes.

2.1 O desenvolvimento da comunicacdo empresarial

O desenvolvimento da area de comunicacgdo dentro das empresas ndo comegou com a
necessidade de melhorar o relacionamento entre empresa e funcionarios, mas com a urgéncia
de moldar, diante da sociedade, a imagem de uma empresa e de seus empresarios, COmo no
caso de John D. Rockefeller, que veremos a seguir. Na realidade industrial norte-americana
de 1906, os donos de empresas ndo tinham uma boa imagem perante a sociedade por conta do
comportamento hostil com que lideravam seus negécios. Tais atitudes deram espaco para 0
crescimento de um novo tipo de jornalismo, de denlncia, em que 0s grandes empresarios eram
retratados como exploradores.

E nesse contexto, segundo o tedrico Manuel Carlos Chaparro, que o jornalista vy Lee
muda o foco do seu trabalho jornalistico para aproveitar a oportunidade de expandir seu
campo de trabalho. Lee passa a ser também uma fonte (CHAPARRO, 2006: 6). O jornalista
decidiu mudar de atividade abrindo o primeiro escritério de relagdes publicas para prestar
assessoria, com o objetivo de auxiliar os empresarios na correcdo de imagem perante a opinido
publica. Tudo isso, apos ter recuperado a credibilidade do nome de Rockefeller, que era

conhecido como “ patrdo feroz, impiedoso e sanguinario”, de acordo com o jornalista Claudio



Amaral®>. Até aquele momento, em que denlncias comegaram a ser publicadas, nenhum
empresario que almejava o monopolio se preocupava com a opinido publica. No entanto, as
pressdes dos jornais e dos trabalhadores comecaram a ganhar forca suficiente para chamar a
atencdo dos industriais para a importancia de trabalhar a imagem perante o publico externo e
interno.

“Os grandes capitalistas, denunciados, acusados e acuados, encontraram em Ivy Lee o
grande caminho para evitar dendncias, a partir de uma nova atitude de respeito pela opinido
publica” (CHAPARRO, 2006: 6). Dito isto, depois que Lee conseguiu reverter a imagem de
Rockefeller de “patrdo sanguindrio” para “benfeitor da humanidade”, sua popularidade
cresceu e, com ela, a curiosidade sobre o método utilizado para conseguir tal feito. O jornalista
encarregado por trazer o primeiro escritorio de relacbes publicas e assessoria de imprensa
especializou-se em fornecer informacoes relevantes sobre a empresa para a imprensa de forma
a divulgar noticias de interesse publico e ndo de vender a empresa em um andncio.

Para isso, Lee estabeleceu principios ético-morais, visando a transparéncia e a
confiabilidade, dando espaco para que o0s grandes veiculos tivessem acesso a noticias

verdadeiras sobre seu cliente. Em sua declaracdo de principios, Lee explica:

Este ndo é um servico de imprensa secreto. Todo o0 nosso trabalho € feito as
claras. Nos pretendemos fazer a divulgagdo de noticias. Isto ndo é um
agenciamento de andncios. Se acharem que o nosso assunto ficaria melhor na
secdo comercial, ndo o usem. Nosso assunto é exato. Mais detalhes, sobre
qualquer questdo, serdo dados prontamente e qualquer diretor de jornal
interessado serd auxiliado, com o maior prazer, na verificagdo direta de
qualquer declaracdo de fato. Em resumo, nosso plano € divulgar prontamente,
para o bem das empresas e das instituicdes publicas, com absoluta franqueza,
a imprensa e ao publico dos Estados Unidos, informag0es relativas a assuntos
de valor e de interesse para o publico. (CHAPARRO, 2006: 6)

Contudo, Lee ndo conseguiu reverter a percepcao do publico a respeito do seu cliente
SO por conseguir que os jornais publicassem noticias sobre a empresa e 0 empresario que

assessorava. Ivy Lee se viu diante da necessidade de criar os fatos noticiosos para que tivesse

2 Disponivel em http:/docslide.com.br/documents/a-historia-da-comunicacao-empresarial-no-brasil.html.

Acessado em: 23/03/2017.
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sempre informagdes novas e relevantes e para manter Rockefeller na pauta da midia pelo
melhor &ngulo. Entre as a¢es que Lee planejou esta a retirada dos guarda-costas da rotina do
empresario e a colaboracdo com a investigacdo do governo sobre uma greve. (CHAPARRO,
2006: 7)

Ivy Lee ndo se limitou a cuidar bem do relacionamento com a imprensa.
Homem de comunicagdo, sabia que a imagem das pessoas, como a das
instituicbes, ndo se muda com conversa fiada e notas em jornais. Por isso,
desenvolveu habilidades e técnicas de criar fatos noticidveis, de preferéncia
retumbantes. Com eles alterou os valores de referéncia associados a imagem
publica de John Rockefeller. E fundou a escola de relagbes publicas
(CHAPARRO, 2006 : 8).

No inicio do século XX, um outro fato importante comegou a acontecer nas empresas:
0s movimentos sindicais em prol dos funcionarios insatisfeitos com as condi¢des de trabalho
surgiram para levantar a questdo do relacionamento patrdo/ empregado. (NASSAR, 2009: 8)
Se as empresas ja haviam despertado para a importancia da comunicacdo com a imprensa € a

sociedade, naquele momento era o hora de despertar para a comunicacdo dentro de casa.

Algumas pessoas comegaram a imaginar que uma das maneiras de solucionar
essas contradigcdes internas surgidas no meio empresarial seria a publicacdo
de jornais e revistas para funcionarios, com o objetivo de familiariza-los com
0 ambiente e com a propria politica da organizacdo e de diminuir as
distancias fisicas entre a administracdo central e a base operaria.
(TORQUATO, 1984: 18)

Desse modo, 0s primeiros jornais e revistas empresariais nasceram com o intuito de
informar os funcionarios sobre diretrizes da empresa e diminuir o espaco vazio da
comunicacdo entre as duas pontas do processo produtivo da empresa. Assim nasceu a
comunicacdo interna como mediadora da comunicacdo baseada em um sistema de emissao e
recepcdo, que sera melhor abordado nos proximos capitulos.

No Brasil, a consolidacéo tardia da comunicagdo empresarial ocorreu nos anos 1950
com a entrada de multinacionais no pais durante o governo do presidente Juscelino Kubitschek

de Oliveira. Sendo assim, empresas estrangeiras como General Motors e Colgate Palmolive



trouxeram de fora as inovacGes em relagBes publicas e assessoria de imprensa. No entanto, o
boom brasileiro, segundo Chaparro, foi em 1964, quando a atividade de assessoria de imprensa
se generalizou e atraiu muitos jornalistas. (CHAPARRO, 2006: 11)

Coordenada pela Aerp (Assessoria Especial de Relacbes Publicas da Presidéncia da
Republica), a area de relages publicas e assessoria de imprensa teve um avancgo durante 0s
anos governados pelos militares, pois, conforme Chaparro explica, “foi um processo
estimulado pela estratégia de propaganda ¢ divulgacdo do governo militar”. (CHAPARRO,
2006:11). No entanto, nos ambientes corporativos, onde a administracdo assumia um carater
super controlador e, onde o clima interno era regido pelo medo, ndo havia nenhum tipo de
relacionamento entre a companhia e o funcionario. Todas as comunicagdes veiculadas tinham
o teor ufanista, de defesa do posicionamento perante o governo vigente. (NASSAR, 2009: 6)

Para estudar e desenvolver melhor as formas de comunicacdo no interior de uma
organizacéo, foi criada em 1967 a Associacdo Brasileira de Comunica¢do Empresarial, cuja
sigla, Aberje, na época significava Associacdo Brasileira de Editores de Revistas e Jornais de
Empresa, visando representar a classe de comunicadores dedicados a esse servico. Em 1968, a
atividade ganhou notoriedade e ja havia se tornado um curso proprio nas universidades. A
gama de opcOes de comunicacdo dentro de uma empresa se expandiu da relagdo empresa —

imprensa e ganhou propor¢des mais profundas na relagdo empresa — funcionario.

No final da década de 60, na esteira da industrializacdo do Sudeste,
descortinava-se 0 panorama da comunicacdo organizacional pela fresta do
nicho que designei de “jornalismo empresarial”. As empresas iniciavam um
processo profissional de interlocugdo com seus publicos. Davam-se conta da
necessidade de uma forte relagdo com os consumidores. Percebiam que o ato
de compra de produtos e bens pela clientela deveria embutir a “compra” do
conceito, da identidade, do renome, da fama da empresa. [...] Na esfera
interna, no chdo de féabrica, as organiza¢bes preocupavam-se em convencer
os empregados de que deveriam se orgulhar do lugar onde trabalhavam.
(TORQUATO, 2011: 2)

Para além dos jornais empresariais, revistas e boletins matinais, a fundacdo da Aberje
foi de grande valia para estudos do que realmente funciona na comunicacdo dentro das

empresas. A fundagdo foi criada com o intuito de estimular outros profissionais da area a,
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conforme cita Paulo Nassar, diretor presidente atual da Aberje, “difundir informagdes tedricas
e praticas sobre a atividade editorial, além de promover, junto aos empresarios, educados
dentro de uma visdo racional e conservadora do trabalho, o papel da comunicacdo como
processo integrador”. (NASSAR, 2009: 2)

Gaudéncio Torquato, um dos mentores mais conceituados da comunicagéo
organizacional explica como, mesmo depois de as publicagdes empresariais se especializarem
utilizando técnicas e teorias jornalisticas e de relacdes publicas, concedendo mais

credibilidade para as acGes da area, ainda era evidente a falta de investimentos:

A histéria da comunicagdo organizacional no Brasil se confunde com a do
desenvolvimento econdmico, social e politico nas Ultimas décadas.Eis um
pouco dessa histéria. No principio havia o verbo, mas faltava a verba. Depois
os verbos se multiplicaram e, as verbas, se dividiram. Foi mais ou menos
assim que se desenrolou a histéria da comunicacao organizacional no Brasil
nos ultimos 40 anos. (TORQUATO, 2011: 2)

Estudar o histérico da comunicacdo organizacional e como ela admite um carater
estratégico e integrado possibilita analisar que esse ainda € um setor relativamente recente
para as empresas no Brasil. A partir do momento em que os grandes empresarios perceberam o
poder da comunicacdo, o investimento aumentou e ganhou propor¢fes ainda maiores para
atingir as metas qualitativas e quantitativas das empresas. Planejamentos estratégicos e
projetos se tornaram processos rotineiros para a criacdo de campanhas internas e externas para
divulgacdo das marcas e/ou dos produtos.

Nesse cenario, quanto mais integrada com outras areas for a comunicacdo, mais eficaz
ela serd em obter resultados. Lembrando que quanto mais claros forem a missdo, os valores, as
metas e 0s objetivos da empresa, melhor serd para que o funcionario entenda a sua
participacdo no processo e se empenhe para produzir, compreendendo que ele também é uma

peca chave dentro das conquistas da empresa.
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2.2 A evolucao do conceito

De acordo com Torquato, “a comunicagdo ¢ um processo multidisciplinar e
abrangente” (TORQUATO, 2011: 35). Essa afirmagao traz uma reflexao sobre o objetivo de
alcance da comunicacdo dentro das organizacfes. De acordo com o filosofo americano Robert
Edward Freeman, uma empresa tem varios grupos de interesse, chamados de stakeholders®. O
principio de “quem ou o que realmente conta” para a organiza¢do ¢ a base da teoria dos
stakeholders. Desse modo, a organiza¢do mapeia os publicos que direta ou indiretamente sdo
afetados por qualquer posicionamento da organizacdo. Nesse sentido, cabe a area de
comunicacdo construir um relacionamento com esses diversos publicos de interesse, tais
como, imprensa, consumidores, acionistas, investidores, parceiros, comunidade, funcionarios,
entre outros. Portanto, € vital para uma organiza¢do que o seu discurso seja coeso para 0
publico externo (midia e consumidores, por exemplo) e para o publico interno (acionistas,
funcionarios e parceiros, por exemplo).

Se nos primordios da comunicagdo, a Unica area validada como importante era a
dedicada as atividades de relagdes publicas e assessoria de imprensa, a partir de 1990, os
estudos sobre o conceito de comunicacdo empresarial se refinaram. Essa ampliacdo do escopo
da area de comunicacdo possibilitou uma expansdo do conceito do termo, a partir da
observacdo de que o ato comunicacional é essencial em qualquer organizacdo, seja ela
empresarial ou ndo. A iminéncia da conquista dos varios publicos de interesse ndo era mais
um alvo apenas de grandes empresas, mas de toda e qualquer organizacdo que visava atingir
seus propdésitos com o apoio do publico externo e interno. Torquato, difusor do termo
“comunicagdo empresarial”, também estudou sobre as modificacdes no ambito organizacional

e prop0s a extensdo do termo:

Comeco com uma explicagdo. Em meus trabalhos e pesquisas no inicio da
década de 70, empregava a expressao “comunicagdo empresarial”’. Com o
desenvolvimento da area, a evolu¢do dos modelos e a multiplicacdo das

3 Disponivel em: http://stakeholdertheory.org/team/r-ed-freeman/. Acessado em 11/04/2017
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estruturas de comunicacdo, passei a usar, inclusive em cursos de graduacao e
poOs-graduacdo, a terminologia “comunicagdo organizacional”. Tratava-se,
afinal de contas, de reconhecer a irrefutdvel realidade: a comunicagdo
resvalava para outros terrenos e espagos, ampliando o escopo e adicionando
novos campos ao territério da comunicacdo empresarial. Sindicatos,
associacdes, federacBes, confederacBes, agremiacgdes, escolas, clubes e
partidos politicos passaram de maneira intensa, a usar as ferramentas da
comunicagdo. [...] N&o ha mais sentido, portanto, em se restringir a
comunicacdo ao exclusivo mundo das empresas. A organizacdo — sindical,
associativa e partidaria — tornou-se a designagdo mais abrangente e
apropriada para essa realidade. (TORQUATO, 2011: 1)

Antes da abertura politica e de mercado no Brasil, as atividades de comunicacgéo eram
assumidas por profissionais de diversas areas, como os profissionais da area de Recursos
Humanos, que se preocupavam em informar ao publico interno questdes administrativas e que
difundisse uma imagem positiva da empresa entre os funcionarios, mostrando como o produto
fabricado era bom e como a empresa colaborava para as iniciativas do governo. Mas ndo havia
nenhuma iniciativa voltada para o aspecto relacional da comunicacdo com seus publicos.
(TORQUATO, 2011: 4)

Para Jorge Duarte, em seu livro “Assessoria de imprensa e relacionamento com a
midia: teoria e técnica”, (DUARTE 2011: 69) as organizacdes brasileiras precisam de pessoas
que tenham capacidade de gerir a area de comunicacdo focadas na visdo de negdcio, ndo
importando a origem desse profissional. Para ele, o importante é que o profissional,
independente da abrangéncia da atividade, “permanece com a saudavel responsabilidade de
ampliar o ambiente de transparéncia, qualificando os relacionamentos e agilizando os fluxos
de informacdo de maneira que a comunicacao seja mais efetiva em beneficio da organizagdo e
da sociedade” (DUARTE, 2011: 71).

Em 2007, a Aberje publicou em seu site uma pesquisa® sobre o perfil da area de
comunicacdo nas organizagdes, em que 164 companhias classificadas entre as 1000 Maiores
Empresas do Brasil, de acordo com levantamento da revista Exame (edicdo 2007) fizeram
parte da amostra na qual é possivel ver a realidade da area de comunicacdo nas empresas. A

amostra indica que 40,2% das empresas tinham sua comunicac¢do debaixo do guarda-chuva de

4 Disponivel em: http://www.aberje.siteprofissional.com/pesquisa/pesquisa_Com_Interna_2007.pdf. Acessado
em 03/04/2017
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responsabilidades de recursos humanos. Dez anos mais tarde, essa porcentagem s6 aumentou.
De acordo com a pesquisa® de mesmo cunho realizada pela Aberje, no ano de 2017, em
parceria com a Ac¢do Integrada e a SocialBase, 51% das organizagdes mantém o setor de
comunicacdo alocado na area de recursos humanos.

Em concordancia com Duarte, a procedéncia do profissional ndo é o que define a
qualidade da comunicacgéo interna. O comparativo das pesquisas mostra que, mesmo com o
aumento da insercdo da comunicacdo dentro de recursos humanos, 0s responsaveis pelo
contato com o funcionéario tém desempenhado um bom trabalho, visto que, o investimento
financeiro para a comunicacdo interna em 2017 se mantém estavel em relagdo ao ano anterior.
Isso porque, mesmo ndo sendo uma area independente, as organizacfes veem a necessidade de
obter pessoas capacitadas e dedicadas a esse servico. Em 2007, 35,4% das organizagdes
tinham uma diretoria apenas para comunicacdo. J& em 2017, a porcentagem de profissionais
exclusivos para o setor subiu para 70%. Margarida M. Krohling Kunsch, que, assim como
Torquato, € uma das pioneiras nos estudos da comunicacéo organizacional, traz uma reflexdo
em seu livro “Comunicagdo Organizacional Estratégica — Aportes Conceituais e Aplicados”

sobre o papel dos gestores nesse sentido de expanséo:

No contexto da comunicagdo organizacional, qual seria o papel dos gestores
de comunicagdo nessa direcdo? Como podemos e devemos sensibilizar os
dirigentes de que ndo basta s6 gerar empregos, pagar impostos e atingir
lucros, mas que se deve ir além? Ha que existir uma relacéo sinérgica entre o
mundo e as organizagdes. E, nesse contexto, é a comunicagdo que viabiliza
todo o processo. (KUNSCH, 2016: 40)

E importante ressaltar que com o aumento da competitividade a partir da
redemocratizacdo, as organizacdes perceberam a necessidade de cativar e motivar o seu
publico interno, tornando-o comprometido com os objetivos da companhia através de uma
integracdo entre ele e a organizacdo. A visdo de que a comunicacdo organizacional é

estratégica proporcionou a expansao do escopo da area. Ela deixou de ser um conjunto de

> Documento enviado a Coca-Cola Brasil. Pesquisa Tendéncias Comunicagio Interna 2017. 10/01/2017.
Disponivel em: http://www.aberje.com.br/blogs/post/tendencias-da-comunicacao-interna-para-2017/?lang =pt-br.
Acessado em: 21/03/2017
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atividades informativas e se consolidou como um processo integrado que tem base no
relacionamento entre as diversas areas da empresa e 0s publicos de interesse para alcangar um

mesmo fim. Kunsch resume esse movimento:

Com as mudancas dos paradigmas antes tdo estanques, tanto dos estudos
como das praticas, e com todas essas novas perspectivas e tendéncias, o
significado da comunicacdo organizacional tem adquirido novas percepcoes e
implicacdes. Nesse sentido, hd muito defendo a necessidade de se abandonar
a fragmentacdo e de se adotar uma filosofia e politica de uma comunicagéo
organizacional integrada. (KUNSCH, 2016: 44
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3. AS DIMENSOES DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A sensacdo de pertencimento e motivagdo do empregado vem de diversas diretrizes da
organizacdo, desde sua preocupacao com aspectos éticos e ambientais até aspectos contratuais
como politica de beneficios e plano de carreira. Para chegar ao nivel de satisfacdo de ambos os
interessados, as companhias passaram por uma transi¢do na abordagem comunicativa. Sendo
assim, mediante um novo modelo de comunicacdo, o0 assunto abordado a seguir trata do
estudo sobre os fluxos, dimensdes e inovacgdes tecnoldgicas dentro de uma corporagédo, assim
como a cultura e o clima estabelecido no ambiente corporativo. Desse modo, um estudo de
caso sobre a comunicacao para funcionarios no time do projeto de Olimpiadas da Coca-Cola
Brasil se faz util para visualizar e compreender os desafios da comunicacdo organizacional

integrada.

3.1 Muito além de comunicar

As teorias da comunicacdo ensinam diversas abordagens de estudo para o fenémeno
comunicacional. Uma delas, é a abordagem classica funcionalista em que a comunicacdo €
resumida, como menciona Torquato, na equagdo “F + M + C + R — Fontes (F) transmitem
Mensagens (M), por meio de Canais (C), para Receptores (R)”. (TORQUATO, 2011: 38) Essa
perspectiva linear e instrumental ndo levava em consideracdo os ruidos causados por conta das
mensagens enviadas sem filtro de contexto. Nassar destaca que “a presenga de processos
comunicacionais assimétricos, produzidos fora de seus contextos politicos, situacionais e
culturais, nos quais as empresas eram emissores poderosos, ativos, e 0s trabalhadores
receptores passivos” (NASSAR, 2009: 6) era o modelo utilizado pelas empresas que ndo viam
a importancia da construcdo de dialogo com seu funcionario.

Apos a transicdo da comunicacgdo nas organizacdes para um modelo dialégico, em que
0 emissor envia a mensagem para o receptor e obtém desse uma resposta, foi possivel perceber
que o processo comunicacional é mais complexo e abrangente do que uma equacdo. Kunsch

enfatiza o desafio que é desenvolver o olhar em torno desse processo:
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A comunicacdo organizacional deve ser entendida de forma ampla e
holistica. Pode-se dizer que é uma disciplina que estuda como se processa 0
fendmeno comunicacional dentro das organizacdes e todo seu contexto
politico, econdmico e social. Como fendmeno inerente & natureza das
organizagOes e aos agrupamentos de pessoas que a integram, a comunicagdo
organizacional envolve 0s processos comunicativos e todos 0s seus
elementos constitutivos. Nesse contexto, faz-se necessario ver a comunicagéo
inserida nos processos simbdlicos e com foco nos significados dos agentes
envolvidos, dos relacionamentos interpessoais e grupais, valorizando as
praticas comunicativas cotidianas e as interagdes nas suas mais diversas
formas de manifestacéo e construcéo social. (KUNSCH, 2016: 44)

Diante do contexto de preocupagdo com a imagem organizacional, as empresas
ocuparam-se com estudos para alinhar as expectativas de neg6cio com as expectativas da
sociedade e de seus funciondrios. Na “era da imagem”, como pontua Nassar,, as empresas
estabeleceram que as redes de informagao se movimentariam em diferentes fluxos e diregdes,
que em equilibrio fazem com que o processo de comunicacdo flua dentro das estruturas
organizacionais de cada empresa. (NASSAR, 2009: 8) Dessa forma, Torquato enfatiza que
“sdo os fluxos que constituem os caminhos, os desvios e 0s degraus pelos quais passa a
comunicagdo”. (TORQUATO, 2011: 41)

Diante disso, alguns tedricos se dedicaram a mapear e aprofundar os modelos adotados
por diferentes tipos de empresas em sua comunicacdo tanto entre funcionarios quanto com
funcionarios. Torquato, € um dos tedricos que identifica quatro tipos de sistema de fluxos: 1)
descendente, em que a comunicacdo acontece quando o emissor faz parte da alta diretoria, em
uma sistema de cima para baixo; 2) ascendente, que antagonicamente é o sistema de baixo
para cima, onde o funcionario também se torna um emissor; 3) lateral, onde existe a
comunicacgdo entre os niveis hierarquicos e, 4) diagonal, entre um superior e um subordinado
pertencente a uma éarea diferente. (TORQUATO, 2011: 36) Nesse caso, 0 autor relata
problemas de ruidos provocados pelo by pass, que significa a acdo de passar por cima da
chefia de alguém. Ja para Kunsch, além desses quatro modelos de fluxos, ainda é preciso citar

o transversal e circular.

Uma tendéncia das organizacfes organicas e flexiveis é permitir que a
comunicacdo ultrapasse as fronteiras tradicionais do trafego de suas
16



informagOes. Essas organizagGes, por incentivarem uma gestdo mais
participativa e integrada, criam condi¢fes para que as pessoas passem a
intervir em diferentes areas e com elas interagir. E o fluxo transversal ou
longitudinal, que se d& em todas as dire¢des, fazendo-se presente nos fluxos
descendentes, ascendente e horizontal nas mais variadas posicdes das
estruturas ou da arquitetura organizacional. Trata-se da comunicacdo
transversal, que perpassa todas as instancias e as mais diversas unidades
setoriais. Por Ultimo teriamos ainda o fluxo circular, da comunicag&o circular,
que, segundo Flores Gortari e Orozco Gutiérrez, “abarca todos os niveis sem
se ajustar as direcOes tradicionais e seu contetido pode ser tanto mais amplo
guanto maior for o grau de aproximagéo das relagdes interpessoais entre 0s
individuos. (KUNSCH, 2003: 86)

De acordo com Torquato, todas as formas de comunicacdo sdo estratégicas e “uma
influi na outra”, pois devem funcionar como uma orquestra, em completa afinacéo.
(TORQUATO, 2011: 36) No entanto, mesmo que os fluxos trabalnem em conjunto, alguns
problemas de comunicacédo estdo fadados a acontecer. Torquato, cita 0os problemas gerenciais
que estdo em algumas esferas como atitudes incoerentes, niveis de interacdo desalinhados,
fluxos engessados, mensagens confusas, canais errados e desconhecimento do receptor. O
gerente, de acordo com Torquato, deve antes de tudo saber identificar esses ruidos para depois
resolver os problemas da empresa. O autor ainda cita que a eficacia da comunicacdo esta
atrelada a uma “clara defini¢ao de objetivos, capacidade de codificagdo/expressdo, dominio
psicoldgico, empatia, carisma e capacidade de compreender o meio ambiente”. (TORQUATO,
2011: 38-44)

Outro problema identificado (KUNSCH, 2003: 75-77) é o excesso de informacdes,
onde a sobrecarga através de e-mails de comunicacdo a todo tempo e de rotinas
administrativas, como por exemplo, reunides desnecessarias, tem causado ao receptor fadiga e
desmotivacdo. Assim como também, a pressao do tempo, que dificulta a interacdo entre chefes
e subordinados, pode comprometer a interpretacdo das mensagens comunicacionais. Torguato,
metaforicamente mostra que “o engajamento, a concordincia e os niveis de motivagdo
dependem do sistema de comunicagdo. Os fluxos de comunicacdo descendente e ascendente
funcionam como veias abertas que fazem o sangue correr para todos os lados, para cima e para
baixo”. (TORQUATO, 2011: 07)

Compreendendo a importancia da fluidez da comunicacdo em todos os ambitos
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organizacionais, € de suma importancia atentar também para as diversas dimensdes
interpretativas da comunicacdo, pois como Kunsch vai apontar, as mensagens ndo sao filtradas

da mesma forma por todos.

As organizacdes em geral, [...] ndo devem ter a iluséo de que todos 0s seus
atos comunicativos causam o0s efeitos positivos desejados ou sdo
automaticamente respondidos e aceitos da forma como foram intencionados.
E preciso levar em conta os aspectos relacionais, 0s contextos, 0s
condicionamentos internos e externos, bem como a complexidade que
permeia todo o processo comunicativo. Dai a necessidade de ultrapassarmos
a Vvisdo meramente mecanicista da comunicagdo para outra mais
interpretativa e critica. (KUNSCH, 2003: 72)

Para explorar a complexidade comunicativa dentro das empresas, Kunsch segmentou a
comunicacdo organizacional em quatro dimensfes: instrumental, humana, cultural e
estratégica. Cada uma com especificidade prdpria para alcance pleno de toda a comunicacgéo
que interessa ao funcionario. Sendo duas delas de carater mais técnico, como a instrumental,
voltada para o aspecto funcional, viabilizando processos, e a estratégica, com uma Visdo
pragmatica centrada nos resultados e inovacgdo, interligada ao planejamento estratégico,
relacionado no capitulo seguinte. As dimensdes humana e cultural, por outro lado, adotam um
carater voltado para o contexto em que 0 receptor esta inserido e, por isso, merecem um olhar
mais minucioso. (KUNSCH, 2016: 48-54)

A mais importante e mais esquecida é a dimensdo humana. Regida pela subjetividade,
ela ¢ inerente a construcdo de relacionamentos. “A comunica¢do nao ¢ mais descrita como
transmissdo de mensagens ou conhecimento, mas como uma atividade pratica que tem como
resultado a formacao de relacionamento.” (TAYLOR apud KUNSCH, 2016: 49). O fator
humano é o pilar fundamental da comunicacdo, o que significa construi-la em funcdo das
pessoas e ndo das técnicas. (MORGAN apud KUNSCH, 2016: 50). Para Kunsch, as empresas
mais criativas, produtivas e admiradas por seus publicos sdo aquelas que de fato se preocupam
com as consequéncias de sua comunicacdo, colocando as pessoas em primeiro lugar.
(KUNSCH, 2016: 52)

Aliada a comunicacdo humana, a comunicagéo cultural é outra dimensdo que demanda
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um olhar especial. A organizacdo é feita por pessoas com diferentes culturas, que trazem
consigo suas particularidades, e que, por sua vez, também se relacionam com outras pessoas
que carregam subjetividades. Ao mesmo tempo, a empresa igualmente possui sua cultura com
valores proprios. Tudo isso, perpassa no filtro da comunicacdo emitida, que demanda, cada
vez mais, processos dindmicos com reflexdes profundas sobre essa teia de relacionamentos.
“Os contextos sao modos de leitura da situagdo. Sdo as estruturas de interpretacdo, os
esquemas cognitivos que cada pessoa possui e utiliza para compreender 0s acontecimentos que
ocorrem e, em particular, compreender o que nos interessa.” (CHANLAT apud KUNSCH,
2003: 71)

Emiliana Pomarico, pesquisadora que concentra seus estudos em torno da
comunicagdo afetiva, afirma em seu texto “Novas narrativas: afetivas e efetivas”, para a
revista Aberje, que a comunicacdo nao é imposicdo, mas troca e, através dessas interacdes, 0s
espacos de escuta e participacdo criados levam a uma comunicacdo mais afetiva e efetiva.’
Kunsch também defende a abertura de canais diretos entre a alta direcdo e os funcionarios,
para gque, dessa forma, a interacéo entre as pessoas de diferentes grupos aumente e 0s espacos

culturais sejam valorizados (KUNSCH, 2016: 53). Assim, conclui Pomarico:

Por isso, ja ndo basta ser apenas uma companhia competente e solida. E
preciso repensar novas formas de comunicacdo: focadas nas emogdes, na
reflexividade, na criatividade, nos conceitos e nos sentidos, tdo esquecidos
em meio a tantas mensagens desinteressantes, automatizadas, abundantes,
racionais e técnicas, que dificilmente podem alcancar um nivel de
profundidade suficiente para tocar, engajar e produzir afetos. Excessivas e
objetivas, as comunicacBes superficiais geram todo tipo de relacGes
insustentaveis.’

Para que a empresa tenha conhecimento da profundidade cultural de seus funcionarios,
¢ necessario estudar os climas internos. Como Torquato menciona, “se um gerente ou um

diretor quer saber o que esta se passando ao seu redor, deve medir a temperatura do clima

® Disponivel em: http://www.aberje.com.br/revista/novas-narrativas-afetivas-e-efetivas/?lang=pt-br. Acessado
em: 20/03/2017
7 Disponivel em: http://www.aberje.com.br/revista/novas-narrativas-afetivas-e-efetivas/?lang=pt-br. Acessado
em: 20/03/2017
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organizacional, aferida a partir da cultura interna, que € o arcabouco dos costumes, das ideias e
dos valores da comunidade.” (TORQUATO, 2011: 36) Para ele, a pesquisa de clima
organizacional, quando bem feita, mostra “sem tirar nem por”, a realidade da organizacdo com
amostras significativas que apontam onde se concentram os pontos de aten¢do. (TORQUATO,
2011: 66)

H4 ainda outra visdo a respeito das dimensdes organizacionais defendida por Rudimar
Baldissera, pesquisador em comunicacdo organizacional, em seu artigo “Comunicac¢do
organizacional na perspectiva da complexidade”, no qual apresenta trés dimensdes
organizacionais: comunicada, comunicante e falada. Para o autor, antes de tudo, comunicagao
organizacional é tudo o que diz respeito a organizacdo, seja dentro da empresa ou fora dela.
Sendo assim, ele discorre sobre a organizagdo comunicada, que, ligada a comunicacdo
mercadologica, institucional, administrativa, entre outras, é representada por todo 0 processo
formal; e a organizacdo comunicante, que ultrapassa os ambitos formais e acontece quando
qualquer individuo estabelece interacdo com a empresa.

Por ultimo, o ponto que mais afeta as organizacGes atualmente, demandando esforco
extra, se encontra na organizacdo falada. Por se tratar de um canal informal indireto, fora da
organizagdo, pode atingi-la na forma de boatos. E notdrio que a dimensio falada se localiza,
em grande parte, nas redes sociais, onde os usuarios expdem suas opinides e insatisfacGes
sobre as organizacOes, seus produtos e seus servigos. (BALDISSERA, 2009: 115-120) Logo,
como serd abordado a seguir, a presenca das organiza¢des nos canais digitais é indispensavel,
bem como a monitoracdo das redes sociais. A dimensdo comunicada precisa ser frequente nas
paginas oficiais, assim como a dimensdo comunicante, estabelecendo relacionamento com 0s

usuarios da rede.

3.2 A era do compartilhamento

Com o surgimento da internet, e a aproximacao dos espacos, na denominada sociedade
de redes, as organizacGes se veem sem controle da sua comunicagdo. Antes, apenas 0S

departamentos oficiais das empresas comunicavam, mas com 0 acesso a uma rede digital em
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que todos podem ser consumidores e produtores de conteudo, as organizagfes transformaram
seus setores de comunicagdo para que também estivessem presentes no ambiente virtual. A
pesquisadora Carolina Terra fornece um panorama histérico sobre essa mudanga: “Até o final
da década de 1980, a comunicacdo nas empresas era realizada pelos meios impressos ou
audiovisuais tradicionais. Hoje, [...] além dos meios tradicionais, utiliza as tecnologias digitais
como meio e instrumento para atingir seus objetivos.” (TERRA, 2016: 257)

De acordo com Jorge Duarte, as transformacgdes da comunicacdo nas organizagdes
brasileiras sdo tdo disruptivas quanto no periodo da redemocratizacdo. Segundo o autor, a
comunicacdo digital alterou as formas de dialogo, multiplicando as interagdes entre empresa e
consumidor, assim como entre empresa e funcionérios. (DUARTE, 2011: 71) J& Manuel
Castells, tedrico de comunicacdo digital, equipara o surgimento da internet ao da fabrica na era
industrial. De acordo com Castells, “o que a internet faz é processar a virtualidade e
transforma-la em nossa realidade, constituindo a sociedade em rede, que é a sociedade em que
vivemos”. (CASTELLS apud KUNSCH, 2016: 40) A fim de mostrar os efeitos do meio digital
na atualidade, Claudia Moura e Maria Aparecida Ferrari, no livro “Comunicacio,

interculturalidade e organizacdes: faces e dimensdes da contemporaneidade”, exprimem:

A onipresenga digital alterou definitivamente o panorama da agéo coletiva, a
forma como nos engajamos e nNos comunicamos com 0s outros para produzir
resultados sociais satisfatorios. Em geracGes passadas, era preciso contar com
grandes organizacfes formais para se engajar em algum tipo de agéo coletiva,
pois os individuos, sozinhos, ndo tinham a capacidade de arcar com 0s custos
da coordenacdo e comunicacdo (Ganesh; Stohl, 2010). Precisdvamos de
grupos, associagdes profissionais, sindicatos e grandes organizages que
estavam em condi¢Oes de realizar aquilo que nés, enquanto individuos, ndo
podiamos: organizar, disseminar informagdes, praticar lobby, aplicar presséo
eficaz junto aos politicos ou outros grupos, promover campanhas e conquistar
visibilidade. (GANESH apud MOURA & FERRARI, 2015: 32)

E importante ressaltar que o advento da internet veio para quebrar paradigmas e mudar
0 processo informacional dentro das organizagdes. No regime da web 1.0, a narrativa online
tinha como base a homepage, em que apenas o autor do site editava o conteido. Essa fase da

internet, sem interacdo direta com o publico, abriu espaco para que a web 2.0 surgisse. Nesse

21



momento de transicdo, ja era possivel verificar que ndo so portais de noticias, como também
empresas, estavam aderindo a iniciativa tecnologica. Nos dias de hoje, a Web 2.0, conhecida
como a era do compartilhamento, que teve seu inicio nas redes sociais, invadiu 0S espacos
sociais e mais do que nunca se tornou imprescindivel para a comunicagdo organizacional.
Fabio Malini e Henrique Antoun, autores do livro “A internet e a rua”, dao a defini¢ao
clara da diferenca entre os dois periodos da web: “no modelo 2.0, o usuario ndo tem “home”.
Tem “timeline”. E deixa de ser usuario para ser tornar um perfil.” (MALINI & ANTOUN,
2013: 213). Essa diferenca € percebida a partir do crescimento das atividades interativas e

colaborativas:

Na concepcdo radical do design da timeline, ha extrema dependéncia da
producdo colaborativa. Se vocé ndo tem amigos, ndo sera lido. Se nao é
amigo de muitos, ndo tem acesso aquilo que todo mundo comenta. Portanto,
as redes sociais operam dentro de uma esfera publica midiatica curiosa: ndo é
0 veiculo de comunicacdo que constitui o pablico, mas o publico quem faz o
veiculo comunicacional. (MALINI & ANTOUN, 2013: 214)

E importante salientar que a o avango tecnoldgico nio apenas tem quebrado
paradigmas e formas de comunicacdo, mas, especialmente tem oferecido as organizacoes
oportunidade de melhorias no processo informacional da area de comunicacdo. No entanto, o
cenario de uso das redes sociais de maneira corporativa ainda é explorado cautelosamente. O
medo do risco precisa ser substituido pelo entendimento de que ndo é possivel que a empresa
permaneca na esfera 1.0, com uma comunicacao hierarquizada, quando seu publico interno e
externo vive na esfera 2.0, onde o acesso a informacdo é democratico. Nesse contexto, é
significativo mencionar, inclusive, a evolucdo da Web 2.0 para a 3.0. Como um software, a
Web tem aperfeicoado suas versdes cada vez mais para atender as demandas do publico.

Agindo como uma extensdo da Web 2.0, a nova evolugéo trata da inteligibilidade do
uso da internet por meio de uma programagdo que torne mais eficiente a busca de
informagdes. Web 3.0 ou “Web semantica”, como ¢ chamada por Tim Berners-Lee é, de
acordo com Renato Souza, “a criacdo e implantacdo de padrdes tecnologicos [...], que ndo
somente facilite as trocas de informacdes entre agentes pessoais, mas principalmente

estabeleca uma lingua franca para o compartilhamento mais significativo de dados entre
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dispositivos e sistemas.” (SOUZA, 2004: 134) Segundo o autor, em seu artigo “A Web
Semantica e suas contribuigdes para a ciéncia da informagdo”, a evolugdo significa uma
melhoria na utilizacdo do repertério de informacdes disponiveis na internet, tornando seu
conteddo mais acessivel. (SOUZA, 204: 131).

Em uma realidade em que as pessoas compartilham informacgdes (Web 2.0) que
chegam em seus feeds de redes sociais através de uma programacao inteligente (Web 3.0) que
filtra as preferéncias dos individuos, Elizabeth Corréa, explica como as organizacGes devem

Sse portar:

Uma vez que a empresa tenha claras em sua cultura interna a
irreversibilidade e a mutacdo continua da cena digital em nossa sociedade e
em seus processos de relacionamento com os diferentes publicos, é
fundamental que ela busque apreender, em seu conjunto de competéncias e
habilidades, alguns pontos focais que a apoiardo na construcdo de suas agdes
de comunicagio. (CORREA, 2016: 69)

Ferramentas como narrativas/storytelling (capacidade de contar boas historias
criativamente em diferentes linguagens, dispositivos e publicos), mensuracdo de dados -
assunto que seré abordado mais adiante - construcdo de aplicativos e reconfiguracdo da nogéo
de publicos sdo exemplos citados por Corréa para que as empresas tenham um bom

desempenho no ambiente digital.

3.3 Comunicacdo organizacional e a Coca-Cola Brasil nas Olimpiadas Rio 2016

“A Coca-Cola foi servida pela primeira vez em 8 de maio de 1886 na Jacob’s
Pharmacy”®, foi a frase mais proferida pelo doutor Joseph Jacobs, precursor de uma das
empresas mais conhecidas do mundo. Ha 131 anos no mundo e 76 anos no Brasil, a Coca-Cola
expandiu o seu portfélio e, hoje, é considerada a maior produtora de bebidas ndo-alcodlicas do
pais, atuando em sete modalidades: refrigerantes, agua, chas, sucos, café, néctares e bebidas

esportivas. De acordo com o site institucional, sdo mais de 140 produtos entre sabores

& Disponivel em: https://www.cocacolabrasil.com.br/historias/quem-foi-o-doutor-joseph-jacobs Acessado em
09/05/2017
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regulares, de baixa caloria e versdes zero.® A estrutura da organizagdo no Brasil conta com um
sistema de nove engarrafadores, uma fabrica de concentrados, onde é feito o xarope Coca-
Cola e a Ledo Alimentos, responsavel pelos chas. Ao todo, sdo 69 mil funcionarios espalhados
pelo Brasil, incluindo a sede da empresa situada no Rio de Janeiro, local onde o time de
Olimpiadas trabalhou dedicado ao planejamento e execucao do evento.

Sendo patrocinadora oficial dos Jogos Olimpicos desde 1928, a Coca-Cola Brasil
assumiu a responsabilidade de manter a parceria de longa data com colaboracgéo e iniciativa
durante os Jogos Olimpicos Rio 2016. Desse modo, dois anos antes do inicio dos jogos, uma
equipe foi construida com a missdo de deixar o legado “only coke can do” (s6 a Coca-Cola
pode fazer) e trabalhar para que tivesse uma Coca-Cola gelada sempre a disposi¢do. Por se
tratar de um projeto, era inviavel que as pessoas dedicadas ficassem espalhadas pelos setores e
que a rotina de processos permanecesse junto com as demandas diarias da companhia. Logo,
foi preciso estruturar uma companhia dentro da propria companhia, para que o planejamento
estratégico fosse executado a tempo dos jogos.

A disponibilizacdo de um andar inteiro para o time de projeto facilitou a interacao
entre as equipes que formavam a “miniempresa” - operacdes, marketing, financas, compras,
assessoria de imprensa, recursos humanos, hospitalidade, gestéo de risco e system motivation-,
mantendo a interface com as areas regulares da companhia. O estudo de caso a seguir abordara
de forma descritiva o processo de formacédo do time, com foco nas acdes de engajamento da

equipe de system motivation, apresentando uma comunicacdo integrada inovadora.

® Disponivel em: https://www.cocacolabrasil.com.br/sobre-a-coca-cola-brasil/a-historia-da-coca-cola-brasil

Acessado em 09/05/2017
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4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE COMUNICACAO

Para aprofundamento do estudo de caso da comunicacdo interna no projeto de
Olimpiadas da Coca-Cola Brasil, o estudo do caminho que a empresa percorreu se faz
necessario. Mais adiante, as acOes efetuadas durante os dois anos de projeto serdo
apresentadas e, para compreensdo dessas estratégias, a base de qualquer negécio, que é o
planejamento, serd explicada detalhadamente. O planejamento de negdcio da empresa e do
projeto de Olimpiadas trouxe a luz as ameacas e oportunidades, preparando o terreno para o
planejamento estratégico de comunicacdo interna do projeto, fazendo a area denominada
system motivation florescer no engajamento do publico interno de todas as fabricas e
escritérios da companhia espalhados pelo pais.

4.1 Etapas e fases do planejamento

O planejamento de qualquer organizagdo para ser estratégico precisa ser pautado antes
de tudo por um plano de pesquisa e construcdo de diagndstico estratégico, colhendo o maximo
de informacdes da organizacdo, objetivos e cultura. A partir desse plano, a misséo, visao e
valores da empresa séo identificados, o négocio é definido e os ambientes sdo analisados e
interpretados. Eduardo Ribeiro e Gisele Lorenzetti, autores do artigo ‘“Planejamento
estratégico em assessoria de imprensa”, citam essa fase analitica como importante para
construcdo da matriz SWOT - sigla para Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). (RIBEIRO & LORENZETTI, 2016:
219) Nessa matriz, a companhia pode entdo ter uma visdo mais abrangente dos dados
coletados na pesquisa, podendo, visualmente, detectar os gargalos que a organizacdo tem em
algum dos pontos dispostos da matriz e, assim, trabalhar para equilibrar a balanca de pros e

contras organizacionais.

25



Figura 1: Matriz SWOT

Ajuda  Atrapalha

S

Interna
(organizagao)

Ameacas

Externa
(ambiente)

Fonte: Acervo Google®®

A énfase inicial no planejamento permite avancar posteriormente na execucdo e na
mensuracao de resultados. Segundo Kunsch, em seu livro “Planejamento de relagdes publicas
na comunicag¢do integrada”, “a atividade de planejar evita que as a¢des das organizagdes sejam
executadas ao acaso, sem qualquer preocupagdo com a eficiéncia, a eficacia e a efetividade
para o alcance dos resultados”. (KUNSCH, 2003: 216) Desse modo, a autora explicita a

maneira como as organizagdes precisam lidar com as informacges disponiveis:

Todos os dados devem receber um tratamento de forma ordenada. E preciso
fazer um resumo das informac@es coletadas mais relevantes, compreendendo:
dados gerais sobre a organizacdo, caracteristicas estruturais, abrangéncia

10 Disponivel em: https://www.google.com/search?q=matriz+swot&safe=off&source=Inms&tbm=isch&sa=X&
ved=0ahUKEwjc_p7U3uPTAhUMYSYKHWgmMDQEQ_AUICigB&biw=1280&bih=918. Acessado em:
09/05/2017
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territorial, &mbito de atuacdo, negocios, missdo, visdo e valores, produtos ou
servigos, politicas globais de recursos humanos, marketing, producéo, etc.;
relacionar principalmente os pontos fortes e fracos; definir e caracterizar os
publicos, para eleger os prioritarios para acfes imediatas, descrever o
funcionamento vigente da comunicagdo interna e das demais modalidades
comunicacionais. (KUNSCH, 2003: 271)

No processo de planejamento, cada especialista destaca as etapas que considera mais
essencial. No entanto, ainda que os roteiros tenham o olhar Unico de cada autor, o contetdo €
muito semelhante. (KUNSCH, 2003: 218) As organizacfes determinam, de acordo com o
perfil empresarial, qual modelo de planejamento é mais coerente para uso. Na Coca-Cola
Brasil, durante todo o ano ocorrem reunifes entre o presidente, vice-presidentes e diretores
para desenharem o plano de negdcio do ano subsequente. Nao obstante, as vice-presidéncias
fazem o planejamento do ano referente a sua area, assim como as diretorias abaixo, seguindo
um fluxo de planos a serem postos em préatica. Portanto, na vice-presidéncia do projeto de
Olimpiadas foi desenhado um plano master e, a partir dele, as areas segmentadas elaboravam
seu proprio planejamento.

E importante ressaltar que todo o planejamento de projeto e de comunicagdo interna
passou primeiro por aprovagao do grupo de vice-presidentes. Kunsch retrata isso com bastante
énfase quando diz que a elaboracdo de um plano estratégico deve ser embasada na vontade dos
dirigentes da empresa para que os esfor¢os sejam conjuntos e os resultados sejam alcancados.
(KUNSCH, 2003: 247) Desse modo, dois anos antes dos Jogos Olimpicos Rio 2016
acontecerem, uma equipe de funcionarios da empresa foram convidados a fazer parte do time
de projeto ajudando na elaboragdo do plano master e construir um time que, no futuro, viria a
ser de 70 pessoas em cargos administrativos, sem contar o time estendido de voluntarios no
Revezamento da Tocha Olimpica e nas arenas.

Dentro desse masterplan, feito em Excel!, um cronograma foi estabelecido para cada
acao, incluindo contratacdo de pessoal, compra de ativos, aléem da coordenacdo de toda a
operacgdo, para que chegasse em cada mdao uma Coca-Cola gelada durante os Jogos. O

primeiro impasse aconteceu ao somarem quanto tempo levariam com todos 0s prazos

Usoftware desenvolvido pela empresa Microsoft, que realiza operagdes financeiras e contabilisticas usando
planilhas eletronicas (folhas de célculo).
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atendidos no cronograma. A planilha indicava que o projeto so sairia do papel um ano e meio
apos a data oficial do inicio do evento. Ou seja, a primeira ameaca se tratava da gestdo do
tempo, sendo necessario enxugar ainda mais o cronograma. Kunsch, concorda com o
planejamento para sanar esses imprevistos, dizendo que ‘“sem planejamento, as decisoes
organizacionais ficariam a mercé do acaso, com solucdes aleatérias de ultima hora”.
(KUNSCH, 2003: 216)

Tratando-se do projeto de Olimpiadas, o uso dos trés tipos de planejamento citados por
Kunsch em seu livro foram bem explorados: o planejamento estratégico, tatico e operacional.
O planejamento estratégico estd, de acordo com Kunsch, “no topo da piramide
organizacional”. Sua caracteristica ¢ de longo prazo. Ele visa encontrar as melhores formas de
gerir as acOes da empresa, sempre observando as ameacas e as oportunidades. No
planejamento tatico, cuja caracteristica de curto prazo se diferencia do estratégico, vé-se uma
dimensdo mais restrita. Esse modelo de planejamento é mais especifico e pontual, fazendo a
ponte para o proximo modelo de planejamento, o operacional. Dentro dessa esfera, esta a
responsabilidade da instrumentalizacdo e da formalizacdo. Esse nivel de planejamento
controla a execucdo e corrige os desvios do plano original. (KUNSCH, 2003: 214) Somente
dessa forma foi possivel, por meio de atitudes praticas, entregar o projeto com éxito. Ribeiro e
Lorenzetti fazem a integracdo entre os trés modelos de planejamento:

Feito isso, [...] cabera a area, na parte pratica, definir sua estratégia, escolher
as acdes estruturais (ou taticas) e montar as acdes de exposicdo (ou
operacionais). Ou seja, pensamos e escolhemos 0s caminhos para chegar ao
nosso objetivo (estratégia); definimos os parametros que esses caminhos
deverdo ter para chegar ao nosso objetivo (agdes estruturais ou tatica); e, por
fim, dentro dos pardmetros definidos, escolhemos as ac¢BGes que nos
permitirdo atingir 0s nossos objetivos (acbes de exposicdo ou operacionais).
(RIBEIRO & LORENZETTI, 2011: 213)

De acordo com os modelos de planejamento descritos por Kunsch, cada um possui
fases que se encaixam no processo do planejamento efetivo. (KUNSCH, 2003: 218-221) A
autora lista doze etapas desse processo que estdo em linha com o que a Coca-Cola Brasil fez
e/ou negligenciou no projeto de Olimpiadas. O primeiro tépico do planejamento é a
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identificacdo da realidade situacional, que diz respeito ao conhecimento do macroambiente
em que a empresa esta inserida. Em um periodo de instabilidade politica, a Coca-Cola Brasil
identificou nessa realidade situacional, por exemplo, que a seguranca e efetividade dos Jogos
Olimpicos Rio 2016 estavam comprometidos. Medidas de prevencdo foram tomadas para
monitoramento de crise e incidentes, além de planos de contencdo em caso de manifestacéo
durante o Revezamento da Tocha Olimpica e dos Jogos Olimpicos.

A construcdo de um diagnostico, através do levantamento de informaces e analise de
dados, é 0 método de apuracdo que auxilia o planejador nos proximos passos. Por isso, é
imprescindivel que o diagnostico seja claro e assertivo. O grande desafio para o time de
projeto dentro do diagndstico obtido era engajar todo o pais no espirito olimpico, ja& que 0s
Jogos foram concentrados em um Unico Estado, salvo algumas partidas de futebol. Além
disso, existia um ponto de atencdo na resisténcia do povo, quanto ao enorme investimento do
evento em detrimento de outros mais urgentes na sociedade.

Outra fase do processo € a identificagdo dos publicos envolvidos. Como mencionado
anteriormente, os grupos de interesse denominados stakeholders sdo aqueles atingidos pela
marca e a quem se destina o objeto planejado. No time de projeto, 0s grupos de interesse nao
se diferenciaram dos da companhia. Contudo, o relacionamento com esses stakeholders foi
aprofundado. O Comité Olimpico Internacional e Brasileiro, os parceiros dos Jogos, 0s
presidentes dos fabricantes, suas equipes de projeto em comunicagdo e recursos humanos e
seus funcionarios, se tornaram parte da rotina do time de projeto.

A determinacdo de objetivos e metas é uma fase fundamental para o planejamento,
onde as metas sdo etapas alcancadas ao longo do percurso até o atingimento do objetivo final
(KUNSCH, 2003: 220). Os objetivos gerais tracados pelo time de olimpiadas era aumentar o
amor a marca e construir um legado de vida ativa. Para alcancar esse objetivos, foi construido
um calendario criativo, dividido em quatro momentos, sendo o momento um, que
compreendia de julho a outubro de 2015, para lancamento do projeto; momento dois, periodo
entre janeiro e fevereiro de 2016, para aquecimento; momento trés, de maio a julho,

concentrado no Revezamento da Tocha; e momento quatro, de julho a setembro, destinado a
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hora do jogo*2.

Para atingir os objetivos, traga-se a melhor maneira através da adogdo de estratégias,
outra fase em que Kunsch afirma que a estratégia é a linha-mestra que orienta as acoes.
(KUNSCH, 2003: 220) Desse modo, os diretores dentro do time de projeto tomaram a
liberdade de desenharem suas agBes e contratarem agéncias para co-criar estratégias
inovadoras. Ademais, o estabelecimento de ac¢bes necessarias e previsdo de formas
alternativas de acéo, sdo recursos para por em pratica o que foi decidido no papel e prever
situacbes que demandam mudanca de planos. Um exemplo pratico foi a forma como a
empresa precisou lidar com os atrasos do Comité sem prejudicar o proprio calendario.

As fases citadas por Kunsch também envolvem a definicdo de recursos a serem
alocados, sendo estes 0s recursos materiais, humanos e financeiros. (KUNSCH, 2003: 221)
Para a autora, todos os tipo de recursos sdo fundamentais e devem ser geridos criteriosamente.
O projeto absorveu todos esses recursos da seguinte forma: materiais, cedidos pela companhia
ou em acordo com fabricantes por meio de recursos financeiros, que envolviam uma
negociacdo prévia, onde todo custo envolvendo a participacdo de consumidores ou
funcionarios de fabricantes era dividido ao meio entre eles. Os recursos humanos vieram da
empresa, de agéncias que terceirizam pessoas e ainda de agéncias que trabalhavam alocadas
no prédio.

Definidos os pontos iniciais, € hora da implantacdo do planejamento e da fixacdo de
técnicas de controle. Ao por em préatica o planejamento, é necessario fixar técnicas de controle
que ajudem a verificar se tudo estd ocorrendo dentro do prazo e intervir caso haja algum
desvio. (KUNSCH, 2003: 221) No projeto, as técnicas de controle nada mais eram do que
alguns formatos de reunides. Uma vez ao més acontecia uma reunido de todo o time de projeto
com o vice presidente para nortear o andamento do projeto em um olhar macro e uma vez por
semana tinha uma reunido de cada area com o juridico, time de planejamento e financas para
checklist do andamento dos processos de cada campanha. E ainda, cada gerente de equipe
determinava a frequéncia com que se reunia com seus subordinados para status das acdes.

O fechamento do planejamento € com monitoramento e avaliagdo dos resultados,

12 Documentos internos da empresa. Rio de Janeiro, 29/10/2015
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deixando visivel se os resultados obtidos corresponderam com o planejamento ou se precisam
de melhorias. (KUNSCH, 2003: 221) Os parametros para medir os resultados s&o
estabelecidos por cada empresa previamente. Nessa fase, o projeto de Olimpiadas utilizou
servigos e ferramentas disponiveis em outras areas e nas agéncias contratadas para aferir o
alcance de suas agcOes. Pode-se considerar que o padrdo de avaliacdo de resultados utilizado
pela empresa foi a entrega do evento dentro do prazo com sucesso e o alcance dos objetivos de
cada area. Como veremos, a mensuracdo de resultados em comunicacdo é ainda um assunto
muito novo para as organizacdes, que ainda nao sabem com certeza se o investimento feito foi

retornado.

4.2 System Motivation: Comunicacéo interna da Coca-Cola Brasil

A comunicacdo organizacional tem o papel de agregar valor e contribuir para que a
organizacao alcance os objetivos estabelecidos, além de fixar a cultura da empresa conforme
analise a seguir (KUNSCH, 2003: 272). Na comunicacdo interna do projeto de Olimpiadas, o
papel era 0 mesmo, mas com um adendo: ndo basta s6 comunicar, € preciso engajar em todos
0s quatro niveis de publico — funcionéarios do sistema de engarrafadores espalhados pelo
Brasil, os préprios funcionarios Coca-Cola Brasil, o time de projeto e o time de trabalho
estendido. Desse modo, viu-se que denominar a comunica¢do do projeto como meramente
interna ndo era 0 mais adequado, ja que o alcance de motivacdo deveria ser multinivel. Posto
isto, a area de comunicacgdo do projeto passou a se chamar system motivation.

Como apresentado anteriormente, a comunicacdo tem a responsabilidade de difundir a
missao, a visdo e os valores da organizacdo, e também as filosofias e politicas adotadas. De
acordo com Kunsch, eles sdo elementos focais e norteadores do planejamento estratégico. A
missdo, € o0 que traduz a razdo de ser da organizacao e a visao é como ela deseja ser vista no
futuro. (KUNSCH, 2003: 249) A area de system motivation estabeleceu a missdo de levar o
espirito olimpico para todo o sistema e sua visao era ser integradora através do didlogo com
base em alguns pilares: um Unico sistema, criando o senso de pertencimento: s6 a Coca-Cola

pode fazer, elevando sentimento de orgulho e vida ativa, inspirando as pessoas através do
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movimento.

Os valores, por sua vez, sdo as convicgdes e 0s principios morais da organizacao, que
traduzem sua crenca, sua filosofia e sua cultura. Todas as estratégias precisam ser delineadas a
partir dos valores estabelecidos. Nas palavras de Kunsch, “o importante ¢ cultiva-los e fixa-
los, tornando-os publicos para um maior comprometimento”. (KUNSCH, 2003: 253) Logo, a
equipe de system motivation elaborou, colaborativamente, com o time de projeto os valores
que definiriam os comportamentos ao longo dos dois anos seguintes e incorporou na
decoracdo do andar de trabalho simbolos e frases que expressassem os valores, denominados
golden rules (regras de ouro).

As regras de ouro eram One Team, para que as areas se vissem como grande time que,
unido, ganharia o0 jogo — entregar 0s jogos com sucesso; Enjoy the ride, para lembrar o time de
aproveitar cada momento da caminhada, mesmo quando as pressdes de prazo apertassem; Be
brave and bold, para que todos fossem corajosos e destemidos em suas ideias; Keep it simple,
para que todos fossem solicitos e simplificadores em suas questdes, evitando rotinas
desnecessarias e, Fight for excellence, para que todos prezassem pela inovacdo e exceléncia
em seus trabalhos. Em sintonia com os procedimentos adotados, Ribeiro e Lorenzetti versam

sobre a importéncia do gestor de comunicacgdo na divulgacdo da misséo, visdo e valores:

Grande parte das empresas tem, em suas paredes, quadros que divulgam sua
missao (a razdo de sua existéncia) e os valores que norteiam a sua atuacéo. O
bom gestor de Comunicagdo tem como papel principal disseminar esses
conceitos, introjeta-los no DNA da organizagdo, a fim de torna-los vivos,
praticos e reais. Quando isso acontece, 0 proprio quadro estatico da parede
ganha vida; sem isso ele é indtil, melhor nem existir. (RIBEIRO &
LORENZETTI, 2011: 218)

A definicdo de objetivos e metas também fazia parte da agenda de system motivation
dentro do planejamento estratégico da area de comunicacdo no projeto. Se o projeto tinha
como objetivo impulsionar a vida ativa e aumentar 0 amor a marca, a comunicagado precisava
entender o seu papel dentro desse objetivo, que era dar visibilidade sobre o que “é ouro”, tema
olimpico da Coca-Cola Brasil para a edi¢cdo de 2016, e despertar o desejo de participar dos

jogos, além de engajar todo o publico-alvo dentro desse tema. A ferramenta usada nesse
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processo para estimular a integracdo e colaboracdo foram as plataformas digitais. As metas
eram educar, informar e engajar o stakeholder sem ser massante e mostrar que ele era o
protagonista na historia da tocha.

As estratégias gerais para cumprir as metas foram construidas em cima de dois
formatos de processo criativo. O primeiro deles era o Team Building, um retiro de trés dias,
que acontecia uma vez ao ano. Nesses dias, todo o time de projeto era conduzido a um espaco
reservado pela empresa para acdes de integracdo entre o time com dindmicas e palestras que
facilitasse o processo criativo para o inicio do proximo ano. Nele, os valores eram trabalhados
separadamente para que as palavras se convertessem em realidade na atitude de cada um do
time de projeto. O outro processo criativo, chamado Co creation era na instancia dos
engarrafadores. A cada dois meses, uma reunido de dois dias era proposta para co-criacdo de
estratégias que atingissem todos os funcionarios das fabricas e escritorios divididos pelos
momentos do calendério ja citado.

Nesses dias, os responsaveis pela comunicacdo dos engarrafadores se encontravam na
sede da Coca-Cola Brasil, no Rio de Janeiro e apresentavam suas realidades culturais e
financeiras, ajudando a construir, também através de dinamicas, um calendario de acGes que
atingisse os funcionarios administrativos, operacionais e externos. Os planos eram
segmentados em tamanhos P, M e G para que cada engarrafador executasse de acordo com a
sua verba disponivel. Portanto, as acGes e campanhas desenhadas formavam uma s6
linguagem em todo o Brasil*3. Em concordancia com as atitudes tomadas pela companhia,

Kunsch apresenta as vantagens de um planejamento prévio:

Sua importancia esta tambem no fato de ele minimizar custos, pois quando ha
planejamento se prevé com mais cuidado o quanto se vai e pode gastar. O
planejamento, além disso, substitui as atividades isoladas, individuais e
fragmentadas pelo esfor¢o equilibrado, incentivando mais o trabalho em
equipe e contornando julgamentos improvisados por decisdes mais
conscientes. (KUNSCH, 2003: 216)

13 Documentos internos da empresa. Rio de Janeiro, 10/11/2016.
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Para que as a¢des e campanhas tivessem uma coeréncia, a equipe de system motivation
elaborou um mapa de desafios e intengdes que apontavam o caminho a seguir. A bi-estratégia
desenvolvida pela equipe de system motivation era criar acGes e campanhas que levassem o
espirito olimpico para dentro dos escritérios e fabricas e, em contrapartida, também levar as
pessoas a sairem do local de trabalho para viver as Olimpiadas do lado de fora. A imagem
abaixo fornece o visual da bi-estratégia para compreensao de que uma estratégia nao funciona

sem a outra. A experiéncia sé seria completa se a dupla seta circular se completasse.

Figura 2: Bi-estratégia de engajamento
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5. GESTAO DE COMUNICACAO PARA PUBLICO INTERNO

Uma das preocupacbes dos dirigentes das organizacBes € como suas equipes
responsaveis pela comunicacao irdo colocar em pratica o planejamento elaborado de antemao.
Existem duas posturas que podem ser adotadas por essas equipes no trato com seus
funcionarios: gerir a comunicacdo com técnicas de comunicagdo interna, cumprindo o papel
de informar o publico interno sobre decisGes institucionais e administrativas ou adotar uma
geréncia estratégica absorvendo aspectos do endomarketing, recurso de gestdo que utiliza
mecanismos mercadoldgicos para dentro da organizacdo. Desse modo, como sera abordado a
seguir, a comunicacdo interna e o endomarketing se interligam apesar das divergéncias
tedricas e podem trabalhar em conjunto para engajar o funcionario com a marca. A exposi¢do
das acdes implementadas internamente pela Coca-Cola Brasil durante as Olimpiadas permite
estudar a aplicacdo desses conceitos e visualizar como o funcionario se sentiu parte dos Jogos

Olimpicos.

5.1 Comunicagdo interna ou endomarketing?

O contexto historico evidencia que os investimentos das organizagdes antes da abertura
politica eram prioritariamente voltados para a comunica¢do mercadoldgica. Kunsch reitera
essa afirmagdo ao dizer que “os empregados eram os ultimos a saber dos negocios e dos
acontecimentos da empresa, € mesmo assim por meio de outras fontes”. (KUNSCH, 2003:
158) Com a democracia, 0os comportamentos mudaram. O funcionario saiu da passividade e
assumiu uma consciéncia coletiva mais ativa. Contudo, a postura classica da area de relagdes
publicas, segundo Torquato, era de “dar cobertura” aos fatos da organizagao perante o publico.
Atualmente, o autor ressalta que o setor de comunicacdo atua no ajuste do objetivo
comunicacional para se adequar aos interesses dos diversos publicos da organizagdo. “Nesse
sentido, passaram a atuar de maneira mais realista e objetiva”. (TORQUATO, 2011: 79) Até
porque, de acordo com a reflexao levantada por Kunsch, “se considerarmos que a pessoa passa
a maior parte do seu dia dentro das organizacgdes, 0s motivos sdo muitos para que o ambiente

de trabalho seja o mais agradavel possivel.” (KUNSCH, 2003: 159)
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Relembrando a estrutura da comunicacdo dentro das organizagdes, Kunsch e Torquato
apresentam duas visdes a serem mencionadas. Torquato situa a comunicacdo social das
organizag6es dentro de um dos pilares da comunicacao organizacional, sendo ela direcionada
para o publico interno e para o publico externo. (TORQUATO, 2011: 53). De um outro ponto
de vista, Kunsch ja dilui as fases da comunicacdo social dentro do mix de comunicagdo
organizacional, sendo estas institucional, mercadoldgica (externa), interna e administrativa. A
convergéncia dessas areas € o que Kunsch e Torquato chamam de comunicagédo integrada,
permitindo uma atuag&o sinérgica. “Nao ha conflitos entre as diversas atividades: ha somatoria
em beneficio do cliente”. (KUNSCH, 2003: 151)

O Plano Portas Abertas!*, idealizado e executado pela Rhodia em 1985 é um exemplo
de planejamento e acdes efetivas voltadas para o publico interno. Integrando a comunicacgédo
social com imprensa, relacdes publicas e marketing social, a empresa tinha como objetivo

deixar de “apagar incéndios”, porque evitariam que eles acontecessem.

A comunicagdo, para a Rhodia, deixa de ser apenas guardid de sua boa
imagem - instrumento de defesa contra riscos, medidas ou opinides que
prejudiqguem 0s seus interesses - para se tornar um composto de agOes
permanentes e integradas na vanguarda de suas mensagens institucional,
mercadoldgica e corporativa. (RHODIA, 1985: 8)

A conceituacdo de comunicacdo interna elaborado pela Rhodia foi assinalada por
Kunsch como uma estratégia que enfatiza o didlogo: “a comunicagao interna ¢ uma ferramenta
estratégica para a compatibilizacdo dos interesses dos empregados e da empresa, através do
estimulo ao dialogo, a troca de informacdes e de experiéncias e a participacdo de todos os
niveis”. (RHODIA apud KUNSCH, 2003: 154) A autora ainda discorre a respeito do papel da
comunicagd0 nas organizagdes, apontando a necessidade de “estabelecer confianca,
possibilitar a cocriacdo, contribuir para um clima favoravel, fazer conexdes com todas as

modalidades comunicacionais, envolver as pessoas em um comprometimento consciente,

14 Disponivel em: http://docslide.com.br/documents/plano-de-comunicacao-da-rhodia-1985.html. Acessado em
03/04/2017
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celebrar, corrigir e comunicar o que sera executado”. (KUNSCH, 2003: 162)

Torquato concorda com Kunsch quanto & fun¢do da comunica¢do nas organizagoes,
que, para ele, sera atingida a partir da realizacdo de diversos objetivos, dentre os quais se
inserem: “motivar e integrar, criar climas favoraveis, direcionar agdes, construir uma cultura
proativa, cristalizar ideais de inovagdo, criar sinergia intersetores, aperfeicoar comunicacao
clara, transparente e 4gil, abrir as comunicacBes ascendentes e despertar sentimento de
orgulho”. (TORQUATO, 2011: 55) Posto isto, outra discussdo se faz presente na maneira
como as organizacGes pdem em pratica os objetivos citados acima. A comunicacdo interna €,
ou ndo, endomarketing? Para Torquato, a relacdo entre as areas é aceitavel. Ja para Kunsch, a
comunicacgéo interna ndo pode ser considerada um setor de endomarketing. Contudo, Kunsch
ndo rejeita a opcdo de usar as ferramentas da comunicacdo mercadoldgica (endomarketing ou
marketing interno) para viabilizar toda a interacdo possivel entre a organizacdo e seus
empregados. (KUNSCH, 2003: 154)

O endomarketing limita-se a ver os funcionarios como “clientes internos”.
Enquanto isso, defendemos, para o relacionamento com o publico interno,
uma politica de relacdes publicas numa perspectiva muito mais ampla. E
preciso considerar que, antes de ser um empregado, o individuo é um ser
humano e um cidaddo. Portanto, ndo pode ser visto apenas como alguém que
vai “servir ao cliente”. Ele atua num ambiente organizacional formado por
pessoas que buscam interagir em virtude da consecucdo dos objetivos gerais
das organizagdes. Nao &, portanto, um espaco de mercado. (KUNSCH, 2003:
155)

Ricardo Fasti, em seu artigo “Esquegam o Endomarketing”, corrobora o pensamento
de Kunsch, discordando do uso do endomarketing para motivacao interna. Ele considera que
“endomarketing € um conceito artificial. Marketing ¢ um conceito Unico relacionado a
mercado e trocas; a resultados relacionados a lucro e participagdo de mercado pelo
atendimento eficaz de um grupo de consumidores”. (FASTI apud KUNSCH, 2004: 155)
Diante da opinido contraria de alguns pesquisadores, faz-se importante mencionar o
surgimento do termo que deu origem a essa préatica cada vez mais difundida nas organizagdes.

O marketing interno, como é conhecido no Brasil, foi introduzido pioneiramente por

Saul F. Bekin em meados da decada de 1970 e registrada como marca normativa em 1995
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junto ao INPI (Instituto Nacional de Propriedade Industrial) em nome de S. B. & C. A. (Saul
Bekin Consultores Associados Ltda. ME). O endomarketing, segundo Bekin, ¢ “o conjunto
dos processos internos que gera valor para a organizacdo. E fazer com que todo o publico
interno esteja informado, alinhado, engajado e finalmente comprometido em entregar aquela
promessa ao mercado”.® Desse modo, as estratégias de marketing interno visam realizar
trocas informacionais entre a organizacdo e o funcionario, construindo lealdade no
relacionamento de ambos. Para Bekin, a no¢do de “cliente” transferida do marketing para o
endomarketing, € considerar os funcionarios como se fossem os primeiros clientes da
organizagéo.

A discordéancia de Kunsch e Fasti com Bekin também se estende a Analisa Brum,
autora de diversos livros sobre endomarketing, como, por exemplo, “Respirando
endomarketing”. De acordo com Brum, “o Endomarketing € uma forma de fazer comunicacgéo
interna com técnicas e estratégias de Marketing. Ndo da para dizer que um colabora com o
outro ou vice-versa. Na verdade, sdo duas formas de se trabalhar a informacdo dentro da
empresa”.!” Para ela, 0 marketing interno da valor e visibilidade a informagdo que chega aos
funcionarios. Desse modo, Brum explica o motivo que leva outros autores a se posicionarem

contra essa estratégia:

Apesar de estarmos falando de “marketing para dentro”, em endomarketing
ndo existe a circulacdo de dinheiro para a obtencdo da informacdo e sim a
troca da informacdo pela informag&o, estabelecendo uma via de méo dupla
capaz de interessar tanto o empregado, quanto a empresa. Marketing,
pressupde troca. O conceito apresentado por Philip Kotler define o
endomarketing de uma forma bastante ampla e, a0 mesmo tempo, simples.
Para ele, endomarketing é um tridngulo estratégico que une empresa,
empregado e cliente, o que facilita o entendimento sobre a existéncia de uma
relacdo de troca. Quando empresa e empregado sdo capazes de trocar
informacao, o cliente também é beneficiado. (BRUM, 2003: 28)

15 Entrevista com Saul F. Bekin disponivel em: http://www.ogrilofalante.com/2013/08/0-marketing-promete-o-
endomarketing-entrega/ Acessado em 30/04/2017

16 Entrevista com Saul F. Bekin disponivel em: http://www.ogrilofalante.com/2013/08/0-marketing-promete-o-
endomarketing-entrega/ Acessado em 30/04/2017

17 Entrevista com Analisa Brum disponivel em: http://www.comunicacaoetendencias.com.br/entrevista-com-
analisa-brum-por-que-o-endomarketing-e-uma-forma-de-fazer-comunicacao-interna Acessado em 30/04/2017
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No entanto, passando a questdo sobre o conceito de funciondrio como cliente e
informacdo como moeda de troca, € imprescindivel esclarecer que a comunicacao interna € tao
importante quanto o endomarketing e um se insere no outro para maior aproveitamento da
comunicacdo na organizacdo. Bekin traz esse entendimento ao dizer que a comunicagéo
interna é confundida com endomarketing frequentemente. Para ele, “é a mesma confusdo que
ocorre entre o marketing e a publicidade. Um esta contido no outro, ou seja, a comunicagédo
interna faz parte, esta incluida no Endomarketing, tanto quanto a publicidade também faz parte
do marketing”.*® Brum, por outro lado, exemplifica a dindmica entre as duas formas de gestéo

da comunicacgéo organizacional e como elas podem se complementar:

Comunicagdo Interna e Marketing Interno ndo sdo a mesma coisa, embora 0s
termos possam ser utilizados com o mesmo fim. Quando a empresa toma
uma decisdo, transforma em informacéo e a repassa através de uma circular,
impressa num papel timbrado, que passa por todas as pessoas e, depois é
afixada no mural, juntamente com outros materiais, estd fazendo
Comunicagdo Interna. Quando a empresa toma uma decisao, transforma em
informacdo e a repassa através de um cartaz colorido, ilustrado e com uma
frase de efeito capaz de fazer do contetido um fator de motivacéo, colocando-
0 num espago especifico para esse tipo de abordagem dentro do Jornal de
Parede, estd fazendo Marketing Interno. Quando a empresa divulga esse
mesmo assunto também através de um anlncio no jornal interno, de um
banner na intranet, esta fazendo ainda mais Marketing Interno. A diferenca
ndo estd apenas no contetdo, mas principalmente na forma. Mas se nos
detivermos no conteido, também podemos encontrar uma diferenga marcante
entre  Comunicacdo Interna e Marketing Interno. Se levarmos em
consideracdo que uma empresa ndo apenas comunica fatos, mas também cria
fatos para encantar seus empregados, vamos nos deparar com mais esta
diferenca. A Comunicacdo Interna apenas comunica fatos. O Marketing
Interno também cria fatos para comunicar. (BRUM, 2003: 74)

18 Entrevista com Saul F. Bekin disponivel em: http://www.ogrilofalante.com/2013/08/0-marketing-promete-o-
endomarketing-entrega/ Acessado em 30/04/2017
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5.2 A construcdo do amor a marca

Considerando os pontos citados, é possivel verificar que a postura adotada pelo time de
system motivation da Coca-Cola Brasil mesclou os atributos da comunicacao interna com as
estratégias de endomarketing. Por isso, ndo fazia sentido chamar a area de comunicacéo do
projeto de comunicacgdo interna, visto que todo o calendario de a¢bes envolvia campanhas que
informavam e engajavam o publico interno. E, com isso, o objetivo de aumentar o amor a
marca foi amplamente explorado. Para entender o passo a passo que o0 time de system
motivation usou para atingir seus objetivos, é importante antes de tudo apreender o conceito de
marca.

A marca de uma empresa é seu maior ativo, de acordo com o tedrico estadunidense
David Aaker. O valor patrimonial da marca, ou brand equity, como Aaker se refere, € um
conjunto de recursos construido com base em quatro pilares: lealdade a marca, conhecimento
da marca, qualidade percebida e associagdes de marca. Ou ainda “um conjunto de ativos (e
obrigacOes) inerentes a uma marca registrada e a um simbolo, que é acrescentado ao (ou
subtraido do) valor proporcionado por um produto ou um servigo em beneficio da empresa ou
de seus clientes”. (AAKER, 2000: 18-20)

O brand equity tem a finalidade de gerar valor tanto para o cliente quanto para a
marca. De acordo com Aaker, “uma vez que os consumidores sdo cada vez mais
bombardeados por mensagens de marketing, o desafio do estabelecimento da lembranca e do
reconhecimento de uma forma econdmica ndo ¢ nada desprezivel”. (AAKER, 2000: 26) A
geracdo de valor da marca para o consumidor depende do quanto ele lembra da marca e qual o
sentimento a respeito dessa lembranca. O autor defende a criacdo de lembrancas positivas para
pesar a caixa mental dos consumidores sobre a marca e, dessa forma, melhorar o brand equity.

Para que a organizacao cative o consumidor interno e gere valor para ele, uma nova
proposta de gestdo ¢ admitida, segundo Wilson da Costa Bueno, em seu artigo “Comunicacao

interna e lideranca aberta: os desafios de incorporar a geracdo Y e as midias sociais™:

A proposta de um novo modelo de gestéo repercute, de maneira indiscutivel,
na constru¢do de um novo ethos comunicacional fundado no uso intensivo,
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mas responsavel, das midias sociais no ambiente interno, na valorizacdo da
participacdo dos funcionarios e na adocdo de sistemas e canais de
relacionamento que promovam a interacdo e favorecam o fortalecimento do
fluxo de comunicacéo/informacéo ascendente. (BUENO, 2013: 70)

As transformacdes da geracdo Y, composta por pessoas nascidas entre 1980 e 1995, no
mercado de trabalho j& sdo uma realidade. De acordo com Bueno, “um ter¢o dos chefes,
segundo pesquisas recentes, ja pertence a geracao Y. (BUENO, 2013: 65) Essa realidade
amplia os horizontes para 0 mundo do trabalho e para a comunicacdo interna das
organizagGes. Com uma geracdo marcada pelo conceito multimidia, a demanda por inovagoes
para atrair a atencdo desses novos lideres aumenta a cada dia. Para o pesquisador, os atributos
inerentes a essa geracdo podem ser usados pela comunicacdo para conquistar esse publico, a
saber: “entusiasmo, interatividade, estabelecimento de compromissos por motivos nao
necessariamente financeiros, capacitacdo tecnoldgica e rede de relacionamentos”. (BUENO,
2013: 65)

A comunicacdo interna, conforme pontua Bueno, assumiu uma nova dimensdo com a
era do compartilhamento e a ascencdo da geracdo Y ao poder. Os limites, antes delimitados
pelo local de trabalho, foram ampliados para os ambientes virtuais como, por exemplo,
intranets, portais, blogs, rede de e-mails e redes sociais. (BUENO, 2013: 67) Ao mencionar
redes sociais, 0 autor comenta sobre a poténcia que as redes socias tém para difusdo de
informagdo: “esta dissemina¢do tem relagdo com o incremento do capital social relacional -
que promove a integracédo e o estreitamento dos lagos sociais - e o capital social cognitivo -
que tem a ver com o incremento do conhecimento”. (BUENO, 2013: 68) Desse modo, as
organizac6es podem construir um relacionamento mais pessoal com seus publicos e estimular
o compartilhamento de informac@es sobre a marca.

A criagdo de uma hashtag - comando que se popularizou no Twitter, como sugestdo do
desenvolvedor Chris Messina e, que permite a criacdo de links que agrupam 0 mesmo assunto

por meio de um simbolo®® - foi um diferencial nas agBes externas da companhia. A hashtag

Disponivel em: http://www.gazetadopovo.com.br/tecnologia/conheca-a-origem-e-os-significados-da-hashtag-
na-internet-ebu1b9gdf8os4honyp5ew380e. Acessado em 04/05/2017
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intitulada #issoéouro foi criada no inicio do planejamento estratégico de marketing, em janeiro
de 2015, para uso mundial com a inten¢do de caracterizar a participagdo da organizacdo nas
Olimpiadas Rio 2016. A hashtag estava em todas as publicacGes e campanhas referentes ao
evento. Contudo, o publico interno e o externo, ao utilizarem a mesma hashtag em suas
postagens dificultavam a identificacdo de qual publico pertenciam. Portanto, a hashtag
#soucocacola foi criada, em maio de 2016, para uso dos funcionarios com o intuito de
mensuracdo. No entanto, o time de system motivation enxergou na hashtag, também, uma
oportunidade de engajamento em suas a¢des. O sentimento de pertencimento gerado através
da hashtag foi um passo certeiro dentro da realidade digital dos dias atuais Em contraponto, o
uso tardio da estratégia ndo possibilitou uma imersdo completa na experiéncia do funcionério,
visto que o time de system motivation s teve a iniciativa um ano ap0s o comeco do projeto.
Em apoio as acdes de engajamento difusoras de informacdo, Kusnch corrobora as informacées

de Bueno:

Do ponto de vista da organizagdo, os investimentos a serem feitos séo
vantajosos e relevantes. O publico interno é um publico multiplicador. Na sua
familia e no seu convivio profissional e social, 0 empregado sera um porta-
voz da organizagdo, de forma positiva ou negativa. Tudo dependera do seu
engajamento na empresa, da credibilidade que esta desperta nele e da
confianca que ele tem em seus produtos ou servicos. (KUNSCH, 2003: 159)

Outra acdo do time de system motivation diz respeito ao uso de narrativas para enlagar
o funcionario. Como parte de uma campanha para anunciar 0s ganhadores do concurso interno
de condutores da Tocha Olimpica em abril de 2016, a Coca-Cola Brasil produziu uma surpresa
para um dos funcionarios ganhadores®°. A surpresa foi registrada em forma de video, e usada
para sustentar emocionalmente a campanha. A ideia de selecionar um dos funcionérios para
fazer um andncio surpresa veio da historia pessoal de superacdao do ganhador e também de seu
engajamento com o concurso interno. O recurso narrativo usado para construir o video foi um
sucesso que reverberou na midia. A campanha interna — extensdo da promocéo externa —, foi

idealizada por conta de uma cota de condutores direcionada para 0s patrocinadores do

20 Video disponivel em: http://adnews.com.br/publicidade/coca-surpreende-funcionario-em-acao-para-
olimpiadas.html. Acessado em 21/03/2017
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revezamento da Tocha. A campanha estimulava que os funcionérios de todo o sistema Coca-
Cola submetessem videos, fotos ou textos em um hotsite, no qual mostrassem o que

significava ser ouro para eles a partir do pressuposto da pratica esportiva.

Figura 3: Site da campanha de condutores

W%Q@ Como funciona Galeria #issoéouro PARTICIPE -

5

#ISSOEOURO

Vocé pode ser Ouro. Vocé pode carregar a Tocha Olimpica.

> PLAY

Fonte: Acervo de imagens do Google.?*

A agéncia de publicidade contratada — Agéncia 3 — ficou responsavel por auditar e dar
notas aos materiais recebidos. O conceito desejado para anunciar os ganhadores era usar a
emocdo. Sendo assim, a historia submetida que fosse mais emotiva e democratica seria usada
como peca principal da campanha estendida de anuncio. O video submetido pelo funcionario
Carlos Raynsford, design na Coca-Cola Andina, situada no Rio de Janeiro, era uma recriacdo
do comercial veiculado na época??, que mostrava o urso polar vindo ao Brasil para participar
dos Jogos Olimpicos junto com Lucas Rangel, youtuber influenciador digital Coca-Cola. Na
recriacdo do funcionario, os personagens eram ele e a filha. O video em si, apesar de ter sido
criativo, ndo foi o que mais chamou atencdo para a escolha, mas sim a historia de superacao

do funcionario apds o nascimento da filha, que foi diagnosticada com meningite e, por conta

2L Disponivel em:  http://novoconteudo.com.br/www-cocacola-com-br-promocao-isso-e-ouro-coca-cola/.
Acessado em 10/05/2017

22 Video disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=P1VgZy7-m24. Acessado em 21/03/2017
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da doenca, perdeu 0 movimento das pernas. O video, gravado com cameras escondidas em um
cenario montado na fabrica em que trabalha, mostrava a vida de Carlos contada em diversos
momentos importantes por meio de fotografias. O ultimo momento importante era a noticia de
que ele era um dos condutores da Tocha e, com isso, sua familia e amigos entregavam, em
mdos, a Tocha Olimpica. Esse recurso narrativo, denominado storytelling foi utilizado pela
Coca-Cola com éxito e tem sido uma das técnicas mais cotadas para motivacdo do publico
interno nas organizacoes.

Vania Farias e Barbara Miano, em artigo para Revista Organicom, defendem que as
narrativas s3o a forma mais legitima de os seres humanos experimentarem o mundo. “S3o elas
que atribuem cor, cheiro, textura e gosto a tudo”. (FARIAS & MIANO, 2015: 1209) As
autoras também entendem que os comunicologos precisam buscar no imaginario coletivo
aquilo que é capaz de transformar atitudes, por meio do riso, da lagrima, da curiosidade ou da
compaixdo. Desse modo, o storytelling surge como uma histdria criada ou reutilizada para

induzir novos hébitos e valorizar o fator humano das organizacgdes.

Ademais, o storytelling esta intrinsecamente ligado a pratica de comunicagao
interna @ medida que se mostra como estratégia de valorizacdo de pessoas,
posto que um dos objetivos da profissao é o estimulo do orgulho de
pertencimento por parte dos funcionarios. (FARIAS & MIANO, 2015: 1211)

O conceito de didlogo, embutido em recursos narrativos, como o storytelling, é a
condicdo para a aproximacdo da organizacao ao funcionario. Viviane Mansi, Paulo Junior e
Vénia Cury, colaboram no artigo “Contribuicdo das narrativas para aumentar o senso de
pertencimento nas organizagoes: o tempo de ouvir € o tempo de falar” com a ideia de pratica
do dialogo, ao mencionarem o esfor¢o decorrente da ac¢do dialogica que envolve “uma forma
especial de ouvir, uma predisposicdo para considerar e acolher outros pontos de vista, sem
julgamento, e abertura para deixar-se convencer”. Para os autores, “é preciso tornar-se um
bom narrador, mas, a0 mesmo tempo, tornar-se um excelente ouvinte”. (MANSI et al., 2015:
397) Essa oportunidade de empatia é reforcada pelos autores ao citarem o0 pensamento de

modernidade liquida, que perpassa a atual gerag&o:
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Nos atuais tempos liquidos, definidos por Bauman (2001) como um periodo
recente da historia em que ha perda das rela¢Ges, desapego, inseguranca, em
gue tudo se desfaz rapidamente, a retomada de praticas de narrativas pode ser
um caminho para reconectar e reencantar as pessoas na medida em que
podem trazer a elas o significado de sua participacdo, aumentando assim o
senso de pertencimento. No contexto organizacional, ndo se trata de
reencantar o empregado somente a organizagdo, mas aos seus proprios
propositos, a causa que une a todos em torno de um objetivo comum. Essas
questdes precisam, necessariamente, de tempo e de presenca. (MANSI et al.,
2015: 395)
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6. COMO ENGAJAR O FUNCIONARIO

A humanizagdo das organizacGes € um tema presente para os lideres que almejam
funcionarios felizes com suas funcbes e que, a partir de um desenvolvimento interpessoal,
contribuam de forma colaborativa e inovadora para o alcance das metas estipuladas. Desse
modo, um conceito inerente & comunicagdo interna das organizagdes é a motivacdo de seus
funcionarios. Tal conceito cria forma por meio do engajamento, que, como serd abordado a
seguir, pode utilizar métodos apreciativos para uma abordagem positiva das competéncias
humanas. O lider como ponto central e as acdes determinadas para a construcdo de
sentimentos de orgulho e pertencimento sdo assuntos retratados em seguida, assim como

transparéncia, didlogo e gestdo dos relacionamentos.

6.1 Lideranca apreciativa

As narrativas, através do storytelling, sdo recursos que as organizac¢des tém utilizado
para se aproximar dos seus funcionarios. E um método de gestdo de relacionamentos de
sucesso que cria empatia e abre portas para a confianca. A coeréncia e a transparéncia,
entretanto, sdo fatores determinantes para que a interacdo entre a organizacdo € O0S
funcionarios seja consistente. De acordo com Vania Cury, os funcionarios atuais, em grande
parte pertencentes a geracdo Y, querem mais que estimulo financeiro como engajamento.
“Eles buscam a constru¢cdo coletiva de significados; e esses significados s6 podem ser
construidos por formas de comunicacdo mais verdadeiras, transparentes, coerentes e
humanizadas”. (CURY; 2016: 206) Para a autora, os relacionamentos precisam Ser
gerenciados de forma estratégica, para que o fator humano venha sempre em primeiro lugar na
hierarquia de prioridades das organizacdes.

O engajamento, segundo Maria Aparecida Ferrari, significa, antes de tudo, abrir 0s
canais de dialogo e dar autonomia e espaco para os funcionarios. Dessa forma, as ferramentas
de motivagdo utilizadas precisam estar alinhadas ao propdsito organizacional, gerando o
sentimento de pertencimento e criando um ambiente fluido para inputs positivos. Conforme

Ferrari expde, “engajar ¢ facilitar o processo de colaboracdo e de troca de ideias que possam
46



gerar inovagdo advindas de todos os membros envolvidos no propdsito organizacional”.
(FERRARI, 2016: 151) Vania Farias e Barbara Miano, em concordancia com Ferrari,
relacionam engajamento e dialogo, alertando para o aparecimento cada vez mais comum
desses termos nos guias de boas praticas das organizacgdes. Por isso, as autoras articulam sobre

0 papel estratégico do engajamento:

O engajamento dos funcionarios ou employee engagement, termo original em
inglés, apresenta-se, mais do que como um caminho para a retencdo de
talentos, mas sim como uma estratégia que visa garantir diferencial
competitivo e sucesso nos negécios das organizagdes. [...] Por outro lado, a
comunicagdo também é definida como um fator essencial na garantia de
sucesso das estratégias de engajamento de funcionarios, pois é capaz de
incentivar o foco nos objetivos das organizagOes para diferentes tipos de
audiéncia. (FARIAS & MIANO, 2015: 1208)

O quesito lideranca é tdo importante quanto a prépria comunicacdo interna da
organizacdo. Sem uma lideranca ativa e alinhada, o engajamento feito pela comunicacgéo
interna perde a forca por falta de coeréncia. Os gestores sdo tdo imprescindiveis para as
organizacles, que o foco no lider, de acordo com a pesquisa realizada pela Aberje em
conjunto com a Acdo Integrada e a SocialBase, é a principal tendéncia de desenvolvimento
para 2017, em que os esforcos sdo voltados para valorizar treinamentos e abordagem face a
face. Planejando agir em prol de melhorias comunicacionais por parte da lideranca, 44% das
empresas entrevistadas dizem estar concentradas em campanhas e treinamentos. Em
contraponto, mesmo sendo uma necessidade e uma forte tendéncia, 21% das empresas também
declararam que engajar liderancas é seu maior desafio para 2017.2%

O papel da lideranca, desse modo, é visto como decisivo para construcdo do clima
organizacional, afetando diretamente as acbes de engajamento do funcionario. William
Cerantola, em seu artigo “Comunicagdo interna: conceitos, lideranca e alternativas de gestao”,
descreve o exercicio da lideranga como o “orientagdo e necessidade de apoio socioemocional

de suas respectivas equipes”. (CERANTOLA, 2016: 219) De acordo com o autor, a

23 Documento enviado a Coca-Cola Brasil. Pesquisa Tendéncias Comunicacdo Interna 2017. 10/01/2017.
Disponivel em: http://www.aberje.com.br/blogs/post/tendencias-da-comunicacao-interna-para-2017/?lang =pt-br.
Acessado em: 21/03/2017
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comunicacdo da lideranca influi diretamente no alinhamento estratégico, abrindo canais de

didlogo, tornando-os mais flexiveis e dindmicos. Acrescenta Cerantola:

O papel da lideranca, portanto, ndo é apenas funcdo de uma capacidade
individual e carismatica de comunicacdo, nem somente das escolhas
adequadas de veiculos e mensagens, mas vincula-se essencialmente aos
publicos envolvidos considerando sua maturidade, necessidade de apoio
socioemcional e orientacdo para execuc¢do das tarefas. (CERANTOLA, 2016:
219)

O relacionamento entre gestores e funcionarios é delicado e precisa ser estreitado.
Cerantola sugere gue, para gque isso aconte¢a, a lideranca assuma uma gestdo apreciativa.
Segundo o autor, a lideranga apreciativa “reflete uma filosofia e uma forma de ser e pensar
que considera o potencial das pessoas um principio para uma visdo positiva da realidade e,
finalmente, uma forma de acdo”. (CERANTOLA, 2016: 220) O tedrico estadunidense David
Cooperrider é o responsavel por desenvolver a teoria apreciativa, método que tem por objetivo
se concentrar em alinhar as fortalezas da organizacdo de forma que as fraquezas se tornem
irrelevantes. Para ele, a questdo se resume em uma troca de foco. Ao invés de questionar “o
que esta errado” perguntar “o que € possivel”. De acordo com o tedrico, gerar valor para uma
organizaGao é adotar sempre uma abordagem positiva.?*

Tendo em vista a otimizacdo do potencial das pessoas, o desenvolvimento da técnica
de investigacdo apreciativa permite que as experiéncias positivas do passado das pessoas as
levem a criar sonhos, definir e executar uma visdo de futuro. Desse modo, a investigacéo
apreciativa trabalha na colaboracdo para descobrir as fortalezas dos ambiente em que se insere,
assim como o potencial maximo, as oportunidades e a esperanca de futuro. De acordo com
Cerantola, Cooperrider dividiu a metodologia apreciativa em quatro etapas: discovery
(descoberta), dream (sonho), draw (planejamento) e destiny (destino). Segundo o autor, 0
processo se da de forma “conversacional de relatos individuais, consensos coletivos e
negociacao de alternativas para modificar a realidade”. (CERANTOLA, 2016: 222)

O aspecto relacional da lideranca apreciativa defendida por Cooperrider, compreende

24 Disponivel em: https://pt.slideshare.net/lalgarra/origens-da-investigao-apreciativa. Acessado em 01/05/2017
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entender os padrdes de relacionamento e colaboracdo, o que, na pratica é, segundo Cerantola,
“muito esfor¢o de ver, ouvir, sentir, perguntar e observar”. (CERANTOLA, 2016: 220) Sendo
assim, o principal ponto apresentado como desafio e tendéncia para as organizacGes € vital
para mudar as relacdes de trabalho, tornando o ambiente organizacional mais humano,
convidativo e empatico. Cerantola conclui, enfatizando a importancia de se ter uma lideranga

engajada para, entdo, motivar outros:

Esse tipo de lideranca tende a ser transformador a partir de seu potencial de
poder positivo e de mobilizar pessoas e recursos no sentido de uma
realizacdo. A lideranca apreciativa detém a habilidade de ver o potencial de
cada pessoa e envolvé-la num conjunto de acGes em que ela possa aplicar sua
melhor capacidade. (CERANTOLA, 2016: 221)

6.2 Calendario de engajamento do projeto de Olimpiadas da Coca-Cola Brasil

Todo o trabalho de system motivation foi pautado no engajamento do publico interno
com a missao de proporcionar aos funcionarios a experiéncia olimpica. As liderangas dentro
do time de Olimpiadas foram essenciais para que a equipe motivasse as outras areas da
empresa. O caso da gerente de system motivation e recursos humanos do projeto é uma
amostra da relevancia do lider dentro da equipe. Marina Peixoto, engenheira de produgdo por
formag&o académica, recebeu o desafio de imergir em um setor bem diferente e transforma-lo.
Desde o inicio do projeto, sua maior preocupacao era construir um time engajado para engajar
outros. E isso ndo seria possivel se ela ndo colocasse na cadeia de prioridades o fator humano
antes dos objetivos, o que lhe rendeu o apelido de “engenheira de pessoas” dentro de sua
equipe. Seus projetos envolviam tanto orientacdo de carreira para o time de projeto quanto
sensibilizar os funcionarios para um evento mundial com valores de unido e amizade tdo
fortes.

O modelo estruturado para criar 0 engajamento incluia encorajar a participacao,
estimular colaboracdo e aumentar a produtividade. Dessa forma, com o intuito de minimizar
0S erros, a equipe de system motivation contratou uma consultoria especializada em colher

informagdes que auxiliasse na criacdo de campanhas, mapeando o publico interno e os pontos
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de contatos da organizagdo, por meio da técnica de design thinking. A técnica, que mescla
experiéncia cultural, visdo de mundo e processos inseridos na vida das pessoas, tem o intuito
de obter uma visdo completa para identificar barreiras a solugdo de problemas e, assim, gerar
alternativas de resolucdo. A organizacdo lider no apoio de empreendores ao redor do mundo,
Endeavor, esclarece a técnica de design thinking: “ndo parte de premissas matematicas, parte
do levantamento das reais necessidades de seu consumidor; trata-se de uma abordagem
preponderantemente “humana” e que pode ser usada em qualquer area de negodcio”.?® O

carater humano do design thinking € retratado pela Endeavor como uma abordagem unica:

Design thinking € uma abordagem que busca asolucdo de problemas de
forma coletiva e colaborativa, em uma perspectiva de empatia maxima com
seus stakeholders (interessados): as pessoas sdo colocadas no centro de
desenvolvimento do produto — ndo somente o consumidor final, mas todos os
envolvidos na ideia (trabalhos em equipes multidisciplinares sdo comuns
nesse conceito).zs

O estudo dos pontos de contato desenvolvido pela consultoria de design thinking
detalham o que Kunsch especifica como veiculos orais, escritos, pictograficos, escrito-
pictogréficos, simbolicos, audiovisuais e telematicos. De acordo com a autora, 0s veiculos
orais podem ser divididos em diretos e indiretos, que abarcam dialogo, reunides, encontros
com o presidente, telefone, radios e alto-falantes. Os veiculos escritos sdo caracterizados pelos
quadros de avisos, panfletos, manuais e relatorios. Ja fotografias, mapas e pinturas pertencem
ao veiculo pictografico. Na juncdo dos veiculos escritos e pictogréaficos, encontram-se 0s
filmes com legenda e os cartazes. Os simbdlicos, por sua vez, sdo as insignias, bandeiras e
flamulas. E o veiculo telematico (internet, e-mail, teldo), sendo o que mais cresce nos dias de
hoje como ponto de contato principal das organizacGes. (KUNSCH, 2003: 87)

A escolha do ponto de contato certo depende do nivel de conhecimento do perfil de
publico que se quer atingir. Torquato aponta que “quando um gerente escolhe um canal errado

para transmitir sua mensagem, seguramente nao tera €xito na comunicac¢do”. (TORQUATO,

ZDisponivel em: https://endeavor.org.br/design-thinking-inovacao/. Acessado em 08/05/2017
ZDisponivel em: https://fendeavor.org.br/design-thinking-inovacao/. Acessado em 08/05/2017
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2011: 43) Desse modo, o design thinking ajudou o time de system motivation a identificar os
pontos de oportunidade e os pontos de atencdo para cada campanha interna. Usando as fases
de imersdo (entrevistas e encontros dentro da organizacdo), andlise (coleta de dados das
entrevistas), ideacao (reunides para criar estratégias de acdo) e prototipagem (montar um plano
de acdo e apresentar para a organizacdo), a consultoria formatou um cardapio de ideias
cocriadas para engajar o funcionario, que incluiam o tipo de ideia, 0 que ela faz o funcionario
sentir e o que a comunicacao deseja gerar no seu publico. Outra estratégia desenvolvida ao
longo do tempo foi a formatacdo das campanhas em tamanhos diferentes para a realidade de
cada engarrafador, como citado anteriormente formatos P, M e G, para que a mesma
campanha tivesse viabilidade com investimentos diferentes. Sendo assim, todo o sistema
Coca-Cola Brasil poderia vivenciar as mesmas campnhas, mantendo uma comunicacao e
experiéncia Unica para todos os funcionarios.

Com isso, o planejamento estratégico foi colocado em pratica em forma de um
calendario de campanhas a serem ativadas em todo o Brasil no periodo pré, durante e pos 0s
jogos. As ideacgdes tinham o claro objetivo de inovar nas campanhas e nos pontos de contato
para deixar um legado do projeto de Olimpiadas.

Figura 4: Calendario de engajamento
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Fonte: Acervo Coca-Cola Brasil
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O calendario de engajamento de system motivation envolvia, como apresentado
anteriormente, a bi-estratégia de levar o espirito olimpico para dentro dos escritorios e fabricas
e, também, de levar o funcionario para viver a experiéncia olimpica fora do ambiente de
trabalho. Na figura anterior, é possivel verificar que as campanhas distribuidas ao longo do
ano de 2015 e 2016 foram marcadas de cinza (Olimpiadas para dentro do escritério) e
vermelho (Olimpiadas fora do escritério). Essa diferenciacdo permitia visualizar as a¢fes que
abordassem as duas estratégias. O calendario também era dividido por momentos, sendo
momento 1 em 2015, destinado para OTRN — olympic torch relay nomination (nomeacéo do
Revezamento da Tocha Olimpica); o momendo 2, denominado bridge (ponte), para preparar
os funcionarios para os dois grandes momentos seguintes, a saber: 0 Revezamento da Tocha
Olimpica (momento 3) e Games Time ( hora do jogo) no momento 4.

As oportunidades eram grandes e o planejamento demandava tempo. Sendo assim, nao
era possivel planejar apenas as campanhas pré-jogos. Era necessario planejar e executar tudo
ao mesmo tempo para que nenhuma campanha dos momentos seguintes sofresse com a
pressdo do tempo. Dessa forma, a equipe de system motivation se dividiu entre as campanhas
respeitando os prazos e cumprindo o calendario. Importante salientar que, apesar de um
calendario cheio, as comunica¢bes de oportunidade preenchiam as lacunas, como, por
exemplo, andncio de parcerias com outros patrocinadores dos jogos, crowdfunding (campanha
de arrecadacéo financeira coletiva para projetos mediante uma proposta) para atletas, eventos
teste dos jogos e informacdes sobre transportes e ingressos. Todas as campanhas eram
sustentadas com brindes diversos da Coca-Cola Brasil, e também com a cultura dos pins
(broches colecionaveis para prender na roupa ou em cordas de cracha) olimpicos, uma febre
que invade as arenas dos Jogos Olimpicos. As cordinhas de cracha serviam de mostruario dos
pins feitos pela Coca-Cola e favoreciam o aumento da interacdo entre funcionarios a partir da

troca de pins entre si.
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Figura 5: A febre dos pins

Fonte: Acervo Coca-Cola Brasil.

A seguir, um descritivo sobre as campanhas permite analisar a complexidade e a
efetividade das acOes do time de system motivation e os resultados do impacto nos
funcionérios. A primeira campanha que comecgou 0 movimento de trazer as Olimpiadas para
dentro da organizacao teve um grande efeito motivador em todos os engarrafadores. Todos 0s
funcionarios foram convidados para um papo aberto com o ex-jogador de vélei Nalbert, que
foi contratado como atleta embaixador da marca, assim como outros atletas. O papo aberto
levava para todas as fabricas dos engarrafadores espalhados pelo pais a motivacao para viver a
experiéncia unica dos Jogos Olimpicos, mesmo a despeito da situacdo politica e econdmica
que pairava sobre o Brasil naguele momento, em que o governo perdia forca por conta da
corrupcéo e a crise financeira deixava muitos desempregados. Logo depois, a ativacao em prol
da Tocha foi tomando espaco na decoracdo das fabricas e escritérios com o objetivo de
sensibilizar para a mensagem de “cessar fogo” inerente a historia dos Jogos e gerar nos
funcionarios o desejo de ser um condutor da Tocha Olimpica.

Ao mesmo tempo, a plataforma digital para a campanha de condutores estava sendo
colocada no ar para que os funcionarios pudessem submeter os seus materiais, conforme
tratado em capitulo anterior, e tivessem a oportunidade de ser um dos 180 condutores da
Tocha em nome da Coca-Cola Brasil, contendo kit exclusivo com ténis desenhado

especialmente para esse momento, bandeiras para torcida com o nome do condutor e bolsa
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Coca-Cola. Em paralelo, uma campanha de voluntarios era desenhada para que a Coca-Cola
tivesse uma grande equipe ajudando durante os Jogos Olimpicos. Os funcionarios de todo o
sistema tiveram a oportunidade de serem ativadores da organizacdo por 30 ou 60 dias durante
0s Jogos, ajudando em diversas funcdes operacionais, como, por exemplo, carregar geladeiras,
organizar o estoque e dirigir caminhdes, no games time (hora do jogo). Mesmo que o trabalho
fosse pesado e em sua grande maioria, bragal, o sentimento de “botar a mao na massa” e
conhecer a outra ponta da organizacgéo, desde a producéo, abastecimento e entrega do produto
ao consumidor era compensador.

Uma grande campanha de motivacdo para esse voluntario foi construida para que ele
ndo desistisse no meio do caminho. Engajar a familia do funcionario também era importante,
visto que a mudanca por um ou dois meses para 0 Rio de Janeiro esbarrava na questdo da
ditancia familiar. Durante a campanha de sustentacao, a ferramente usada para engajar os 1500
ativadores foi 0 Whatsapp (aplicativo de conversas instantaneas para celular e computador).
Uma empresa contratada providenciava as mensagens-chaves que eram enviadas de um para
todos, sem causar um excesso de postagens no grupo da ferramenta de troca de mensagens de
texto. As mensagens tinham as vertentes informacionais e motivadoras. Era o canal
encontrado para estruturar e manter um relacionamento com os funcionérios que estavam
distante da base administrativa do projeto. VVoltando as campanhas de Revezamento da Tocha,
duas campanhas passaram por alteracdes de cronograma por conta dos comunicados oficiais
da Rio 2016.

A campanha de anuncio dos condutores deveria vir antes da campanha de Roadies
(campanha para que o funcionario fosse “corredor” — traducdo livre — no Revezamento da
Tocha, ajudando na operacdo dos caminhdes da Coca-Cola, distribuindo brindes e produtos
para quem estivesse acompanhando o comboio). No entanto, o comunicado oficial de
condutores da Rio 2016 atrasou e por isso, foi preciso flexibilidade no planejamento para
alterar as campanhas. Desse modo, a campanha de Roadies foi anunciada pouco tempo antes
da data marcada para o andncio oficial de condutores. A campanha contava com 320 vagas
internas para ajudar a distribuir brindes e produtos nos comboios da Coca-Cola durante o

Revezamento da Tocha. Mais uma vez, mesmo tendo um trabalho de esforco fisico puxado, as
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pessoas foram engajadas por cartazes e videos incentivadores de outros funcionarios que
foram Roadies nas Olimpiadas passadas, mostrando que a experiéncia de estar proporcionando
um momento de alegria era impagavel. Posteriormente, os 180 condutores foram oficialmente
anunciados com decoracdo exclusiva no andar de trabalho e, em parceria com a area de
marketing, foi feito um video em que o apresentador da TV Globo, Luciano Huck anunciava
cada condutor. Além disso, um quadro de cada ganhador segurando a Tocha, representando o
sentimento do condutor para com o evento, foi entregue como memorabily (item exclusivo de

colecdo).

Figura 6: Foto de um dos ganhadores do concurso para ser condutor da Tocha Olimpica

Fonte: Acervo Coca-Cola Brasil

Enquanto isso, brindes de decoragdo, como cartazes e emojis de urso (imagens que

simbolizam sentimentos) para incentivar a torcida pelos condutores foram distribuidos como
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sustentacdo em todos os engarrafadores. E, quando o langamento do Revezamento aconteceu,
um painel no formato de storyboard (quadro que conta histéria) foi montado no hall do andar
principal do prédio da Coca-Cola Brasil, para manter os funcionarios informados e motivados
guanto ao que estava acontecendo no Revezamento. Na virada de momento para games time
(hora do jogo), todos os escritorios e fabricas receberam uma decoragdo especial com a
intencdo de oficializar o inicio dos Jogos. Mas antes dessa “virada de chave”, uma grande
campanha aconteceu para sustentar esse sentimento de euforia da chegada dos jogos. A Coca-
Cola Brasil adquiriu tickets para todos os seus funcionarios, incluindo suas familias. Eram
quatro ingressos para Jogos Olimpicos e quatro ingressos para Jogos Paralimpicos. A
dindmica democratica para a distribuicdo dos tickets foi feita em um game de roleta no estilo
cassino, para que ninguém tivesse vantagem na escolha de com qual esporte seria
contemplado.

Com a oportunidade de ir até as arenas olimpicas assistir aos Jogos, duas outras aces
foram derivadas para facilitar a experiéncia. A primeira foi a criagdo de um grupo fechado de
Facebook?’, para troca de ingressos pelos funcionarios, que foi exaustivamente usado para
beneficiar a todos. Outra acdo foi a liberacdo dos funcionarios para assistir algumas partidas
de Jogos no andar de conferéncia através do teldo, com pipoca sendo servida. O painel do
andar principal foi trocado nas passagens de momentos. No momento de games time (hora do
jogo), mostravam itens como, por exemplo, fotos de funcionérios nas arenas e quantas
medalhas o Brasil havia ganhado. Ao final dos Jogos Olimpicos, o grande desafio era manter o
engajamento para Paralimpiadas, mesmo que a Coca-Cola Brasil apenas patrocinasse 0s Jogos
e ndo o Revezamento. Para que isso acontecesse, acOes de experiéncia paralimpicas foram
feitas para sensibilizacdo do tema. Além do papo aberto com paratletas, experiéncia de
esgrima em cadeira de rodas, almoco sobre rodas e as cegas, e também circuito personalizado
da exposicdo “didlogos no escuro”, que estava em cartaz no Museu Historico Nacional e fazia
um percursso com as pessoas em um ambiente escuro para descobrir outros sentidos além da

visdo, foram exploradas pela organizacao durante o periodo paralimpico.

27 Rede social criada por Mark Zuckerberg para postagens e conversas do dia a dia.
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Figura 7: A¢des de Paralimpiadas

Fonte: Acervo Coca-Cola Brasil

Com isso, é possivel verificar que a ideia de brand experience foi algo trabalhado de
forma intensiva no projeto de Olimpiadas. Ter a oportunidade de viver uma experiéncia da
marca era um item de exclusividade para aqueles que foram fortemente engajados. A
distribuicdo de brindes era massiva e a participacdo nas campanhas era aberta a todos, com
itens de premiacdo que variavam entre 0 comum (copos, pins e canetas) e o exclusivo (bolas
autografadas por atletas, Tocha Olimpica e quadro de pin especial). E, subindo um degrau no
engajamento, uma parcela menor teve a oportunidade de ter acesso a “cereja do bolo”, que
eram as experiéncias de marca ou como chamavam, “brand experience”, ou seja, poucos
tiveram a oportunidade de serem condutores, roadies e ativadores. O objetivo era que todos
experimentassem Olimpiadas como sera abordado a seguir com uma variedade de viviéncias
que proporcionassem ao funcionario o sentimento “only coke can do” (s6 a Coca-Cola pode

fazer).?®

28 Docuentos internos da empresa. Rio de Janeiro, 10/11/2016.
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7. MENSURACAO DE RESULTADOS EM COMUNICACAO

O engajamento do publico externo e interno tem crescido exponencialmente nos
ultimos anos, tendo em vista a fidelizacdo de publicos por parte das organizacdes, conforme
visto em capitulos anteriores. Desse modo, um novo desafio se coloca diante dos profissionais
responsaveis pela comunicagdo nas organizag@es: a mensuracgdo de resultados. Medir o retorno
da comunicacdo, se é positiva ou negativa, e o investimento aplicado a campanhas de
comunicacdo tornou significativo para o crescimento da area. Ao entender o que €
mensuracdo, como é feita, e 0s motivos que levaram as organizacfes atentarem para esse
retorno, é possivel verificar o qudo raso é o conhecimento dos gestores sobre o assunto.
Seguindo essa perspectiva, é factivel analisar como o time de system motivation empreendeu a
mensuracdo de resultados dentro de seus projetos, além dos aprendizados passados para a

equipe Coca-Cola Japdo, responsavel pelos proximos Jogos Olimpicos.

7.1 A funcéo do retorno de investimento na comunicagéo

As técnicas de mensuragdo nos negocios das organizacdes ndo sdo novidade. A relacao
custo x beneficio estd ha bastante tempo na consciéncia daqueles que sdo empresarios de
sucesso. O novo desafio estd em medir as agdes de comunicagdo. Como sera visto adiante, 0s
critérios antes usados para medir midias sociais se reinventaram com 0 acesso a internet e o
uso massivo das redes sociais. E é exatamente nesse ambito que se ddo as inovacbes em
termos de mensuragdo. Mitsuru Yanaze, em seu livro “Retorno de investimento em
comunicagdo: avaliagdo e mensuragdo”, relaciona os conceitos e aplicabilidades da
mensura¢ao na comunicagdo. O autor concorda com Hubbard ao dizer que , “mensuragdo ¢ um
conjunto de observacBes que reduzem a incerteza (o risco) quando o resultado é expresso
como uma quantidade”. (HUBBARD apud YANAZE, 2013: 201)

A concepgdo de que a maioria das coisas € imensurdvel € o motivo pelo qual a
mensuracdo ainda é pouco explorada nas organizagdes. Isso porque se acredita que, ao
mensurar algo, é necessario ter como retorno um valor exato, uma resposta certa, sem

considerar a margem de erro. De acordo com Yanaze, “algumas agdes ¢ resultados parecem
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imensuraveis porque ndo sabemos fazer a pergunta certa. Nao sabemos exatamente o que
queremos mensurar.” (YANAZE, 2013: 201) No entanto, o autor defende que é possivel
mensurar os esforcos de comunicacao desde que se construam processos mais tangiveis, tais
como: tracar objetivos de cada comunicacdo, decompor esses objetivos em metas
quantificaveis, traduzir as métricas quantificAveis em valores monetarios comparando com o
recurso utilizado para consecucgéo e prazo para atingir as metas determinadas. De acordo com
0 autor, toda e qualquer iniciativa de comunicacdo e marketing tém consequéncias para o
negocio e, por isso, Yanaze acredita na possibilidade de mensurar comunicacdo mesmo
quando muitos profissionais do ramo comunicacional acreditam que ndo.

A definicdo de metas para a comunicagdo permite olhar para onde se quer chegar com
determinada acdo, dando espago para que a mensuracao possa ser realizada. Segundo o autor,
para definir tais metas, o profissional de comunicacdo precisa ter clareza tedrica sobre
métricas. A definicdo de métricas também leva o profissional a estabelecer objetivos que, de
acordo com Yanaze, sdo representados por indicadores financeiros - ou moedas financeiras -
ligadas aos custos e inseridas na mensuragdo de retorno de investimento, como serd abordado
a seguir e, por indicadores de volumes - ou moedas ndo financeiras - que podem ou ndo ser
convertidas em indicadores financeiros. “Tais moedas sdo definidas entre o setor solicitante e
0 gestor de comunicacdo. E dessa interacio que saem as metas que serdo avaliadas e
mensuradas.” (YANAZE, 2013: 96)

Portanto, os modelos de mensuracdo em comunicacdo mais utilizados no Brasil
atualmente, de acordo com Rafael Silva, em seu artigo para a Revista Abrapcorp “Retorno
sobre investimento em comunicacdo? Reflexfes sobre métodos de mensuracdo de resultados
em comunicagdo”, propdem-se a verificar, de maneira isolada ou a longo prazo, a efetividade,
a eficiéncia e a eficacia da comunicacdo. (SILVA, 2013: 58). Em concordancia com Silva,
Yanaze conceitua esses trés termos citando as palavras de Kunsch. De acordo com o autor, as
diferencas entre os termos ndo € uma questdo meramente linguistica e terminoldgica. Logo,
entender o que cada um significa ¢ fundamental para que o profissional saiba 0 que esta

medindo.
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No contexto da avaliagdo e mensuragdo dos resultados em comunicagéo, é
também importante evidenciar a diferenca conceitual entre eficiéncia,
eficacia e efetividade: eficiéncia significa fazer bem-feito de maneira
adequada com reducdo de custos, desempenho competente e rendimento
técnico. Eficacia liga-se a resultados - em fun¢do dos quais preciso escolher
alternativas e agdes corretas usando para tanto conhecimento e criatividade
para fazer o que é mais vidvel e certo. Efetividade relaciona-se com a
permanéncia no ambiente e a perenidade no tempo, no contexto de obtengéo
dos objetivos globais. (KUNSCH apud YANAZE, 2013: 159)

Portanto, a grande pergunta que paira sobre as organizacfes €: por que investir em
mensuracdo? Yanaze cita alguns motivos pelos quais vale a pena colocar a mensuragdo como
prioridade nas organizages. De acordo com o autor, a mensuragdo ajuda a provar a
maturidade da funcdo da comunicacdo, a justificar o orgamento aplicado, a ver o trabalho
realizado sendo reconhecido, a otimizar estratégias e a ter apoio na tomada de decisdo e
avaliacdo de riscos. (YANAZE, 2013: 153). O retorno sobre investimento (ROI) é um dos
indicadores que mais auxilia na visualizagdo do investimento realizado. Yanaze define os
objetivos do ROI:

Trata-se do retorno (aceitavel) sobre o investimento - o impacto financeiro no
negocio. Aqui se definem os ganhos esperados e compara-se 0 custo aos
beneficios. Normalmente é expresso em porcentagem. Um ROI de 0% indica
um evento que atingiu o ponto de equilibrio - ndo teve lucro nem prejuizo.
Um ROI de 50% indica que o custo do evento é recuperado e que 0s 50%
restantes sdo ganhos obtidos (50 centavos pra cada real investido).
(YANAZE, 2013: 223)

Desse modo, o uso inteligente dos conceitos e metodologias de avaliagdo, mensuracao
e retorno de investimento permitem, segundo Yanaze, “matar a cobra e mostrar o pau”.
(YANAZE, 2013: 503). O autor defende a anélise financeira dos resultados em comunicacéo,
visto que, diante da competitividade, é preciso saber a melhor direcdo a seguir pela
comunicagdo. Por outro lado, Silva levanta o questionamento de Gilcena Galerani sobre o
reducionismo das acdes de comunicacdo a um nivel tatico e operacional, perdendo o objetivo
principal, que é a mudanca de atitudes. (GALERANI apud SILVA, 2016: 61) Contudo,

Yanaze ndo concorda com essa perda de foco e enfatiza que sem a andlise de ROI, “todos os
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esforgos académicos e profissionais em defesa do papel estratégico da comunicacdo vao por
agua abaixo”. (YANAZE, 2013: 108)
Mediante as discussGes a respeito do uso consciente do ROI, Silva demonstra a

formula usada para calcular o retorno financeiro de em uma agéo:

ROI ou retorno sobre o capital investido (semelhante ao ROCE) é uma
importante medida de rentabilidade operacional da empresa, medindo a
eficiéncia da empresa na administracdo de seu capital investido, podendo ser
calculado pela féormula:

ROI = NOPAT/CI

Onde,

NOPAT = Lucro operacional liquido ap6s impostos.

ClI = Capital investido. (PEREZ & FAMA apud SILVA, 2016: 62)

Complementando Silva, Yanaze acredita que ROI é o célculo de quanto retorno trara
cada unidade monetéaria investida. Ele cita o conceito aplicado a partir da perspectiva do

pesquisador americano James Lenskold:

A partir de um investimento, a empresa alcanga determinada receita
(faturamento). Subtraindo-se o custo dessa nova operacao (custo de vender o
produto) se chega a margem de lucro bruto. Desse montante se subtrai a parte
equivalente a recuperacdo do montante de investimento realizado. O restante
é considerado o retorno sobre o investimento. (LENSKOLD apud YANAZE,
2013: 130)

A mensuracdo de resultados usada pelo time de system motivation no projeto de
Olimpiadas foi feita com ferramentas usadas pelo marketing, para medir o buzz?® na hashtag
#soucocacola, além do retorno de investimento realizado por uma empresa contratada.
Carolina Terra concorda com a acdo de medir o buzz que, de acordo com a autora, significa o
“conteudo que o usudrio produz, de onde o faz, quem sdo os influenciadores, como agem, por
quais canais espalham suas mensagens, porque estéo insatisfeitos ou defendem a organizacéo,
e assim por diante.” (TERRA, 2016: 260) Segundo a autora, monitorar os publicos de uma

organizacao ndo é mais uma opgao, mas, sim, uma necessidade. S6 assim é possivel conhecer

290 termo buzz nas redes socias pode ser entendido como burburinho, mas também como o contetido produzido

pelo consumidor/usuario.
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guem sdo os agentes mididticos que movimentam a imagem da organizagdo no ambiente
digital. (TERRA, 2016: 271) De posse desse entendimento, o engajamento dos funcionarios
do sistema Coca-Cola foi mensurado com a intencdo de medir o retorno financeiro e de

imagem da companhia.

Figura 8: Mensuracéo de resultados
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Fonte: Acervo Coca-Cola Brasil

O investimento feito nas acdes de system motivation, ao longo dos dois anos de
projeto, teve o alcance de um ter¢o em retorno financeiro, conforme mostra a imagem acima
(investimento de trés milhGes para um milhdo em retorno). Essa contagem foi positiva do
ponto de vista da visibilidade midiatica que o engajamento dos funcionarios proporcionou.
Silva pontua que a mensuracdo de resultados ndo anula a medicdo do retorno. Vé-se gque cada
matéria publicada atingiu um retorno finaneiro que somados, permitiram um alcance de
retorno ndo planejado. De acordo com o autor, “é secundaria a discussdo se a comunicacao
traz retorno para a organizacdo. Para nos, € necessario discutir se esse retorno é positivo e, se
sim, quéo positivo. Em outras palavras, se o investimento em comunicagéo traz lucro para a
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organizacdo. (SILVA, 2016: 64) Considerando a fala de Silva, a companhia saiu ganhando
muito mais do que um terco do valor investido, ja que, de acordo com pesquisa realizada pela
empresa MeSeems para o site Meio & Mensagem, a marca Coca-Cola foi a mais mencionada
nas redes sociais entre os patrocinadores, sendo, portanto, a marca mais assosiada aos Jogos.*

A pesquisa de tracking (pesquisa de monitoramento), que filtra os consumidores da
marca, feita especificamente para o publico interno nas Olimpiadas, também mostra que a
hashtag #soucocacola foi um sucesso nas redes sociais. O alcance das mensagens foi
exponencial, mesmo que a duracdo da iniciativa tenha sido de apenas cinco meses, nos

periodos de maio a setembro de 2016.

Figura 9: Tracking hashtag #soucocacola
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Fonte: Acervo Coca-Cola Brasil

As organizagOes que possuem profissionais com senso de responsabilidade sobre

mensuracdo de acdes e campanhas de comunicagdo podem comprovar a forca de impulso que

30 Disponivel em: http://olimpiadas.meioemensagem.com.br/2016/08/29/coca-e-a-marca-mais-associada-aos-
jogos/ Acessado em 15/05/2017
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essa tangibilizagdo permite em seus resultados. Yanaze julga que boa parte dos profissionais
de comunicacdo e marketing ainda acredita que ndo é possivel mensurar resultados de
comunicacdo. (YANAZE, 2013: 158) No entanto, como verificado no projeto de Olimpiadas
da Coca-Cola Brasil, o time de system motivation viu a oportunidade de medir suas campanhas
internas e, como resultado, teve alcance positivo nas redes sociais, superando as expectativas
em retorno financeiro, ja& que ndo havia sido planejada exposicdo de a¢Oes internas para a
midia, considerando que tudo o que foi feito era apenas para gerar engajamento e ndo obter
lucro com divuldacdo midiatica. Por esse motivo, € interessante citar Wilson da Costa Bueno
em sua fala sobre o mito da centimetragem. O autor ja criticava as organizacdes que se
limitavam a medir a valoragdo do alcance de uma matéria pelo tamanho em centimetros no
jornal, quando, na verdade, ‘“a maxima a ser seguida ¢é: melhor do que divulgar muito é
divulgar bem”. (BUENO, 2011: 425)

7.2 Como avaliar um projeto Olimpico

Todo projeto traz aprendizados, seja para confirmar uma iniciativa certeira, seja para
corrigir uma rota. E importante ressaltar que nenhum publico €é igual e nenhum contexto é o
mesmo, mas relacionar as principais licdes se faz necessario para nortear o préximo desafio. O
projeto de Olimpiadas da Coca-Cola Brasil acabou em setembro de 2016, logo apds as
Paralimpiadas, No entanto, o projeto de Olimpiadas da Coca-Cola Japdo apenas comecou.
Passar 0 bastdo para outra unidade de negocio da companhia requereu a realizacdo de uma
série de reunides com a equipe oriental. Ao longo do ano de 2016, duas reunides foram
agendadas para apresentar os avan¢os do projeto no Brasil. A primeira, em maio, faltando trés
meses para o inicio dos Jogos, aconteceu no Brasil. A segunda, apds o fechamento do projeto,
aconteceu em dezembro, no Japéo.

A reunido de apresentacdo da revisdo p0s-acdo, em dezamebro, permitiu a cada area
especifica elencar os fatores favoraveis e desfavordveis da implementacdo do projeto como,
por exemplo, a extensdo do pais e a grande quantidade de fabricantes. Por outro lado, como

fator favoravel, o evento aconteceu em grande parte, na cidade onde a companhia € sediada, o
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que facilitou o transporte dos responsaveis até os locais de Jogos. O time de system motivation
apresentou o plano de engajamento interno que envolvia os funcionérios do Brasil inteiro. O
detalhamento das acBes acompanhou o planejamento e forma de mensuracédo, relacionando
cada aprendizado dentro do projeto.

O primeiro aprendizado apresentado foi “comunicagdo ¢ melhor quando vocé entende
o contexto™L. Para o time de system motivation, evitar o excesso de informagdo nos periodos
de pico na rotina de trabalho dos funcionérios ajudava a reter a concentracdo das pessoas. Ou
seja, sem compreender esse momento, corre-se o risco de falar muito e ninguém prestar
atencdo. Dentro do campo da comunicagdo/contexto, a equipe ainda ressaltou a importancia de
adaptar a linguagem e os formatos, considerando canais diferentes para alcancar publicos
diferentes (publico executivo, administrativo e do chdo de fabrica), além do incentivo de
comunicacgdes reais com experiéncias reais, tais como: adesivos 3D simulando piscinas de
natacdo, exposi¢do da histéria da Tocha, foto com a Tocha simulando ser um condutor, entre
outras.

O segundo aprendizado foi “vocé pode fazer o projeto ser maior se fizer parceiros
internos”32. Analisar a viabilidade de alavancar as acBes com planos e ativos de marketing
como, por exemplo, o contrato para producdo de videos com o apresentador da TV Globo
Luciano Huck, a visita de atletas, a visita de mascotes e os brindes exclusivos. Além disso, foi
criado o proprio ativo interno, a partir da acdo realizada com o funcionario Carlos Raynsford.
O terceiro aprendizado foi “um tamanho ndo funciona para todos”*3, ou seja, 0 que funcionou
para a sede Coca-Cola Brasil pode ndo ter servido para os fabricantes, assim como o que
funcionou para o pablico administrativo pode ndo ter funcionado para o chdo de fabrica. Para
entender esse quesito, 0 processo de cocriagdo foi a chave para troca de aprendizados e
garantia de ideias que funcionassem para diferentes audiéncias. Outro ponto importante
destacado foi o alinhamento da verba que seria investida com cada fabricante no momento de

construcdo do plano de negdcios. Isso possibilitou que as agdes fossem integradas e que, ainda

31 Documento internos da empresa. Rio de Janeiro, 10/11/2016
32 Documento internos da empresa. Rio de Janeiro, 10/11/2016
33 Documento internos da empresa. Rio de Janeiro, 10/11/2016
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assim, cada fabricante desse seu toque especial em ativacdes (campanhas prdprias de agdo
com funcionarios e decoragdo de ambiente no estilo Olimpico.

O quarto e ultimo aprendizado explicita as inovacdes ao longo do processo:
“Tecnologia pode ser usada em nosso favor”**. O uso das redes sociais para se comunicar com
os funcionérios em determinados momentos facilitou o engajamento, a interacdo e tornou a
comunicacdo mais &gil. A escolha da hashtag #soucocacola para medir o engajamento dos
funcionarios nas redes sociais também foi outra iniciativa do uso da tecnologia a favor da
organizacdo. Essa estratégia permitiu aos responsaveis por todo o projeto verificar que 0s
esforgos fisicos e finaneiros foram bem empregados, apesar das dificuldades de engajamento
dos escritorios situados fora do Rio de Janeiro e no espago da Coca-Cola situado na
Suburbana, zona norte do Rio de Janeiro, como também a mensuracéo parcial dos resultados,

visto que a iniciativa s6 comegou um ano apas o inicio do projeto.

34 Documento internos da empresa. Rio de Janeiro, 10/11/2016
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Facamos uma reflex&o: o que, em todo o0 universo pode ser tdo positivo que consiga
transcender aquilo que é negativo? Se fizermos esse exercicio diariamente, talvez seja possivel
cultivar a consciéncia de que o copo meio vazio, também pode ser o copo meio cheio.
Segundo David Cooperrider®®, a mudanca de perspectiva permite entender que, ao invés de
iIrmos ao encontro dos problemas a serem resolvidos, precisamos ir ao encontro dos milagres a
serem abragados. Certa vez, Albert Einstein declarou: “Ha apenas duas formas de viver sua
vida. Uma ¢ como se nada fosse um milagre. A outra é como se tudo fosse um milagre.”*®

Essa afirmacéo eleva as proposi¢Oes da comunicacdo ao patamar de desenvolvedora
das competéncias humanas presentes na organizacdo, explorando o potencial de cada
funcionario para que este se torne um ser humano mais preparado nas suas particularidades e
profissionalmente e, desse modo, possa mudar e/ou aumentar a visibilidade da marca e do
negdcio. Tal alegacgdo reitera a necessidade de a comunicacdo interna dar énfase aos pontos
positivos de tal forma que torne insignificante os pontos negativos, j& que, somente a partir de
uma visao otimista, é possivel praticar 0 engajamento com proposito. E, se o publico interno
se sente confortdvel com a comunicacdo da organizacdo para a qual trabalha e esta engajado
com o proposito da companhia, as chances desse publico se tornar um embaixador da marca,
tanto internamente quanto externamente, sdo maiores.

O ato comunicativo, portanto, sempre foi um aspecto inerente ao homem. Seja por
meio de desenhos, por escrita ou por gestos. O ser humano, desde o seu nascimento, esta todo
0 tempo se relacionando com outros. Essa percepgéo se desdobra em todos os estudos voltados
para a area e influencia diretamente nas interpretacdes subjetivas de cada um. Isso significa
que para ter sucesso em uma interacdo conversacional, é necessario que haja clareza,
transparéncia e honestidade. Nas organizacdes o processo ndo € diferente. Ainda que 0s
empresarios escolham ndo informar determinado acontecimento, o aspecto comunicacional

estard presente direta ou indiretamente. Desse modo, o caminho mais facil para estabelecer

% Disponivel em: https://pt.slideshare.net/lalgarra/origens-da-investigao-apreciativa. Acessado em 01/05/2017
% Disponivel em: http://alzirfraga.blogspot.com/2012/03/esta-frase-de-einstein-tem-uma.html. Acessado em
16/05/2017
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uma éarea de comunicagdo interna de éxito € assumir um papel maior do que aquele de
simplesmente emitir comunicados.

A nova postura da comunicacdo interna nas organizacdes determina o nivel de
satisfacdo do publico interno e pode se tornar uma grande ferramenta para alavancar o orgulho
da marca por parte dos funcionérios. N&o a toa, este trabalho exibe que os investimentos na
area de comunicacdo interna das organizagGes tém se tornado indispensaveis, fazendo com
que o setor seja cada vez mais relevante dentro das decis@es de negdcio. Por isso, a abordagem
do estudo de caso da area de comunicacdo interna do projeto de Olimpiadas da Coca-Cola
Brasil foi significativo. Nele, foi possivel captar o desafio do engajamento, verificando que
ndo se trata apenas de elaborar uma campanha e esperar que o funcionario se sinta envolvido
pelos propositos da organizacdo. E necesséario dar um ou dois passos atras para entender o
sentimento e, por conseguinte, o comportamento do publico interno.

Sendo assim, antes de expor a pratica das aces de motivacdo, foi preciso, neste
trabalho, apresentar a evolucdo da comunicacao interna e seus atores especificos ao longo do
tempo. Tal analise histdrica evidencia que a cultura organizacional, muito antes do periodo
industrial era a do autoritarismo. O funcionario nunca teve voz para expressar sua opiniao
sobre os processos do seu dia a dia e, muito menos, sobre o tratamento da organizagdo para
com ele. Essa cultura tdo enraizada, aos poucos tem sido substituida pelo didlogo aberto e pela
colaboracdo. Logo, ao tratar dos desafios da comunicagéo interna da Coca-Cola Brasil no
projeto Olimpico, a cultura interna foi considerada desde o rascunho do planejamento
estratégico da comunicacéo.

Aumentar o amor a marca €, portanto, um dos pilares do escopo da comunicagdo
interna que deve balizar todas as iniciativas cativando o publico interno e envolvendo também
sua familia e seus projetos pessoais. Essa valorizacdo, que vai além da visdo de marketing de
vender o produto, favorece o cumprimento da meta de gerar no funcionario o sentimento de
pertencimento. Por meio de pesquisas de resultados, as afirmagdes sobre o engajamento
positivo do funcionario devem ser ratificadas, dando insumos para que a organizagéo continue

seguindo essa linha de pensamento.
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E fundamental ressaltar que este trabalho ndo encerra as discussdes sobre a ampliag&o
do escopo de responsabilidades da comunicagédo interna nas organizagdes, e nem muito menos,
esgotar o assunto. Pelo contrario, 0 objetivo desse estudo de caso € propor o aprofundamento
nas abordagens referentes aos desafios enfrentados pela comunicacdo interna. Portanto,
presume-se que o trabalho aqui exposto sirva de base para novos estudos sobre a associacao
entre comunicacao interna e endomarketing, como também o uso cada vez mais habitual do
marketing de conteddo dentro da comunicacdo interna. Outro ponto importante para se
averiguar posteriormente, € a ascensdo de profissionais de outras areas no ramo
comunicacional. Por fim, para além da especificidade da comunicacdo interna nas
organizacBes em geral, também podem ser realizados outros estudos sobre como se deu o
engajamento do publico interno em outras organizacds patrocinadoras das Olimpiadas Rio

2016, tais como: Nissan, Bradesco, Samsung, entre outras.
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