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Resumo

A construgdo de imagens positivas ante os publicos internos das empresas € uma
preocupacdo no mundo corporativo, principalmente devido ao seu poder de disseminar
essas imagens ante 0s demais publicos de interesse. Este artigo apresenta uma reflexao
sobre o papel das areas de Comunicacdo Interna ao elaborar formas de interacdo face a
face, ricas em linguagens ndo verbais, contribuindo para a formacdo de imagens (e
sentidos) nos publicos internos. Para tanto, foram desenvolvidas pesquisas bibliogréafica e
documental, aliando pensamentos de tedricos da comunicacdo organizacional e de estudos
da linguagem, usando-se, sobretudo, conceitos da Anélise de Discurso, de orientacdo
francesa. A andlise de situacfes de comunicacao face a face levou-nos a considerar que 0
conceito de linguagem transpde o contexto linglistico e o discurso construido incorpora as
Imagens que se quer disseminar.

Palavras chave: comunicacdo interna; comunicacédo face a face; construcdo de imagem;
linguagem néo-verbal; o ndo-dito.

Introducéo

Diante da competitividade acirrada em que as empresas vivem, fazer a diferenca
ante os publicos de interesse é de vital importancia. Solidez nas operacfes, qualidade em
produtos e servicos, exceléncia no pos-venda sdo valores visiveis e tangiveis que todas as
empresas oferecem (ou trabalham arduamente para oferecer) aos seus acionistas,
fornecedores, clientes... Entdo, como se destacar ou como “fazer a diferenca” entre tantas
empresas que oferecem quase que 0s mesmos produtos e servi¢os? Esta diferenca estd em
detalhes: os atributos intangiveis que organizacdes carregam e gue as pessoas passam a
associar a uma marca.

Tal marca carrega imagens, idéias que os publicos (internos e externos a empresa)
possuem das organizagdes, e que acabam por rotular essas mesmas organizacdes. E, de
maneira geral, as pessoas acreditam que a empresa X preocupa-se com a preservagao

ambiental, que a Y se envolve em negocios escusos e que a Z € um excelente lugar para se
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trabalhar. As imagens que estas marcas carregam sdo tdo fortes e habilmente trabalhadas
que, em muitos casos, basta utilizar um simbolo (Figura 1) para saber-se a qual empresa
nos referimos e de toda a gama de atributos que ela representa — ou que surge na

lembranca das pessoas, gerando reacGes/emocdes diversas em cada individuo.

Figura 1
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Tao fortes se tornam esses simbolos ou marcas, que avaliados monetariamente
equivalem a fortunas, ultrapassando de longe os préprios ativos fixos das companhias.
Esses valores podem ser constatados nas pesquisas de avaliagdo de marca. Uma das mais
respeitadas é a da consultoria inglesa Interbrand?, especializada no tema e que em
setembro de 2008 divulgou a lista das 100 marcas mais valiosas do mundo. Coube a Coca-
Cola ocupar o topo do ranking, cuja marca (e aqui falamos apenas de valores intangiveis)
vale US$ 66,667 bilhGes. No ultimo posto da lista estd a Visa, pela primeira vez figurando
na lista da Interbrand, e cuja marca foi avaliada em US$ 3,338 bilhdes.

Imagens que possuem valores dessa grandeza — tanto financeiramente quanto no
coracdo e na cabeca dos publicos - ndo podem e ndo sdo desprezadas por empresas
sensatas. Por isso, a Comunicacdo Empresarial busca atingir diversos publicos das
organizacbes (formadores de opinido, consumidores, meio governamental, acionistas,
fornecedores, etc) para disseminacdo de uma imagem positiva e saudavel. Entre esses
publicos de interesse das organizagdes, estdo os seus funcionarios, que desempenham um
papel fundamental nessa proposta de divulgacdo da imagem da marca. E natural que as
pessoas transmitam aos grupos com 0s quais convivem o que € visto e vivenciado dentro
da empresa para a qual trabalham, sejam essas experiéncias positivas ou negativas.

Tais informacgfes, que chegam a parentes, amigos, vizinhos ou conhecidos dos
funcionarios, séo recebidas com alta dose de credibilidade e confiabilidade, pelo simples
fato de que foram contadas por alguém que trabalha dentro daquela determinada empresa.

A mensagem chega a estes publicos externos com um diferencial, sendo também uma

forma diferenciada de colaboracgéo na construcdo da imagem da marca das organizacdes.

ZA integra dos resultados gerados pela pesquisa estdo disponiveis em

<http://www.interbrand.com/best_global brands.aspx?langid=1000>. Ultimo acesso em 9 dez 2008.
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E dentro deste contexto que levantamos algumas questdes sobre a formagdo das
imagens das corporagfes em seus publicos internos, os divulgadores por exceléncia das
empresas onde trabalham. Como as organizagdes, por meio do seu trabalho de
Comunicacéo Interna, trabalham para a formacdo de imagens positivas na cabeca de seus
funcionarios? Esse processo de criagdo de imagens da-se espontaneamente? No decorrer
deste artigo, propomos uma reflexdo sobre o modo como se trabalha a formacgédo de
imagens (e sentidos) nos publicos internos de uma organizacdo, em especial através de
elementos implicitos, ndo-ditos, nos discursos construidos.

Neste estudo, buscamos apresentar as relacbes entre e a comunicacao
organizacional e os estudos da linguagem, com subsidios de pesquisadores e tedricos
dessas duas areas do conhecimento, ressaltando o valor da linguagem nas relacfes

organizacionais.

Imagens

Quando falamos de imagem de uma organizagao — ou imagens, ja que cada pessoa
forma a sua propria representacdo mental —, precisamos notar que ela é muito mais do que
sua simples representacdo grafica. Conforme explica Joan Costa, um dos principais
estudiosos de Comunicagdo Empresarial, ndo podemos

confundir as imagens identitrias ou visuais com as imagens mentais.
Quando falamos de imagem de empresa nao falamos de figuras visiveis, e
sim da imagem mental que ela suscita na memdria coletiva. Isto é, a idéia
gue a sociedade em geral e os segmento em particular tenham formado
desta empresa. Em sintese: [...] A imagem é 0 que as pessoas ‘pensam
que €’ (para cada um a imagem mental que se forma ‘¢’ a realidade).
(COSTA, 2003, p.94)

As imagens formam-se na cabeca das pessoas, de acordo com o modo que elas
percebem fatos, sejam eles observados ou narrados por terceiros. “Imagem tem a ver com
0 imaginario das pessoas, com as percepcdes.”, afirma Margarida Kunsch, que ainda
acrescenta: “E uma visdo intangivel, abstrata das coisas, uma visio subjetiva de
determinada realidade.” (KUNSCH, 2003, p. 170). E, por esse motivo, essas abstragdes
formam-se, séo reformuladas e estdo em constante mutagéo, de acordo com as informacgoes
recebidas e a interpretagéo de cada um.

No caso das imagens que 0s publicos elaboram a respeito das organizacgdes, Sao

diversas as fontes de informacéo que, de alguma forma, interferem e colaboram para esta
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“criagdo”. Noticias, propagandas, opinido de outras pessoas, observagdo pessoal ajudam a
formar o pano de fundo e o material necessario para a construcdo dessas imagens mentais.
Aprofundando essa questdo, Wilson Bueno acrescenta que

A imagem corporativa é a representacdo mental de uma organizagdo
construida por um individuo ou grupo a partir de percepgdes e
experiéncias concretas (os chamados ‘momentos de verdade’),
informacbes e influéncias recebidas de terceiros ou da midia. Ela
constitui-se uma sintese integradora, que acumula aspectos cognitivos,
afetivos e valorativos, e expressa a ‘leitura’, ainda que muitas vezes
superficial, incompleta ou equivocada, da identidade corporativa de uma
organizacdo. (BUENO, 2005, p.19)

Dentre 0s grupos que constroem as imagens das empresas, destacamos um, por ser
bastante especial: o de funcionarios. Especial pelo fato de que, por um lado, eles recebem
as informagdes da empresa e, nesse momento, ocupam o papel de ‘receptores’ e
construtores de uma imagem. Mas eles também desempenham o papel de ‘emissores’ ao
divulgar a comunidade as noticias vivenciadas dentro da empresa e as imagens da empresa
que eles carregam. E como um grupo que vive perfeitamente bem em dois mundos
diferentes, ligando-os por meio da comunicagdo. Na empresa onde trabalham, séo vistos
como uma comunidade interna que faz parte e interage diariamente com a comunidade
externa, tendo, por isso, a capacidade de influenciar parte do publico externo. J& na
comunidade externa a empresa sdo tidos como representantes da empresa que passam
informacdes verdadeiras e confiaveis. Esses publicos internos, que chegam a ser definidos
como “embaixadores” das empresas por autores como Roberto de Castro Neves (1998, p.
314-318), sdo de suma importancia para a organizacdo no que tange a comunicagdo com 0s
publicos externos.

Para formar esses ‘“embaixadores”, um braco da Comunicacdo Empresarial
objetiva, exatamente, proporcionar meios para que a comunicagdo entre os funcionarios
flua com éxito e colabore na construcdo de imagens positivas da empresa. A chamada
Comunicacédo Interna (ou Comunicag¢do com funcionérios, como preferem alguns) propde
diversos formatos de comunicacdo aos funcionérios, funcionando como uma ponte entre a
diretoria das empresas e os demais funcionarios. E “um setor planejado”, como define
Margarida Kunsch (2003, p. 154), “com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a
interacdo possivel entre a organizacdo e seus empregados, usando ferramentas da
comunicagéo institucional e até da comunica¢do mercadologica”.

Todos esses veiculos sdo utilizados para aumentar o fluxo de comunicacdo e

informacdo entre a diretoria da empresa e os demais funcionarios, sempre com a idéia de



construir significados e sentidos nos publicos internos da organizacdo. Afinal, nédo
podemos nos esquecer de que as idéias - ou imagens - ndo se formam espontaneamente na
cabeca das pessoas. Pelo contrério, é um desafio para as empresas mostrarem sua imagem
positiva e isto demanda trabalho arduo, tempo e dinheiro. E o cuidado sempre é maior
guando se fala de publicos que ttm o poder (mesmo inconsciente) de formar opinides,
idéias e imagens ante os mais diversos segmentos da sociedade.

As empresas modernas j& se deram conta disso e foram além. Perceberam que a
constru¢do da sua imagem comeca ‘“dentro de casa”, ante os seus funcionarios, seus
publicos internos. Como afirma Wilson Bueno (2008, on-line), “a imagem e a reputacdo se
formam assim, a partir de pequenas vivéncias e convivéncias e os publicos internos tém
papel fundamental nesse processo.”

Séo diversos os formatos de comunicacdo propostos pela Comunicacéo Interna das
empresas e cada uma possui o seu leque proprio de veiculos de comunicacdo. Para citar 0s
mais populares, recorremos a Pesquisa de Comunicacdo Interna 2007 realizada pela
Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial (Aberje)°. Os resultados apresentados
a partir da pergunta “Qual ¢ o principal veiculo de Comunicacao Interna disponivel em sua
empresa?” foram: jornal impresso, intranet, revista, jornal mural, e-mail, boletim,

newsletter, comunicacéo face a face e video jornal.

Olho no olho

Dentre esses diversos veiculos formais de comunicacdo, ou seja, que partem da
diretoria da empresa e sdo elaborados, propostos ou organizados, na maior parte, pela
equipe de Comunicacéo Interna, destacamos, neste estudo, a chamada comunicacdo face a
face. Fazem parte desse formato de comunicagcdo 0s encontros ou interacfes entre
funcionarios de varios niveis hierarquicos em que o responsavel pela comunicacdo é um
representante da diretoria da empresa. Podem ser reunides, cafés da manha, apresentaces
especiais e até treinamentos. Esse “novo” formato de comunicagdo, que comegou a Ser
praticado nas empresas brasileiras em 2002, conforme mostra a Pesquisa de Comunicagéo
Interna 2007, anteriormente mencionada, € uma espécie de volta as origens da

comunicagéo.

* Curso on-line “Comunicagdo Interna”, oferecido pela Comtexto Comunicagéo e Pesquisa e ministrado pelo
Prof. Dr. Wilson da Costa Bueno , realizado no 1° semestre de 2008.

5 A referida pesquisa também esta disponivel no site da Associacéo Brasileira de Comunicagdo empresarial
(Aberje): < http://www.aberje.com.br/novo/pesquisa_aberje/pesquisa_Com_Interna_2007.pdf>. Ultimo
acesso em 20 jan 2009.
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John Thompson (2005), em um resgate da historia das interacdes face a face
através dos séculos, compara-a com interacfes mediadas e quase-interagdes mediadas.
Indicando algumas das diferencas entre a comunicacdo face a face e os dois outros
formatos, ele aponta:

* 0 “contexto de co-presen¢a” que ocorre na interagao face a face, sendo que “0s
participantes estdo imediatamente presentes e partilham um mesmo sistema
referencial de espago e de tempo.”;

* a troca de informagdes, que representa um “o carater dialdgico, no sentido de
que geralmente implicam ida e volta no fluxo de informacgédo e comunicacéo; 0s
receptores podem responder (pelo menos em principio) aos produtores”, e

* a comunicacdo ndo-verbal, ou a “multiplicidade de deixas simbolicas para
transmitir mensagens e interpretar as que cada um recebe do outro”
(THOMPSON, 2005, p.78).

Ja na area da Comunicacdo Corporativa, Thomas J. Larkin, também enfatiza a
caracteristica de troca de informacdes entre gestores e funcionérios — e ndo apenas o
repasse da informacdo — nas comunicacdes formais face a face. E além dela, ele ressalta
uma segunda caracteristica: a confiabilidade. Em entrevista concedida a jornalista Nara
Damante, publicada na edi¢do n° 57 da revista Comunicagdo Empresarial, Larkin afirma:

O principal é ter o chefe comunicando as coisas. Isso ocorre porque 0s
empregados confiam no chefe ou diretor porque eles véem todo dia,
sabem da vida do supervisor, conhecem a familia [...] os empregados nédo
guerem assistir a alguma coisa, eles ndo querem ler. Querem uma relagéo
direta, fazer perguntas, ouvir respostas. Para ter essa comunicagdo face a
face é preciso que uma pessoa confie na outra. E muito mais facil isso
acontecer pessoalmente do que num veiculo escrito. (DAMANTE, 2005,

p.-4)

Marlene Marchiori (2008, p.217) enfatiza também o fator credibilidade das
comunicagfes formais face a face, explicando que o desafio da comunicacdo interna é
“construir um processo de informacao que gere resposta junto aos diferentes publicos para
que a credibilidade na organizag@o possa ser uma realidade.” E acrescenta, incentivando os
profissionais de comunicagdo quanto ao uso desse veiculo:

A comunicacdo face a face € agil, permite interacdo e tem credibilidade,
devendo ser valorizada pelos profissionais. Os veiculos de comunicagao
podem completar e apoiar 0 processo. Parece que estamos noS
direcionando para a seguinte perspectiva de atuacdo: informacao,
interacdo, relacionamento, conhecimento e validagdo das relagdes
fundamentando um processo de comunicacdo interna que constroi
credibilidade. (MARCHIORI, 2008, p.217)



Todos esses fatores da comunicacdo formal face a face que enumeramos (co-
presenca e sensagdo de interagdo, comunicagdo ndo-verbal e credibilidade) ajudam a
compor todo um cendrio - ou, como nomeia Dominique Maingueneau (2008), a
“cenografia” - que permitem aos produtores das mensagens — no Nosso caso, a diretoria ou
administracdo das organizagdes — propor uma imagem mental j& concebida a seus
publicos, usando estimulos persuasivos que ndo sdo ditos por meio da fala ou da escrita,
mas que sdo mostrados. Conforme explicitam Oliveira e Paula (2008, p.102),

Os fluxos comunicacionais, informacionais e relacionais, das
organizagdes materializam-se por praticas discursivas escritas, verbais ou
visuais produzidas no préprio contexto organizacional e se constituem de
formas esponténea ou planejada pela instancia de producdo, no caso as
organizagBes. Obviamente que nesse processo existem intencionalidades
demarcadas pela producgdo, a qual busca dar visibilidade aquilo que lhe é
conveniente.

Ao elaborar, entdo, os discursos destinados aos funcionarios, estes ja se apresentam
carregados de imagens positivas, ndo apenas ditas, mas mostradas, com a intengdo de

influenciar esses seus principais publicos de interesse.

Construtores de imagens

A comunicagdo formal face a face é rica em formas diferenciadas de linguagens.
Como lembra Lucia Santaella (1996, p. 316), “a linguagem verbal ¢ apenas uma entre
muitas outras”, sendo que, como linguagem, a autora também considera ndo apenas 0s
gestos ou mimicas que acompanham a fala, mas nossas outras percepgdes, o olfato, o tato,
o paladar. Ou seja, “a mais esquematica defini¢do de linguagem seria a de qualquer coisa
que é capaz de tornar presente um ausente para alguém, produzindo nesse alguém um
efeito interpretativo.” (SANTAELLA, 1996, p. 313)

O ndo-dito encontra na comunicacdo formal face a face um rico material de estudo.
Pelas caracteristicas desse formato, tudo o que circunda o discurso dito esta repleto de
mensagens (o ndo-dito) que contribuem para a formacdo dos sentidos e das imagens na
mente dos publicos internos. O conhecimento do funcionamento da linguagem, do discurso
como revelador da subjetividade, propicia uma leitura mais critica e revela elementos
implicitados na organizagdo da mensagem. Dessa forma, é possivel entender, além do
conteddo semantico da mensagem, a imagem que € elaborada dos atores envolvidos no
processo comunicativo.

O proprio formato da comunicagdo, que foge aos habituais meios impressos ou

eletronicos, ja representa algo no imaginario do funcionario. Nesse sentido, vale lembrar a



consideracdo de Maingueneau (2004, p.71-72) de que “O midium ndo é um simples
‘meio’, um instrumento para transportar uma mensagem estavel: uma mudanca importante
do midium modifica 0 conjunto de um género de discurso”. Um exemplo retirado do
mundo corporativo de que 0 meio de comunicacao ja quer dizer alguma coisa - mesmo que
essa palavra ndo seja explicitada -, € o caso de os proprios presidentes de empresas serem
0s porta-vozes de alguma noticia aos funcionarios. Na Fiat, por exemplo, essa préatica
ocorreu num momento de crise, conforme publicado pela revista Exame, edigéo de 16 de
julho de 2008, em que o presidente da empresa, Cledorvimo Belini, tomou parte ativa:

Para que todos os funcionarios entendessem o novo norte, Belini adotou
taticas de comunicagdo simples. [...] Além disso, ele fez pessoalmente
dezenas de apresentaces a equipe explicando o porqué das mudancas.
Para facilitar o entendimento, nessas apresentacfes Belini lancava mao de
um personagem ficticio — um pipogueiro em dificuldades com seu
negdcio. A Fiat era esse pipoqueiro e, para sair da crise, teria de cortar
custos, criar novos produtos e melhorar sua eficiéncia. “A associagdo
fazia com que todos entendessem a urgéncia da mensagem”, diz.
(Recentemente, Belini incluiu em suas palestras para funcionarios uma
nova ameaca ao sucesso de seu pipoqueiro: a chegada de um concorrente
asiatico.) (CORREA, 2008, p.32)

Nesse caso, percebemos que tanto a apresentacdo, o locutor e o contetdo da
mensagem carregam linguagens nao-verbais que ja sdo uma mensagem em si. Nao foi
preciso dizer aos empregados que a informacao a ser transmitida seria importante para eles
e para a empresa. A figura do presidente ja € representativa: o presidente da empresa
falando sobre mudancas e lancando méo de apresentagdes nao rotineiras na empresa (ja
que foram adotadas por ele na época). Conforme explica Eni Orlandi (2003, p.39), “[...] o
lugar a partir do qual fala o sujeito ¢ constitutivo do que ele diz”, exemplificando que as
palavras ditas por uma figura de autoridade (um professor ou um padre) significam
diferente se essas mesmas palavras fossem ditas por outros (um aluno ou um fiel). Assim,
a autora considera que

Como nossa sociedade € constituida por relagdes hierarquizadas, séo
relaces de forga, sustentadas no poder desses diferentes lugares, que se
fazem valer na ‘comunicagdo’. A fala do professor vale (significa) mais
do que a do aluno. Resta acrescentar que todos esses mecanismos de
funcionamento do discurso repousam no que chamamos formacoes
imaginarias. Assim ndo sdo os sujeitos fisicos nem os seus lugares
empiricos como tal, isto €, como estdo inscritos na sociedade, e que
poderiam ser sociologicamente descritos, que funcionam no discurso, mas
suas imagens que resultam de projecdes. (ORLANDI, 2003, p. 39-40)

Ou seja, a imagem construida pelos funcionarios — o presidente da empresa onde
trabalham falando diretamente a eles - da mais importancia ao fato, muitas vezes, do que a

propria mensagem. No imaginario de cada um podem acontecer vérias representacdes,



inclusive o da propria valorizacgdo: se o presidente (que € uma figura importante) reservou
um tempo para falar com os funcionarios, é porque eles também sdo importantes para a
empresa.

Ruth Amossy (2005, p. 126), ao estudar a construcdo de imagens dos interlocutores
de um discurso, explica que

O orador adapta sua apresentacao de si aos esquemas coletivos que ele cré
interiorizados e valorizados por seu publico-alvo. Ele o faz ndo somente
pelo que diz de sua propria pessoa (freqlientemente, nao é de bom-tom
falar de si), mas também pelas modalidades de sua enunciagdo. E entéo
gue ele incumbe o receptor de formar uma impressdo do orador
relacionando-o a uma categoria conhecida. O discurso Ihe oferece todos 0s
elementos de que tem necessidade para compor um retrato do locutor,
mas ele os apresenta de forma indireta, dispersa, freqilientemente
lacunar ou implicita.

Um detalhe das apresentacGes do presidente da Fiat aos seus funcionarios que
destacamos € a criacdo do personagem do pipoqueiro. Na boca de outros interlocutores, o
que poderia ter gerado uma chacota ou uma ofensa, foi bem aceito e inclusive levou a uma
continuidade da histéria, com a chegada do concorrente asiatico mencionado no texto da
revista Exame.

Conforme explica Alexander R. Luria (2001, p. 195), as alocugdes verbais ou
comunicacdes simples trazem, além do significado externo, um sentido interno, encoberto,
que ele chamou de subtexto.

“[...] tanto nas frases com sentido figurado, como nos provérbios e nas
fabulas estad presente um conflito entre o texto aberto (ou sistemas de
significados) e o subtexto interno ou sentido. Para a compreensdo de
todas estas construcoes é imprescindivel se abstrair do sistema imediato
de significados e separar o sentido que em forma alegdrica se expressa no
sistema de significados externos desdobrados.” (LURIA, 2001, p. 197).

O pipoqueiro, de acordo com a afirmacédo do presidente da Fiat, publicada no texto
da Exame, fazia com que os funcionéarios entendessem a urgéncia da mensagem, que, em
esséncia, falava de “cortar custos”, “criar novos produtos” e “melhorar sua eficiéncia”. O
subtexto dessa mensagem, ou o “avesso do discurso”, como refere Izidoro Blikstein
(2006), seria: “gastamos demais”, “nossos produtos estdo ultrapassados” e “ndo somo
eficientes o bastante” e, por isso, era necessario mudar comportamentos. Ora, nenhuma
comunicacdo nesses termos ganharia adesdo dos funcionarios por ser extremamente
antipatica. Desse modo, a elaboracdo de uma fabula (ou do personagem do pipoqueiro)
transmitiria uma mensagem diretamente para o emocional dos funcionéarios, ja que o
subtexto, segundo Alexander R. Luria é percebido pelo lado sensorial e ndo logico das

pessoas. Isto é:
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A ‘profundidade da leitura’ do texto ndo depende tanto da amplitude dos
conhecimentos, nem do grau de adequacdo do sujeito. Nem se
correlaciona indefectivelmente com a andlise ldégica do sistema
superficial de significados, sendo que depende principalmente da
sensibilidade emocional do sujeito, mais do que de seu intelecto formal.
(LURIA, 2001, p. 197)

O papel do presidente da empresa seria, entdo, de levar noticias negativas e
conquistar a adesdo dos funcionérios para realizar as mudangas solicitadas. Claro que de
forma sutil e agradavel, sem gerar desagrado do publico. Ainda conforme Alexander Luria,
podemos perceber a acdo da comunicacéo face a face e da comunicacdo ndo verbal nesse
projeto da Fiat:

A arte dos grandes narradores [...] consiste em levar até o ouvinte,
utilizando os correspondentes meios — pausas, entonagdes, gestos — ndo
somente o significado externo da comunicagdo, mas também seu sentido
interno, seu subtexto e, inclusive, 0s motivos que se encontram por tras
das acBes dos personagens ou que estdo na base das vivéncias do autor.”
(LURIA, 2001, p. 198)

Encontros de funcionarios com o presidente da organizagdo também foram
adotados pela Nivea, desde 2006, mas de um modo diferenciado do que observamos na
Fiat, ja que era possivel a interacdo com o presidente da empresa. Essa acdo fez parte de
um programa da Nivea para reter seus funcionarios, ja que, em 2005, “a empresa encerrou
0 ano com um indice de evasdo de 30%, o dobro da média do mercado.” (VIRANDO...,
2008, on-line). O case foi publicado na edicdo nimero 4 da revista VocéRH, do ano
passado. Vale registrar que os programas surtiram efeitos positivos e em meados de 2008 a
rotatividade havia caido “praticamente pela metade. Atualmente, esta em 17%, mas o
objetivo é diminuir em 5% até o final do ano.” (VIRANDO..., 2008, on-line)

Dentre as varias acGes tomadas para combater essa evasdo dos funcionarios,
destacaremos duas para enriquecer nossas reflexdes sobre a formagdo da imagem positiva
ante os publicos internos. Uma das préaticas adotadas é comentada pela diretora de RH da
Nivea Ménica Longo:

Duas vezes por més, o presidente, Nicolas Fischer, passou a reservar sua
agenda para tomar café da manhd com um grupo de 12 funcionarios.
Selecionadas por area de atuacédo, e sem distin¢éo de nivel hierarquico, as
equipes tém total liberdade para falar sobre o que bem entenderem, dos
negdcios da empresa a questdes pessoais. O acesso ao presidente mexeu
com o brio do grupo. Vocé percebe neles o orgulho, a vontade de fazer
parte, afirma Moénica. (VIRANDO..., 2008, on-line)

A outra agdo ocorreu no proprio ambiente fisico da empresa, 0 que nos permite

verificar o poder do ndo-dito:



11

Até o ambiente fisico sofreu modificagdes. Localizada na capital paulista,
a Nivea ocupa dois andares muito charmosos, com direito a orquideas
espalhadas por toda a &rea. Esse capricho também entra como plano de
acdo para segurar seus talentos. (VIRANDO..., 2008, on-line)

Nesses dois procedimentos podemos notar a preocupacdo com ambiente que

permeia a empresa e envolve os funcionarios. Até mesmo o contato com o presidente é
feito num cenario diferenciado, onde todos participam de um café da manhd, dando
margem & interacdo tanto com o presidente quanto com os colegas de trabalho. Tais
caracteristicas nos remetem as nocdes de ethos e de cenas da enunciacdo, desenvolvidas
por Dominique Maingueneau (2008).

A cena genérica, “a do contrato associado a um género ou subgénero do discurso”
(MAINGUENEAU, 2008, p. 70), envolve o acordo técito entre interlocutores a respeito do
encontro importante (a presenca do presidente da organizacdo), mas ao mesmo tempo, de
interacdo e até descontracdo (sugeridos pelo ambiente de café da manhd), ja
preparando/permeando a cenografia. Esta ultima, “legitima um enunciado que, por sua vez,
deve legitimé-la, deve estabelecer que esta cena da qual vem a palavra é precisamente a
cena requerida para enunciar nessa circunstancia.” (MAINGUENEAU, 2008, p. 70).

Essa cenografia, que emite mensagens de forma dita e ndo-dita para os funcionarios
que participam do café da manha e vai se desenvolvendo no decorrer da interacao,
contribui para validar o ethos, dando uma imagem do locutor “capaz de convencer o
auditorio, ganhando sua confianga” (MAINGUENEAU, 2008, p. 70).

Além da persuasdo pelos argumentos, a noc¢do de ethos permite refletir
sobre o processo mais geral da adesdo dos sujeitos a determinado
posicionamento. Esse processo € particularmente evidente quando se trata
de discurso como a publicidade, a filosofia, a politica etc, que —
diferentemente dos que decorrem de géneros ‘funcionais’, como o0s
formulérios administrativos ou os institucionais — devem ganhar um
publico que estd no direito de ignord-los ou recusa-los.
(MAINGUENEAU, 2008, p. 64)

No caso do ambiente da empresa, decorado com orquideas, 0 processo cenografico
€ 0 mesmo, com a diferenca de que ndo ha linguagem verbal e o locutor ndo é uma pessoa
em particular, mas a propria organizacdo personificada. O ethos “se elabora, assim, por
meio de uma percep¢do complexa que mobiliza a afetividade do intérprete, que tira suas
informagdes do material linguistico e do ambiente” (MAINGUENEAU, 2008, p. 61).

Todas essas a¢des contribuiram para a formacdo de uma imagem mais positiva da
Nivea perante seus funcionarios, inclusive o sentimento de orgulho de pertencer a uma

equipe, conforma ressalta a diretora de Recursos Humanos da empresa, em declaragéo
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publicada no texto da revista VocéRH. E que funcionou, conforme vimos, devido a
diminuicéo da rotatividade de seus funcionarios.

Mas os conceitos de ethos, defendidos por Dominique Maingueneau (2008), vao
além da construcdo de imagens dos enunciadores no momento da enunciagéo. Os publicos,
em sua bagagem pessoal, ja carregam uma imagem dos interlocutores antes dos encontros
ou interacGes. No contexto analisado h&a um jogo de imagens: ha a imagem que o locutor, o
presidente, faz de si mesmo; a imagem que ele faz de seu publico, os funcionérios da
empresa; a imagem que o presidente julga que o publico faz dele; a imagem que os
funcionarios fazem de si mesmos e a imagem que o publico julga que o presidente faz de
seus funcionarios. Nessa atitude de comunicacdo face a face essas imagens podem ser
confirmadas ou reconstruidas, dependendo da intencao e dos objetivos a que se propde.

O ethos de um discurso resulta de uma interacdo de diversos fatores:
ethos pré-discursivo, ethos discursivo (ethos mostrado), mas também de
fragmentos do texto em que o enunciador evoca sua propria enunciagao
(ethos dito): diretamente (“é um amigo que vos fala”), ou indiretamente,
por exemplo, por meio de metaforas ou de alusGes a outras cenas da fala.
(MAINGUENEAU, 2008, p. 71)

O “ethos efetivo”, conforme denomina Dominique Maingueneau (2008),
construidos pelos publicos, “resulta da interagdo dessas diversas instancias”
(MAINGUENEAU, 2008, p. 71). Recorremos a um ultimo exemplo de pratica corporativa
onde é possivel observar essa teia de fatores. S0 os treinamentos realizados através de
jogos empresariais ou “jogos sérios”. Conforme encontramos registrados no noticiario da
imprensa brasileira, esta forma de treinamento de funcionéarios pode ser realizada de dois
modos: com a ajuda de computadores, numa interagdo homem-méaquina, ou com
tabuleiros, onde vérios funcionarios interagem ao participar do jogo.

Nossas reflexdes girardo em torno do jogo de tabuleiro, usado na Santista, por
envolver equipes de funcionérios, interagindo para participar de uma encenacdo, conforme
relata texto divulgado pelo site “Vida Profissional”®, em 2007. A meta da empresa era
“alinhar o desempenho do funcionario as competéncias exigidas pelo neg6cio” e, para isso, foi
“necessario estimular a participacdo dos funcionarios para que ele compre essa idéia”:

[...] a Santista Téxtil - sede em S&o Paulo e 4.000 funcionérios - criou
uma acdo diferente na hora de implantar seu novo modelo de avaliacdo de
competéncias: um jogo de tabuleiro. O jogo é uma metafora. De forma
ludica, equipes de 12 a 24 funcionarios precisam construir uma cidade,
com seis prédios. Cada um representa um eixo de carreira da Santista
Téxtil: apoio a gestdo, comercial, marketing, logistica, tecnologia e

® Case “Jogo de tabuleiro para desenvolver competéncias”. Disponivel em: <
http://www.vidaprofissional.com.br/Pages/detalhedocase.aspx?vpid=188>. Acesso em: 26 jan 2009.
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producdo. Na construcdo, cada parede representa o que o funcionario
deve desenvolver em sua carreira dentro da empresa.

Convem observar que cada um dos participantes do jogo ja carregava, de acordo
com sua bagagem social, cultural, profissional, uma imagem da empresa, do seu trabalho,
da sua carreira etc. Ao iniciar sua participacdo no treinamento, juntaram-se a essas
imagens iniciais, outras, ou seja, o efeito de sentido causado pela nova abordagem do
treinamento (a descontracdo, o jogo). A interacdo com os colegas, no decorrer do jogo,
formou novas imagens. Ao final do treinamento, percebemos que Vvérias vozes e varios
discursos — tanto da empresa quanto de seus funcionérios - se intercalaram, formando o
que Maingueneau (2008) chamou de “ethos efetivo”, ou a imagem final construida através
de todo o processo interativo.

Nessa interacdo entre empresa-funcionario e funcionario-funcionario, também
destacamos a importancia do dialogismo entre os discursos e a polifonia, conceitos
amplamente desenvolvidos por Bakhtin e retomados por lIzidoro Blikstein (2006), ao
lembrar que nessa relacdo emprega-se uma forma de convencimento sutil, considerando
que o discurso, de forma geral, “tem a funcéo de fazer crer e, consequentemente, fazer fazer ”:

E evidente que o efeito [do discurso] deve ser positivo ou favoravel, para
gue o destinatario produza a resposta desejada pelo enunciador. [...] Tal
resposta pode ser obtida por estratégias coercitivas e autoritarias (ordens,
uso do imperativo: ‘faca’). O dialogismo ¢ a polifonia permitem, contudo,
que a adesdo do destinatario se realize de modo mais implicito, sutil,
‘inconsciente’. (BLIKSTEIN, 2006, p. 123)

Finalmente, é importante observar os resultados do treinamento por meios do jogo
de tabuleiro para a empresa, conforme os dois depoimentos publicados no texto do site
“Vida Profissional”:

Para a consultora interna de RH, Denise Paludetto, a estratégia favoreceu
0 entendimento dos objetivos da empresa: "Conseguimos maior
assimilagdo de um conceito tdo complexo de avaliacdo de competéncias,
por usar uma ferramenta ludica em que os adultos aprendem muito mais
com a interagdo do que com a exploragdo verbal apenas”. O uso da
linguagem ludica contribuiu para o desenvolvimento profissional do
funcionario Valter Cortez que, inclusive, foi promovido. "Ter participado
ajudou a entender melhor o que a empresa espera de mim como
profissional, e que isso também promove um desenvolvimento maior e
um gerenciamento da minha propria carreira. Até fui promovido, passei
de analista pleno de logistica para comprador sénior”, conta satisfeito.

Esse depoimento final de um dos participantes revela sua satisfagdo com o
treinamento, seu maior comprometimento com a empresa, levando-nos a refletir sobre a

construcdo ou intensificacdo das imagens positivas neste funcionario.
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Algumas consideracdes: Imaginar, criar, materializar

A construcdo de imagens positivas € uma necessidade e um desafio para as
empresas. Seus funcionérios, por estarem envolvidos no cotidiano dessas organizagdes
participam ativamente na construcdo dessas imagens, primeiramente em suas proprias
cabecas e depois no trabalho de construcdo ante os publicos externos das organizacdes, que
terdo bases para formar, por sua vez, outras imagens positivas.

Neste trabalho, cujo objetivo ndo é concluir, mas abrir espago a novas cogitacoes e
estudos, procuramos relacionar algumas praticas empresariais da atualidade e refletir sobre
elas a partir das formas de linguagens ndo verbal usadas pela empresa.

As formas de comunicagdo face a face elaboradas pelas organizacdes ainda estéo
em uma fase inicial e sdo pouco usadas, mas demonstram sua forca e importancia para
formar imagens de ética, comprometimento, transparéncia aos seus publicos internos e que
sdo atributos racionais muito valorizados pela sociedade e pelo mercado. Por um outro
lado, essas interacOes entre as pessoas e 0 ambiente apropriado provocam outras imagens,
que tocam o lado emocional dos publicos internos - o sentimento de estar junto, de
pertencer, de colaboracdo, de orgulho — e que também chegam aos publicos externos,
provocando emoces, simpatia, afeigéo.

Nesse contexto vale lembrar que tais discursos tém o seu lado avesso, uma espécie
de retrato de Dorian Gray’, onde existe a face bela e iluséria, & vista de todos, e a face real
(muitas vezes imperfeita), porém escondida. E com esse pensamento que precisamos
analisar os discursos das organizacdes, em suas significacdes e sentidos, no ethos
organizacional, nos ‘fazer crer e fazer fazer’ sempre sugeridos.
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