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APRESENTAÇÃO 
A Comunicação é uma ferramenta de peso para organizações e negócios. Desde 

sempre. No entanto, no mundo atual, com o desenvolvimento e apropriação das tecnolo-
gias digitais, estratégias eficazes de comunicação são cada vez mais essenciais para obter 
sucesso nos negócios. Seja com público interno ou externo, em gestão de pessoas, na 
formação de lideranças, no relacionamento com o cliente, em campanhas de marketing, 
no desenvolvimento de estratégias de inovação, no delineamento da cultura organizacio-
nal comunicar bem é fundamental.

A obra “Casos e Práticas Comunicacionais” é uma compilação de dezoito artigos 
elaborados por discentes e docentes do curso de pós-graduação lato sensu “Estratégias 
Competitivas de Negócios: comunicação inovação e liderança, em sua 3ª. Edição, minis-
trado pela Universidade Estadual Paulista “Júlio de Mesquita Filho”, Unesp. 

O curso tem como objetivo capacitar profissionais para o melhor desempenho em 
comunicação, análise de mercado, inteligência competitiva e liderança de alta perfor-
mance, proporcionando aos participantes um conhecimento técnico-científico no campo 
da comunicação e em suas diversas interfaces com o mercado e os negócios, formando 
pessoas críticas e com visão estratégica para a gestão e liderança da comunicação e dos 
relacionamentos junto aos diferentes públicos. 

Deste modo, foram selecionadas investigações dos alunos da 3ª turma do curso, 
com estudos de casos e práticas comunicacionais, para serem publicados nesse e-book. 
Entre elas, em comum há a percepção da construção de uma comunicação cada vez mais 
reticular e cheia de peculiaridades, na qual os indivíduos deixam de ser meros consumi-
dores de conteúdo ou receptores e passam a produtores de conteúdo.

Também é importante destacar que os artigos foram originados de práticas destes 
profissionais junto ao mercado, sendo estes, graduados no campo da comunicação e em 
áreas afins e atuantes em diferentes organizações: são experiências bastante pertinentes à 
comunicação no ambiente atual.

O e-book está dividido em duas partes, com nove artigos em cada uma delas, sendo 
que na Parte I “Comunicação e Relações Públicas” estão agrupados os que se referem à 
comunicação organizacional, especialmente no que diz respeito ao relacionamento entre 
as organizações e seus públicos.  Todos os textos trazem a mudança de paradigma organi-
zacional, pois as organizações contemporâneas, sejam elas micro, pequenas ou grandes, 
não são mais as únicas detentoras do discurso sobre si mesmas, já que estas dividem este 
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papel com atores sociais que produzem conteúdo, informam e divulgam a partir da comu-
nicação em rede digital. 

Os temas “As mudanças geradas pelas Tecnologias da Informação e da Comuni-
cação: caso empresas de comunicação corporativa e de publicidade e propaganda de 
Araçatuba (SP)”; “Comunicação Organizacional e Gerenciamento de Crise: estudo dos 
casos Alezzia, Itambezinho e Samarco” e “Influenciadores Digitais no mercado da moda: 
o impacto na produção de conteúdo e na formação da opinião pública” são casos que, de 
uma forma ou outra, procuram conhecer e entender como as organização têm feito uso 
das tecnologias da informação e da comunicação, seja para comunicação corporativa, 
gerenciamento de crise ou sobre o impacto que exercem na opinião pública.

Já os artigos: “O relacionamento entre gerações no ambiente organizacional: análise 
em uma instituição pública de saúde” ; “As diferenças geracionais e a comunicação 
laboral numa cooperativa de serviços de saúde” e “A ouvidoria na mediação de conflitos e 
retenção de clientes na área da saúde: a aplicação de princípios das relações públicas para 
gestão de relacionamento” também evidenciam como indivíduos ‘comuns’ interagem 
entre si e com as organizações atingindo uma audiência cada vez mais numerosa, ao 
exporem suas emoções, ideias e opiniões, forçando as organizações a interatuarem neste 
universo e a se expressarem em meio a todas estas vozes, também na área da saúde: 
espaço no qual a comunicação está cada vez mais pública.

Outros exemplos de estudos de casos aqui relatados como: “Personal organizers e 
a aplicação dos conceitos das indústrias criativas em suas práticas de trabalho”; “Comu-
nicação Organizacional Integrada: Sistema de Crédito Cooperativo Sicredi” e “Comu-
nicação organizacional em internacionalização de empresas: as estratégias da Cosmotec 
no processo de joint venture com a Sumitomo Corporation”, findam a primeira parte do 
livro e nos remetem à percepção de como as indústrias criativas colaboram para o desen-
volvimento da comunicação, a partir da criatividade, tecnologia e inovação. Também se 
verifica nos relatos o papel da comunicação como instrumento estratégico das relações 
profissionais, num processo de construção de sentidos e busca de equilíbrio, desenvol-
vimento e expansão das organizações. E ainda, um dos artigos, traz experiências de um 
processo de internacionalização que gera novas demandas, impacta a cultura organizacio-
nal e exige mudanças nas estratégias comunicacionais.

A Parte II do e-book, denominada de “Marketing e Comunicação” apresenta textos 
como: “Filosofia de marketing nas micro e pequenas empresas em Bauru: reflexões”; “A 
comunicação interna e o endomarketing como estratégias de engajamento na Cofco Inter-
national” e “Posicionamento de marca em propagandas: um estudo de campanha Johnson’s 
Baby da Johnson & Johnson”. Estes trazem no bojo da atividade prática reflexões sobre 
o marketing como filosofia da ação administrativa, numa vertente teórica que amplia seu 
conceito para além da prática gerencial e de negociação. Ou seja, é entendido não como 
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um processo exclusivamente de trocas, mas que engloba o “conceito tridimensional de 
marketing”, acolhendo as suas três dimensões: funcional, gerencial e filosófica, abrangen-
do as áreas sociais, ambientais e humanísticas. 

Ainda nesta segunda parte, observam-se os relatos das experiências de comunicação 
interna e endomarketing, de segmentação e de estratégias mercadológicas usadas para se 
adaptar no contexto, as alterações nos hábitos dos consumidores. 

Os artigos “Preconceito racial no Brasil: análise dos casos BMW e Starbucks”; As 
diferentes faces da comunicação na telecobrança: estudo de caso Paschoalotto”; “Story-
telling como alternativa para o engajamento do público interno”; “A eficiência da comu-
nicação e a percepção de qualidade na prestação de serviços” e “O papel estratégico do 
endobranding nas organizações” referem-se a estudos de casos  envolvendo clientes e 
funcionários, ressaltando a diversidade presente na sociedade, sobre a qual nem sempre 
as organizações estão preparadas para lidar. A qualidade dos serviços e a comunicação 
como um fator intrínseco para a percepção dessa diversidade de público interno e externo, 
além do artigo sobre as “Redes sociais on-line como oportunidade de marketing nas micro 
e pequenas empresas: estudo de caso da hippie artesanatos” findam a segunda parte do 
livro, apresentando na visão de seus autores, como as organizações contemporâneas do 
interior paulista se relacionam com seus públicos na ambiência digital.

As experiências relatadas neste e-book sugerem diferentes estratégias de relacio-
namento com os públicos a partir da comunicação digital em rede, em tempo real, sem 
intermediações, mas que trazem possibilidades legítimas de se estabelecer vínculos mais 
efetivos e afetivos com seus diferentes públicos, apontando também responsabilidades, 
como a transparência e a atenção redobrada para com seus interlocutores, já que reco-
nhecem na prática, a capacidade produtora, argumentativa e difusora de conteúdo destes 
quando lidam com a comunicação em rede. Esperamos, com esse livro, contribuir de 
alguma forma, com ideias, cases e práticas, para melhorar a comunicação no mundo or-
ganizacional. Comunicar com eficiência é preciso! 
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Resumo
A proposta deste trabalho é identificar as mudanças geradas pelas Tecnologias da 

Informação e da Comunicação (TICs) em empresas de comunicação corporativa e de 
publicidade e propaganda de Araçatuba (SP) e verificar como estas organizações têm 
lidado com o cenário de constantes transformações tecnológicas. Além disso, o artigo 
visa mostrar quais as principais habilidades e competências valorizadas e em quais meios 
seus profissionais buscam conhecimento e formação para atuar com as TICs. Destaca-se 
a relevância dessas empresas para o mercado de comunicação e de outros segmentos 
da economia local. Daí a importância em conhecer e entender como elas têm feito uso 
das tecnologias da informação e da comunicação. A pesquisa foi realizada junto a oito 
empresas araçatubenses, de janeiro a agosto de 2017. A metodologia empregada foi a 
pesquisa qualitativa, por meio de questionário semiestruturado. Os resultados indicam 
que o surgimento dessas tecnologias provocou modificações significativas nas ativida-
des laborais das empresas, como a ampliação de possibilidades e agilidade na realização 
de trabalhos e estratégicas de comunicação, bem como novas formas de agir diante de 
públicos mais exigentes. A necessidade de adaptação e atualização tanto por parte da 
empresa quanto de seus profissionais no trabalho com a utilização das TICs também faz 
parte das mudanças apontadas. 

Palavras-chave: TICs; empresas de comunicação corporativa; publicidade e propa-
ganda; organizações; comunicação. 

1. As TICs no contexto da comunicação 
Fruto da criação do homem para suprir suas necessidades, as tecnologias sempre 

influenciaram a vida humana em diferentes aspectos e proporções. Neste contexto, o sur-
gimento das Tecnologias da Informação e da Comunicação (TICs)3 modificaram rapid-

3	  As Tecnologias da Informação e da Comunicação (TICs) compreendem um conjunto de recursos 
tecnológicos como computadores, smartphones, ipods, ipads, tablets, TVs, rádios e jogos digitais, wi-fi, 
tecnologias de acesso remoto (bluetooth, por exemplo), aparelhos audiovisuais e de radiodifusão, entre 
outros equipamentos e sistemas eletrônicos e tecnológicos, que permitem a transmissão de informações 
e comunicação com auxílio da internet. 
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amente o modo que as pessoas se informam, se comunicam, se relacionam, consomem, 
estudam e trabalham, entre outras ações cotidianas, assim como a rotina das organizações 
e as formas de se fazer negócio, aproximando as marcas dos seus consumidores por meio 
de novas ferramentas de comunicação e relacionamento. Diante deste cenário, parte-se 
do pressuposto que as TICs geraram mudanças marcantes para empresas prestadoras de 
serviços de comunicação.

Por isso, o objetivo deste estudo é identificar quais são essas modificações e como 
elas têm influenciado o trabalho em empresas de comunicação corporativa e de publici-
dade e propaganda4 de Araçatuba (SP). Destaca-se que se tratam de empresas com grande 
importância para o mercado da comunicação, bem como para o de outros segmentos, 
uma vez que atuam na prestação de serviços comunicacionais para organizações públicas, 
privadas e/ou sem fins lucrativos de diversos setores, tornando-se relevantes para a econo-
mia, população e sociedade de onde estão localizadas. 

Daí a importância em se conhecer e entender como as empresas e seus profissionais 
têm utilizado essas tecnologias, que mudam e se renovam constantemente, gerando uma 
gama de possibilidades, mas também de desafios. Acredita-se que ainda são pouco explo-
radas as pesquisas sobre as formas de trabalho com as TICs em empresas de comunicação 
em municípios como Araçatuba. Com este propósito, a metodologia deste artigo se utiliza 
da pesquisa qualitativa, por meio do uso de questionário semiestruturado. Este trabalho 
se estrutura, primeiramente, na sua fundamentação teórica, com a citação dos princi-
pais autores que discorrem sobre os temas tecnologias da informação e da comunicação 
e cibercultura (Lévy, 1999); revolução tecnológica (Castells, 2001) e comunicação digital 
(Barbosa; Castro, 2008), entre outros. Na sequência, apresenta-se os resultados apurados 
na pesquisa realizada com oito empresas de comunicação araçatubenses. 

O conteúdo aborda e analisa as características das organizações e dos profissionais 
que nelas atuam e como eles têm se portado diante das modificações tecnológicas no 

4	  A comunicação corporativa é a comunicação de uma corporação, empresa, organização, que 
pode ser entendida também como equivalente às expressões comunicação empresarial, comunicação 
organizacional ou relações públicas. A ideia de uma comunicação corporativa é de que seja a representação 
de um conjunto de mensagens que juntas formam um só corpo: cada mensagem isolada influenciará 
na percepção final da mensagem da corporação, da geração e manutenção de identidade, imagem e 
reputação, segundo o Guia de Serviços e Boas Práticas em Contratação de Comunicação Corporativa 
(2014) da Associação Brasileira das Agências de Comunicação (Abracom) e da Agência Brasileira de 
Anunciantes (ABA). Disponível em: <http://www1.abracom.org.br/cms/opencms/permalink/5fc145ae-
416a-11e7-aa53-a9ae797278b5.pdf>. Acesso em: 20 ago. 2017. As agências de publicidade e 
propaganda promovem a criação, planejamento e elaboração de trabalhos e campanhas publicitários 
para outras empresas, organizações e instituições de diversos tipos e segmentos, gerenciando todos os 
processos ligados à publicidade e à propaganda, como serviços de mídia por meio da intermediação entre 
cliente e anunciante, entre outros. 

http://www1.abracom.org.br/cms/opencms/permalink/5fc145ae-416a-11e7-aa53-a9ae797278b5.pdf
http://www1.abracom.org.br/cms/opencms/permalink/5fc145ae-416a-11e7-aa53-a9ae797278b5.pdf
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segmento influenciadas pelas TICs. O presente estudo também se propõe a apresentar 
quais as habilidades e competências5 profissionais valorizadas por essas empresas para a 
execução do trabalho, quais as formações acadêmicas dos seus funcionários e onde eles 
têm buscado conhecimento para lidar com essas tecnologias. 

2. As transformações geradas pelas TICs 
As alterações provocadas pelas TICs na sociedade puderam ser sentidas mais profun-

damente a partir do final do século XX, com a invenção de aparelhos tecnológicos capazes 
de conectar, em tempo real, seus usuários em diferentes lugares do planeta. Com isso, 
passou-se a exigir o desenvolvimento contínuo de práticas, técnicas e o uso de recursos 
para organizar a informação, gerando transformações nas esferas tecnológica, econômica, 
ocupacional, cultural e de tempo e espaço. Neste sentido, Lévy (1999) reforça que as tec-
nologias carregam consigo implicações culturais e sociais.

Contudo, no entendimento do autor, as tecnologias não têm um impacto, termo pe-
jorativo e que pressupõe algo negativo, portanto considerado inadequado. Segundo ele, 
são ferramentas imaginadas e criadas pelos homens e voltadas para o suprimento daquilo 
que lhes é necessário. Para Lévy (1999), as técnicas são produzidas em meio a uma cultura, 
por isso a sociedade está condicionada e não determinada a elas. Desta forma, o autor de-
staca que a técnica em si não é boa nem ruim, depende do uso que se faz dela. O impacto, 
portanto, está relacionado com a forma que o homem se relaciona com a técnica. Se a 
domina, ela é boa. Se não, é ruim. (LÉVY, 1999) 

Em formato digital, as tecnologias surgiram como a infraestrutura do ciberespaço6, 
novo espaço de comunicação, de sociabilidade, de organização e de transação, forman-
do relacionamentos independentes de lugares geográficos, horários fixos e planejamento 
a longo prazo, como também um novo mercado da informação e do conhecimento e 
aceleração da virtualização da economia e da sociedade. (LÉVY, 1999). Este cenário de 
renovações constantes é definido por Castells (2001) como a era da revolução tecnológica, 
com a configuração da sociedade em rede, conforme conceitua o autor, e o predomínio da 
utilização das TICs para o intercâmbio da informação digitalizada. 

5	  Entende-se por habilidade a capacidade de uma pessoa para a realização de tarefas. Já 
competência pode ser compreendida como um conjunto de habilidades, ou seja, a capacidade maior para 
solucionar um determinado problema. 

6	  De acordo com Lévy (1999), ciberespaço é o meio de comunicação decorrente da interconexão 
mundial de computadores e não corresponde só à infraestrutura física da comunicação digital, como 
também todo universo de informações que ela contempla, bem como a sociedade que navega e alimenta 
este universo.
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Já Barbosa Filho e Castro (2008) defendem a existência de uma Nova Ordem Tec-
nológica que permite o dinamismo de diálogos e transforma o anonimato estimulado até 
então pela mídia analógica em uma demonstração autêntica de expressividade e chanc-
es para os diferentes atores sociais construírem conteúdos. “Isto é, através de formas si-
multâneas de transmissão compartilhada e de caráter planetário, seja pela radiodifusão, 
ou na rede mundial, seja pela telefonia portátil, na TV digital terrestre ou pela convergên-
cia tecnológica”. (BARBOSA FILHO; CASTRO, 2008, p. 4)

Com as TICs e convergência digital ocorre uma hibridização das fronteiras 
entre os conhecimentos, produtos e formatos, entre as práticas profissio-
nais, entre as teorias e as práticas, assim como aparecem sobreposições 
de linguagens e novas lógicas comunicacionais. (BARBOSA FILHO; 
CASTRO, 2008, p.10)

Neste contexto, a informação deixou de ser transmitida de um para muitos, alterando 
o modelo linear proposto por Lasswell de “emissor – canal – mensagem – receptor” para 
“emissor/receptor – mensagem/canal – emissor/receptor”. O primeiro modelo é carac-
terizado por Saad (2011) como uma proposta de comunicação unidirecional, na qual a 
empresa controla a mensagem e o público. Com as TICs, surge o fluxo de informação de 
muitos para muitos, elevando a importância do papel do receptor, que também passa a 
atuar como produtor e emissor da mensagem. 

Para acompanhar as transformações tecnológicas e atingir seu público-alvo, muitas 
organizações passaram a criar ou aumentar seus canais de comunicação, muitos deles por 
meio de redes e mídias sociais7, acessadas com alta frequência pelos consumidores, so-
bretudo no Brasil8. Por isso, enfatiza-se a relevância das empresas de comunicação corpo-
rativa e de publicidade e propaganda, principais responsáveis pela elaboração e execução 
de campanhas e trabalhos de comunicação de diferentes tipos e planejados para alcançar 
as mais diversas metas de uma organização, desde melhorar sua imagem até o aumento 
das vendas de seus produtos ou serviços, por exemplo. 

Saad (2011) reconhece um cenário de possibilidades de relacionamento aberto pelas 
tecnologias para a comunicação dessas empresas que continua atual. “Para as agências 

7	  Entre as redes e mídias sociais mais populares e utilizadas pelas organizações atualmente 
estão o Facebook, Instagram, Youtube, WhatsApp, Linkedin, Twitter, ferramentas Google, blogs, sites e 
hotsites.

8	  A pesquisa Usuários de Rede Social na América Latina, por país, 2014-2020, realizada e 
divulgada em junho de 2016 pela consultoria eMarketer mostra que a maior audiência para redes sociais 
no território está no Brasil, onde a base de usuários foi de 93,2 milhões (2016), 97,8 mi (2017) e chegará 
a 100,6 mi (2018). Disponível em: <https://www.emarketer.com/Article/Social-Network-Growth-Slows-
Latin-America/1014103>. Acesso em: 24 ago. 2017. 

https://www.emarketer.com/Article/Social-Network-Growth-Slows-Latin-America/1014103
https://www.emarketer.com/Article/Social-Network-Growth-Slows-Latin-America/1014103
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interativas ou digitais que vislumbram a horda de clientes potenciais preocupados apenas 
com o imediatismo do retorno sobre investimento ou com a ‘viralização’ de campanhas 
nas mídias sociais”. (SAAD, 2011, p. 11). Segura (2011) destaca que toda a sociedade – 
cidadãos, trabalhadores e consumidores – são impactados pela a entrada da internet em 
suas vidas. Neste contexto, a autor define a adoção das mídias sociais pelas organizações 
como um grande “tsunami de transformação”. 

Saber encarar as mídias sociais como aliadas e não como risco será funda-
mental para o sucesso de qualquer profissional. (...) o que nós precisamos 
é pousar a aeronave e transformar conceitos em ações de real valor para as 
empresas e clientes. Entender como as mídias sociais podem contribuir para 
o mundo dos negócios e o ambiente corporativo é uma jornada de apren-
dizado entre ficar olhando ou tomar a dianteira. (SEGURA, 2011, p. 138)

Considerando a potencial demanda pela produção de uma comunicação especializa-
da proporcionada pelas TICs, a função das empresas de comunicação torna-se essencial 
para muitas organizações atingirem seus públicos. Tão importantes quanto as empresas 
são seus profissionais. Kunsch (2016) frisa que o profissional de comunicação é aquele 
que possui, em primeiro lugar, uma visão estratégica e que sabe planejar e administrar 
estrategicamente a comunicação. É a pessoa responsável e capaz de empregar a comu-
nicação como facilitadora para que a empresa atinja seus objetivos. Segundo a autora, as 
organizações devem, acima de tudo, visualizar os públicos estratégicos e que o profissional 
precisa ter isso em mente no seu cotidiano. 

3. Pesquisa sobre a influência das TICs nas 
empresas de comunicação	

Dados divulgados por entidades representativas de empresas atuantes na comuni-
cação corporativa e na publicidade e propaganda mostram o potencial dos setores no Bra-
sil. A Associação Brasileira das Agências de Comunicação (Abracom) afirma que o País 
possui aproximadamente 600 agências de comunicação corporativa9. Só no estado de São 
Paulo a entidade representativa do segmento conta com mais de 100 agências associadas. 
Contudo, estima-se que o número total de empresas do ramo no território estadual seja 
ainda maior, pois supõe-se que muitas delas, principalmente as de menor porte, não sejam 

9	  Dados divulgados pelo Guia de Serviços e Boas Práticas em Contratação de Comunicação 
Corporativa (2014) da Associação Brasileira das Agências de Comunicação (Abracom) e da Agência 
Brasileira de Anunciantes (ABA). Disponível em: <http://www1.abracom.org.br/cms/opencms/
permalink/5fc145ae-416a-11e7-aa53-a9ae797278b5.pdf>. Acesso em: 26 jul. 2017.

http://www1.abracom.org.br/cms/opencms/permalink/5fc145ae-416a-11e7-aa53-a9ae797278b5.pdf
http://www1.abracom.org.br/cms/opencms/permalink/5fc145ae-416a-11e7-aa53-a9ae797278b5.pdf
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associadas à Abracom. Segundo a associação, as agências de comunicação corporativa 
movimentaram R$ 2 bilhões em 201410 e atingiram a marca de 14 mil profissionais com as 
mais diversas formações, atuando em equipes multidisciplinares no Brasil. 

Em relação à publicidade e propaganda, o número de empresas e de movimentação 
financeira do segmento é muito mais amplo no território nacional. Levantamento realiza-
do pela Federação Nacional das Agências de Propaganda (Fenapro)11, também em 2014, 
apontou a presença de 17.401 mil agências em operação em todo o País, sendo 10.299 
mil (59%) nas capitais e 7.102 mil (41%) só no interior dos estados brasileiros. Para a 
Federação, as perspectivas para a atuação do setor de comunicação no interior do Brasil 
são favoráveis diante da importância do papel das agências para auxiliar as empresas a 
conhecerem seus consumidores. 

Já estudo feito pela Associação Brasileira das Agências de Publicidade (Abap) apon-
ta que as empresas investiram, em 2014, R$ 33,5 bilhões em publicidade12. Conforme a 
pesquisa, cada R$ 1 aplicado em publicidade no Brasil gera, em média, R$ 10,69 para o 
conjunto da economia. Portanto, os R$ 33,5 bilhões de receita gerados no setor impactam 
em R$ 358 bilhões o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, o que evidencia, segundo a 
associação, os resultados positivos da publicidade na economia brasileira, bem como sua 
importância para a existência e evolução dos mercados, da cultura, da informação e do 
entretenimento nacionais.

Levantamento13 realizado em Araçatuba para este artigo identificou a presença de 
pelo menos 11 empresas atuantes nestes segmentos na cidade. Do total, oito aceitaram 
participar da aplicação de pesquisa com a proposta de identificar as modificações das 
TICs em suas atividades laborais. As três restantes não responderam aos diversos conta-
tos, feitos por telefone e e-mail.

Apesar de nem todas as empresas dos ramos computadas em Araçatuba terem re-
spondido aos questionários propostos para a realização desse trabalho, considera-se que 
as que foram ouvidas compõem a maior parcela das organizações dos segmentos, sendo 

10	  Últimos dados divulgados pela Abracom no Guia de Serviços e Boas Práticas em Contratação 
de Comunicação Corporativa de 2014.

11	  Levantamento divulgado pelo site de conteúdo sobre comunicação, marketing e mídia do País Meio 
& Mensagem. Disponível em: <http://www.meioemensagem.com.br/home/comunicacao/2014/06/25/
brasil-tem-mais-de-7-mil-agencias-no-interior.html#>. Acesso em: 20 ago. 2017. 

12	  Dados publicados no estudo O impacto da publicidade na economia do Brasil (2014), da 
Associação Brasileira de Publicidade (Abap), e obtidos através do Projeto Inter-Meios, responsável pela 
divulgação das receitas publicitárias no Brasil. 

13	  O levantamento foi realizado pela autora do trabalho no primeiro trimestre de 2017 na internet, 
por telefone e in loco.

http://www.meioemensagem.com.br/home/comunicacao/2014/06/25/brasil-tem-mais-de-7-mil-agencias-no-interior.html
http://www.meioemensagem.com.br/home/comunicacao/2014/06/25/brasil-tem-mais-de-7-mil-agencias-no-interior.html
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parte delas fundadas há mais de duas décadas no município e com profundo conhecimen-
to acerca do mercado de comunicação, transmitido por meio das entrevistas realizadas. 

Araçatuba, situada a 540 km da Capital, no noroeste paulista, foi escolhida para a 
aplicação dessa pesquisa por ser a cidade-sede da nona região administrativa do Estado, 
compreendida por 43 municípios e, consequentemente, a maior em número de habitantes 
(193.828)14. Fundada em 1908 (109 anos), Araçatuba é conhecida como a capital do boi 
gordo. Incluindo a pecuária, a agropecuária e o setor sucroenergético decorrente das plan-
tações de cana, o município se destaca pela concentração de universidades e estabeleci-
mentos gastronômicos na região, formando uma economia diversificada e movimentada 
principalmente pelo setor de serviços. 

3.1 Metodologia
Para a realização desse trabalho acadêmico, optou-se pela pesquisa qualitativa com a 

proposta de identificar as mudanças provocadas pelas TICs no trabalho de empresas que 
atuam na área de comunicação corporativa e de publicidade e propaganda em Araçatuba. 
A pesquisa consistiu na aplicação de um questionário semiestruturado composto por 18 
perguntas, das quais 14 foram fechadas e quatro abertas, respondidas por meio de en-
trevistas realizadas pessoalmente e por e-mail com os proprietários, sócio-proprietários e 
diretores das oito empresas, de ambas as áreas, que aceitaram participar do estudo. Para 
se levantar o número dessas organizações, realizou-se buscas em sites da internet, na Pre-
feitura e no escritório regional da Junta Comercial do Estado de São Paulo (Jucesp) no 
município por e-mail, telefone e in loco. 

Recorreu-se também à pesquisa exploratória visando apurar a relevância do estudo 
diante do público-alvo - profissionais e estudantes de comunicação e academia, bem como 
verificar o estado da arte do tema pesquisado, evitando, assim, a repetição de trabalhos 
já realizados. Também foi realizada a pesquisa bibliográfica, para leitura, levantamento, 
seleção, fichamento e arquivamento de informações relacionadas ao assunto, assim como 
em revistas, websites e demais documentos sobre o tema abordado. 

3.2. Apresentação das empresas pesquisadas
Os resultados mostram que metade das empresas pesquisadas (A, B, F e G) se classi-

ficam como agências de publicidade e propaganda. As demais usam outras denominações, 

14	  População estimada em 2016 pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE). 
Disponível em: <http://cidades.ibge.gov.br/xtras/perfil.php?codmun=350280>. Acesso em: 25 jul. 
2017. 

http://cidades.ibge.gov.br/xtras/perfil.php?codmun=350280
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porém todas semelhantes, como agência ou empresa de comunicação corporativa (C e D, 
respectivamente), comunicação digital (E) e assessoria de comunicação (H). A pesquisa 
apresenta que o tempo de mercado delas varia de um a 35 anos. Em relação aos trabalhos 
realizados, as agências de publicidade e propaganda, de modo geral, oferecem a seus pú-
blicos campanhas e serviços de publicidade e propaganda tanto off-line quanto on-line15. 

Já as empresas de comunicação corporativa e assessoria de comunicação trabalham 
com assessoria de imprensa e comunicação, contemplando a produção de conteúdo, ge-
renciamento de crise e também serviços de publicidade para diversas mídias, entre elas, 
as digitais. De todas as organizações, diferencia-se a de comunicação digital que, além 
de realizar o planejamento, execução e produção de conteúdo, entre outros serviços para 
marketing digital, atua com desenvolvimento e sistemas web e de aplicativos. Verifica-se 
que todas as empresas prestam serviços de comunicação diversificados, mas todos relacio-
nados e que exigem o uso das TICs.

Conforme a pesquisa, empresa alguma atua com um único segmento. Todas aten-
dem clientes de setores variados. Do total, apenas duas empresas (C e H) informaram 
atender clientes de pequeno e médio portes. As demais responderam que trabalham para 
organizações de três portes: pequeno, médio e grande16. 

Em relação aos locais onde as empresas atuam, apurou-se que três (B, D e G) atuam 
em nível local, regional e nacional; três (A, E e F) local, regional, nacional e internacional; 
uma (H) local e regional e uma (C) local, regional e estadual. Os dados sobre os segmen-
tos, portes dos atendimentos e locais de atuação mostram a alta capacidade das organi-
zações pesquisadas na prestação e na pluralidade de seus serviços a diferentes tipos de 
clientes. As informações estão sintetizadas no quadro 1. 

15	  Neste contexto, o termo off-line significa a realização de ações e estratégicas por meio da 
utilização da internet, com o objetivo de alcançar as metas do trabalho de comunicação. Já na modalidade 
on-line, usa-se recursos da internet, como a criação de campanhas de comunicação em redes sociais, por 
exemplo. 

16	  De acordo com o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), empresas 
de pequeno porte (EPP) são aquelas que possuem de 10 a 49 empregados no comércio e serviços e 
de 20 a 99 empregados na indústria. Empresas de médio porte: 50 a 99 empregados no comércio e 
serviços e de 100 a 499 empregados na indústria. Grandes empresas: 100 ou mais empregados no 
comércio ou serviço e 500 ou mais empregados na indústria. Disponível em: < http://www.sebrae.com.br/
Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario%20do%20Trabalho%20Na%20Micro%20e%20Pequena%20
Empresa_2013.pdf>. Acesso em: 31 jul. 2017.

http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario%20do%20Trabalho%20Na%20Micro%20e%20Pequena%20Empresa_2013.pdf
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario%20do%20Trabalho%20Na%20Micro%20e%20Pequena%20Empresa_2013.pdf
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario%20do%20Trabalho%20Na%20Micro%20e%20Pequena%20Empresa_2013.pdf
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Quadro 1:17 Características das empresas de comunicação 

Em-
presa

Tipo Tempo de 
mercado

Serviço prestado Principais segmentos e 
portes atendidos

Locais de 
atuação 

A Agência de 
publicidade e 
propaganda

1ano e três 
meses

Desde campanhas 
publicitárias 
off e on-line até 
consultoria de 
marketing

Industrial, agronegócio,
moda, saúde e esporte e 
franchising. 
Todos os portes

Local, 
regional, 
nacional e 
internacional

B Agência de 
publicidade

14 anos Serviços 
estratégicos de 
comunicação 
publicitários

Hospitalar, saúde, bebidas, 
financeiro, agropecuário, 
alimentício, hotelaria, 
educacional e moda. Todos 
os portes

Local, 
regional e 
nacional

C Agência de 
comunicação 
corporativa

8 anos Assessoria de im-
prensa e comuni-
cação e publicidade

Agricultura, pecuária,
industrial, hospitalar,
comércio e serviços. 
Pequeno e médio portes

Local, 
regional e 
estadual

D Empresa de 
comunicação 
corporativa

1 ano Soluções em comu-
nicação corporati-
va, desde assessoria 
de imprensa até 
gerenciamento de 
crise

E-commerce, agronegócio, 
franchising e legislação. 
Todos os portes

Local, 
regional e 
nacional

E Empresa de 
comunicação 
digital

10 anos Desenvolvimento 
web e de aplica-
tivos e marketing 
digital

Mercado B2B1, sem um 
segmento específico. Todos 
os portes

Local, 
regional, 
nacional e 
internacional

17	  A ordem das empresas apresentada no quadro considerou a cronologia de aplicação 
dos questionários que fizeram parte da pesquisa. Como parte dos entrevistados solicitou pela não 
identificação de seus nomes e das empresas por conta das informações apresentadas, optou-se pela 
preservação da identidade de todos os participantes do estudo. Este quadro foi elaborado com base nas 
respostas das perguntas 1 a 5 do questionário aplicado às empresas. 
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F Agência de 
publicidade e 
propaganda

22 anos Desde campanhas 
publicitárias com-
pletas até materiais 
de merchandising, 
de guerrilha ou 
endomarketing

Imobiliário, agronegócio, 
veículos, industrial, gover-
namental, tecnologia, saúde, 
alimentício e educacional. 
Todos os portes

Local, 
regional, 
nacional e 
internacional

G Agência de 
publicidade

35 anos Serviços de publici-
dade e propaganda

Incorporação imobiliária, 
construção civil, governa-
mental e varejo. Todos os 
portes

Local, 
regional e 
nacional

H Empresa de 
assessoria de 
comunicação

4 anos Produção de con-
teúdo – textos e fo-
tos – para material 
institucional e redes 
sociais

Entidades representativas, 
como sindicatos, e prestado-
res de serviço. Médio porte

Local e 
regional

Fonte: Elaborado pela autora

3.3 Atuação e formação profissional
De acordo com as respostas apresentadas nesta etapa da pesquisa, percebe-se que 

quanto mais tempo de mercado a empresa possui maior a sua quantidade de funcionári-
os, uma vez que, com o passar dos anos e se bem conduzida, uma organização tende a se 
solidificar, ampliando sua carteira de clientes, seus negócios e, consequentemente, seu 
número de empregados. Entre as organizações pesquisadas, as duas fundadas há mais 
tempo (F e G), com 22 e 35 anos, possuem 17 e 15 empregados, respectivamente. Acom-
panhando esta cronologia, a terceira empresa mais velha (B), fundada há 14 anos, conta 
com sete profissionais. Na sequência, há 10 e 8 anos no mercado, as empresas E e C pos-
suem seis e cinco funcionários, respectivamente. 

Apesar de estar em funcionamento há um ano, a organização A também conta com 
cinco profissionais. Já H e D, com quatro anos e um ano de fundação, mantém três e dois 
funcionários respectivamente em seus quadros. Verifica-se que a maioria das organizações 
pesquisadas possuem uma equipe de profissionais enxuta, característica comum em em-
presas de prestação de serviços em comunicação, principalmente no interior do Estado. 

Em relação aos cargos exercidos pelos profissionais, foram citados aqueles comuns 
em uma empresa, como administrativo, financeiro, comercial e de gestão, desempenhados 
em grande parte das organizações pelos seus próprios diretores e/ou proprietários, já que 
se tratam de funções estratégicas e relativas ao desenvolvimento empresarial. Exceto na 
empresa de assessoria de comunicação (H), onde as funções citadas foram apenas as de 
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jornalistas, nas demais os cargos informados foram os ligados às atividades do setor de 
comunicação corporativa e de publicidade e propaganda: criação, redação, planejamento, 
atendimento, mídia, design gráfico, programação, direção de arte, auxiliar em atendimen-
to, direção de atendimento e direção de planejamento estratégico.

Em cinco (A, B, C, E e F) das oito empresas, há profissionais que exercem mais de 
uma função, geralmente relacionadas dentro do segmento e executadas pelos proprietári-
os e diretores, como também por alguns funcionários. Nas organizações A, B e H foi cit-
ada a presença de estagiários desenvolvendo atividades de acordo com suas formações. A 
pesquisa também mostra que a maior parcela dos profissionais possui formação acadêmi-
ca e relacionada ao cargo e/ou à atividade exercidos. De todas as empresas, apenas uma 
(F) informou a presença de um profissional sem formação e duas (A e F) citaram duas 
pessoas com graduação incompleta. Exceto três empresas (B, C e E), todas destacaram ter 
profissionais com especialização na área. Já outras três (A, D e F) com mestrado. 

Pela ausência de respostas exatas da maior parte dos entrevistados não foi possível 
precisar o cargo e a formação de cada profissional das empresas, assim como o tempo 
que cada um trabalha nessas organizações e desde quando atua na área da comunicação. 
Apesar de os dados terem sido informados genericamente pelos respondentes, sem possi-
bilidade de esclarecê-los com maior exatidão, verifica-se que na maioria das empresas há 
tanto profissionais que lá atuam desde a sua fundação, entre eles seus próprios fundadores, 
quanto recém-formados e em formação que ingressaram recentemente.

Dentre os que estão há mais tempo nas empresas, parte também já havia trabalhado 
ou obtido experiências anteriores no mercado da comunicação. Nota-se ainda a presença 
de profissionais que passaram a integrar o quadro de funcionários ao longo do crescimen-
to das empresas. O estudo também procurou saber se as organizações contratam freelanc-
ers18, terceirizam serviços ou fazem parcerias com outras agências. Exceto uma agência de 
publicidade e propaganda (G), todas informaram que contratam freelancers, terceirizam 
serviços para a produção de trabalhos e firmam parcerias com empresas do ramo. Entre 
os serviços terceirizados citados estão fotografia, vídeo, ilustração, desenvolvimento para 
web e aplicativos, jornalismo, assessoria de imprensa, agências e publicidade, diagramação 
e revisão. 

Proprietários de algumas das empresas alegaram que se tratam de serviços sazonais, 
o que não justifica a contratação um funcionário só para realizá-los. A agência de publi-
cidade e propaganda G informou que já contratou freelancers, principalmente na área de 
design e raramente para redação, mas que não se trata de um hábito. A empresa frisou 
que não terceiriza serviços e nem costuma fazer parcerias. Os dados são apresentados de 
forma sucinta no quadro 2.

18	  Profissional autônomo que presta serviço para empresas.
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Quadro 2:19 Informações sobre os profissionais atuantes nas empresas 

Em-
presa

Número 
de profis-
sionais

Cargos exercidos Formação acadêmica 

A 5 Administrativo, comercial 
e mídia, criação, redação e 
planejamento

Graduação em PP, completa e em andamento; 
especialização em marketing e mestrado em 
mídia e tecnologia

B 7 Gestão, planejamento, 
criação, executivo de contas, 
criação e atendimento

Graduação em PP completa e em andamento

C 5 Gestão de relacionamento, 
planejamento e execução de 
ações estratégicas e produção 
de conteúdo 

Graduação em jornalismo, PP e serviço social

D 2 Gerências de negócios e de 
atendimento

Graduação em jornalismo; MBA2 em market-
ing incompleto; especialização em comu-
nicação em marketing e mídias sociais e 
mestrado em comunicação

E 6 Design gráfico, direção de 
arte, redação publicitária, 
programação e administrativo 
financeiro

Graduação em  web design e jornalismo

F 17 - 
Funções 

específicas 
de comuni-

cação

Designers, redação, aten-
dimento, mídia e análise 
eprogramação

Graduação em PP, jornalismo, administração, 
marketing, tecnologia em processamento 
de dados e desenho industrial; programação 
visual; especialização e mestrado; formação 
incompleta e sem formação

G 15 Secretariado; direção de 
arte, de redação, de criação, 
financeira, de atendimento e 
de planejamento estratégico; 
assistência financeira; e aten-
dimento publicitário.

Graduação e especialização em PP, desenho 
industrial e administração

19	  Este quadro foi elaborado com base nas respostas das perguntas 6, 7 e 9 do questionário 
aplicado às empresas. 
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H 3 Jornalistas Graduação em jornalismo completa e em 
andamento, especialização em comunicação 
empresarial e gestão empresarial e MBA em 
marketing e comunicação

Fonte: Elaborado pela autora

3.4 As mudanças provocadas pelas TICs nas 
empresas

Para o publicitário, sócio e diretor de atendimento da agência A, as TICs não geraram 
tantas mudanças nas atividades laborais na empresa pelo fato de ela ter sido fundada em 
meio a essas tecnologias. Na visão dele, que traz uma análise mais profunda entre os en-
trevistados, as tecnologias foram boas para as agências mais novas, que queriam mudar 
e que estavam aptas a construir um modelo de negócio diferente, ganhando espaço no 
mercado e diminuindo fronteiras por meio das novas ferramentas. 

Para a sua agência, a área digital é mais boa do que ruim, pois auxilia na busca por 
clientes fora do território local, tanto no diálogo quanto para o próprio trabalho de comu-
nicação digital, segundo o entrevistado, que pesquisa a alteração causada pelas tecnolo-
gias nos negócios empresariais. No entanto, para as agências mais antigas, o empresário 
diz que as TICs, principalmente no caso das mídias e redes sociais, foram negativas devido 
à dificuldade de se mensurar o custo e cobrar proporcionalmente ao trabalho realizado. 
Conforme ele, a dificuldade ocorre porque estas empresas estavam acostumadas a ser re-
muneradas por meio do modelo de desconto-padrão20, diferentemente do que acontece 
com as novas mídias, cujo trabalho, em geral, não inclui esta modalidade de faturamento 
por parte das empresas prestadoras de serviço. 

O publicitário faz ainda uma crítica às mídias sociais, como Facebook e Google, ale-
gando que possuem ferramentas para ligar o contratante direto ao consumidor final, pos-
sibilitando a eliminação das empresas de comunicação prestadoras de serviços. Por isso, 
orienta as organizações a analisarem as tecnologias que beneficiem seu negócio, conforme 
resposta reproduzida a seguir: 

20	  De acordo com o Conselho Executivo de Normas-Padrão (Cenp), o desconto-padrão, segundo 
o que estabelece o artigo 19 da lei 12.232/10, constitui receita da agência de propaganda como 
remuneração pela concepção, execução e distribuição da propaganda, por ordem e conta de seus clientes, 
assim como também assegura e estabelece o artigo 11 da Lei 4680/65 e tem como parâmetro os preços 
fixados nas listas divulgadas pelos veículos de comunicação. Disponível em: < http://www.cenp.com.br/
PDF/perguntas_Frequentes%20120711.pdf >. Acesso em: 26 ago. 2017. 

http://www.cenp.com.br/PDF/perguntas_Frequentes%20120711.pdf
http://www.cenp.com.br/PDF/perguntas_Frequentes%20120711.pdf
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As tecnologias para os negócios de comunicação são boas, mas, se as 
pessoas não aprenderem agora a usá-las, serão ultrapassadas. O conselho 
que eu dou para quem tem agência é voltar às origens da administração 
mais crua possível e que é totalmente racional: se deu lucro, deu. Se não 
deu, não serve para nada. Para qualquer empresa de comunicação, as tecno-
logias têm que ser defendidas e utilizadas quando fazem bem para a classe, 
para o segmento e para o negócio. É preciso analisar quais as ferramentas 
de comunicação são viáveis para a agência. (EA)21

De acordo com o proprietário e diretor da empresa B, que também é publicitário, as 
tecnologias da informação e da comunicação e a internet proporcionaram diversas pos-
sibilidades para os trabalhos de comunicação, antes restritos às mídias tradicionais - out-
door, jornal, revista, rádio e televisão. Ele ressalta o papel do consumidor que hoje está no 
comando das marcas e tem espaço para opinar por meio da interação possibilitada pelas 
mais diversas ferramentas para troca de informação em tempo real que as TICs contem-
plam. Neste sentido, o empresário destaca benefícios da tecnologia para a comunicação:

A comunicação ficou muito mais rica, muito mais legal de se trabalhar, 
muito mais fácil de render e mensurar com as tecnologias e com a internet. 
Antes era caro anunciar. Hoje com valores acessíveis se anuncia. A tecno-
logia gerou trabalho e muitas oportunidades, mas é preciso inovar sempre, 
por isso atuamos de forma estratégica em nossa agência. (EB) 

Na empresa C, que iniciou seus trabalhos quando as redes sociais ainda não eram 
exploradas como mídia e hoje esse serviço é essencial para todos os seus clientes, as 
principais mudanças geradas com o surgimento das tecnologias foram na busca por ferra-
mentas atualizadas de trabalho, conforme explica o jornalista e proprietário: 

Como a atualização dos aplicativos é constante, é necessário buscarmos as 
melhores soluções para atuar nas redes, como editores de imagens, referên-
cias de informações da área de atuação dos clientes. No campo da assessoria 
de imprensa e publicidade ocorre algo semelhante, pois as ferramentas de 
clippings tornaram-se mais sofisticadas, haja vista o vasto campo de divul-
gação da internet, assim como softwares de disparo de release e mailings, 
por exemplo. E com o advento da comunicação em tempo real, temos que 
buscar cada vez mais aplicativos que nos permitam executar com agilidade 
todas as funções de assessoria, comunicação e mídias sociais. (EC)

O papel de dar voz a outros formadores de opinião que não unicamente a imprensa, 
proporcionado pelas ferramentas tecnológicas, fez com que o trabalho de comunicação 

21	  Entrevistado A.
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corporativa fosse realizado para que as empresas passassem a se comunicar diretamente 
com seu público final, seja por meio de perfis corporativos ou no contato direto com in-
fluencers22, adequando-se à linguagem deste público e com conteúdos relevantes. Neste 
sentido, a jornalista e sócia da empresa D informa:

Ao contrário da imprensa, as redes sociais conferem um retorno imediato 
sobre o conteúdo publicado, gerando não só a emissão da informação, 
mas a interatividade. Para atuar nesse novo cenário, é necessário ser 
transparente e estar disposto a conversar com o público final. No caso da 
comunicação corporativa, o correto alinhamento entre empresa e cliente 
é fundamental. (ED)

No entendimento do publicitário e sócio da empresa E, as novas tecnologias mostr-
aram apenas um novo meio de entregar o conteúdo comunicacional. Ele entende que a 
tecnologia ajuda a automatizar processos e organizar melhor informações e comporta-
mento dos usuários. Com isso, a entrega de conteúdo fica cada vez mais personalizada, 
rápida e eficiente. Na prática, com a tecnologia mais acessível, segundo o profissional, 
as empresas conseguem ser muito mais específicas e assertivas. O diretor de redação da 
empresa F ressalta que as TICs têm mudado os hábitos da sociedade como um todo e isso 
reflete intensamente na maneira como as organizações se comunicam com seus vários 
públicos, o que exige atenção e domínio por parte dos profissionais, conforme explica:

Há mudanças no uso de novos dispositivos/plataformas e adequações de 
linguagem, modificando significativamente as estratégias comunicacionais. 
Essas mudanças intensificaram-se nos últimos anos de maneira rápida e 
definitiva. A equipe precisa estar atenta às possibilidades que surgem a todo 
momento, dominar rapidamente o uso de novas ferramentas. (EF)

O publicitário e proprietário da empresa G também diz que as novas tecnologias ain-
da estão e continuarão modificando o comportamento das pessoas - a forma como se rela-
cionam, consomem, viajam etc. Neste contexto, ele frisa que a publicidade e a propaganda 
e as soluções de comunicação propostas por este segmento são baseadas nestes compor-
tamentos. Portanto, enquanto esses comportamentos e os hábitos das pessoas mudarem, 
a publicidade e propaganda acompanharão estas mudanças, completa o empresário, sem 
especificar quais as mudanças geradas por essas tecnologias em sua empresa. 

A jornalista e proprietária da empresa H informa, resumidamente, que as tecnologias 
da informação e da comunicação interferiram principalmente na velocidade da produção 
de conteúdo por meio das facilidades que proporcionam na busca por informações, en-

22	  Influenciadores, em português.
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trevistas e aprofundamento. Segundo a empresária, isso também reflete no imediatismo 
solicitado pelos clientes na entrega desse conteúdo. 

Conforme as respostas dos entrevistados, verifica-se que as TICs geraram mudanças 
profundas para a maior parte das empresas de comunicação corporativa e de publicidade 
e propaganda de Araçatuba analisadas neste estudo, abrindo vasta gama de estratégias e 
possibilidades de trabalhos comunicacionais. No entanto, ao mesmo tempo, passaram a 
exigir mais agilidade nas atividades laborais e, consequentemente, na produção e entrega 
de suas demandas, além de constante atualização dos funcionários que nelas atuam, assim 
como na busca por ferramentas que auxiliem no trabalho cotidiano.

Diante deste cenário, os entrevistados valorizam uma série de habilidades e com-
petências profissionais, que vão desde exigências básicas em um ambiente de trabalho, 
como ser organizado e ter curiosidade, proatividade e relacionamento interpessoal, até 
específicas para o segmento, como ter interesse pelo conhecimento sobre novas estraté-
gias de comunicação, capacidade de antecipar demandas e de tomar decisões em curto 
espaço de tempo e dominar técnicas de comunicação. Também são valorizados, segundos 
os entrevistados, os profissionais que possuem formação acadêmica, especializações e são 
atualizados em relação às TICs.

Quanto aos locais onde os profissionais das empresas entrevistadas buscam formação 
para a atuação com as TICs, os meios on-line são citados pela maioria, como sites e blogs 
segmentados, cursos on-line, videopalestras e Youtube. No entanto, também destacam-se 
meios tradicionais, como a faculdade, cursos presenciais e específicos para a área, capaci-
tações, treinamentos, oficinas, palestras e seminários, entre outros. As informações estão 
sintetizadas no quadro 3. 

Quadro 3:23 Mudanças geradas pelas TICs nas empresas

Em-
presa

Mudanças geradas 
pelas TICs nas empresas

Habilidades e competências profis-
sionais 

no trabalho com as TICs

Locais de formação 
para atuar com as 

TICs
A Poucas mudanças, pois a empresa já 

nasceu em meio às TICs. Contudo, 
as ocorridas foram positivas para 
o negócio, mas negativas para o 
mercado de comunicação. 

Ter bagagem cultural relevante, 
entendimento sobre pessoas, con-
hecimento em PP, ter novas formas 
de se comunicar e ser organizado

Faculdade, revistas, 
sites e blogs seg-
mentados, cursos 
on-line e grupos de 
redes sociais

23	 Quadro elaborado com base nas respostas das perguntas 14 a 16 do questionário aplicado. 
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B Mudança total com o surgimento de 
possibilidades infinitas de inovação 
da comunicação e feedback do 
público em tempo real

Conhecer e ser atualizado em 
relação às TICs

Internet, videopal-
estras, cursos on-
line e presenciais

C As TICs mudaram muito o trabalho 
na empresa, exigindo a busca por 
atualizações e soluções constantes 
para as redes sociais e agilidade

Ter formação acadêmica, conhec-
imentos técnicos, especializações, 
ser dinâmico, proativo e inteligen-
te, saber administrar o tempo e ter 
inteligência emocional

Youtube, cursos 
de capacitação 
e treinamentos, 
palestras, oficinas e 
workshops

D As TICs ampliaram as possibili-
dades de comunicação, gerando 
adaptação para o contato direto 
com o público final e adequação da 
linguagem com o conteúdo

Estar sempre atualizado, ser criati-
vo, dominar estratégias e técnicas 
de comunicação corporativa e 
escrita; atender o cliente de modo 
eficiente e ter bom relacionamento 
interpessoal

Treinamentos inter-
nos, pesquisas para 
criação de cam-
panhas e utilização 
diária das redes so-
ciais e instrumentos 
de comunicação

E AsTICs apenas mostraram um novo 
meio de entregar o conteúdo de 
comunicação, mas de forma person-
alizada, ágil e eficiente

Ter capacidade de antecipar de-
mandas e rápida tomada de decisão

Treinamentos, cur-
sos e seminários

F As TICs modificaram significativa-
mente as estratégias comunicaciona-
is, fazendo com que a equipe esteja 
atenta às possibilidades e uso das 
ferramentas

Ter curiosidade e disposição para 
aprender sobre sua área e sobre a 
organização; conhecer o máximo 
sobre novidades para avaliar e 
decidir o melhor para o cliente

Cursos específicos 
para cada atuação e 
eventos que discu-
tam o assunto

G As TICs modificaram o comporta-
mento das pessoas e a publicidade e 
propaganda

Empatia devido à sua falta hoje 
em dia

Sem resposta

H As TICs interferiram na velocidade 
da produção de conteúdo pelas fa-
cilidades na busca pela informação 
e imediatismo solicitado pelos 
clientes

Ter liderança para coordenar ferra-
mentas simultaneamente, paciên-
cia, foco e constante interesse em 
atualização

Cursos on-line e 
presenciais, artigos, 
tutoriais, etc

Fonte: Elaborado pela autora
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4. Considerações finais 
Ao pesquisar empresas de comunicação corporativa e de publicidade e propagan-

da, buscou-se mostrar que as tecnologias da informação e da comunicação geraram mu-
danças na realização de seus trabalhos, nas atividades desenvolvidas e nas habilidades e 
competências desempenhadas por seus profissionais. Esta era a hipótese inicial e que foi 
confirmada pelos resultados obtidos neste estudo. 

A confirmação é apresentada no corpo do artigo por meio dos relatos dos propri-
etários, sócio proprietários e diretores das empresas pesquisadas de Araçatuba (SP) que 
afirmam, em sua totalidade, que as TICs provocaram modificações de diversos tipos e 
proporções nas organizações que atuam. Com isso, identificou-se novas perspectivas para 
as empresas de comunicação pesquisadas por meio da abertura de novas possibilidades 
de trabalho, como também de contribuírem para que outras empresas usem as TICs para 
se comunicarem com seus diversos públicos. Além disso, verificou-se a necessidade de 
se adaptarem e inovarem diante das novas tecnologias, o que deve ser constante para se 
manterem neste mercado. 

Da mesma forma, confirmou-se a importância do domínio de habilidades e com-
petências específicas por parte de profissionais da área para a atuação com as TICs, com 
base nas respostas dos entrevistados. Este estudo visou não só comprovar as mudanças 
resultantes dessas tecnologias para as empresas de comunicação e para seus profissionais, 
mas promover o debate e a reflexão sobre as velozes transformações que têm impactado 
o mercado da comunicação com o passar dos anos, perpassando o ambiente de trabalho. 

Neste contexto, espera-se contribuir com aqueles que atuam, bem como para os que 
pretendem ingressar nos segmentos e para com a sociedade atingida pelas tecnologias. 
Destaca-se a dificuldade encontrada no início deste trabalho para contatar os responsáveis 
pelas empresas dos setores identificadas na pesquisa exploratória e que não responderam 
os diversos contatos feitos até sua conclusão, em agosto de 2017. Em contrapartida, exal-
ta-se a colaboração dos proprietários, sócio e diretores das empresas que aceitaram pron-
tamente participar do estudo. 

Mesmo que esta pesquisa tenha alcançado sua proposta inicial, salienta-se que é ape-
nas um ponto de partida para futuros estudos que contribuam para a análise e para o en-
tendimento do tema, a fim de proporcionar melhorias para as empresas e profissionais de 
comunicação corporativa e de publicidade e propaganda do interior paulista e de outras 
regiões do País. 
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Resumo
No contexto das redes sociais digitais o cidadão-consumidor tem tido cada vez mais 

voz e poder tanto para viralizar uma determinada campanha ou deslegitimar outra. Assim, 
vê-se que as organizações empreendem estratégias a fim de influenciar as impressões 
de públicos-chave, ou stakeholders, para a manutenção de uma imagem organizacional 
legitimada. Exige-se das organizações postura transparente e de responsabilidade social, 
o que evidencia a importância da adoção de comunicação organizacional estratégica que 
atenda seus diferentes públicos. Neste contexto, este artigo tem como objetivo analisar 
de que maneira três empresas realizaram o gerenciamento de crises em contextos de 
problema com o produto (caso do achocolatado Itambezinho); no processo (caso da mi-
neradora Samarco) e no discurso (caso da empresa de móveis Alezzia). Busca-se verificar 
quais medidas foram adotadas nas situações de crise, bem como peças midiáticas que 
foram produzidas como resposta ao ocorrido. Considerando os conceitos de imagem ins-
titucional, reputação e crise, os casos foram estudados em seu contexto e na busca por 
ações realizadas frente às crises enfrentadas pelas empresas. Utiliza-se o estudo multica-
sos como técnica metodológica, bem como o levantamento bibliográfico dos temas: a) 
comunicação organizacional e cultura organizacional; b) identidade, imagem e reputação; 
c) gerenciamento de crise. Independente das diferenças entre as ferramentas de gerencia-
mento de crise utilizadas pelas empresas analisadas fica evidente a necessidade de buscar na 
comunicação um canal de mão dupla que possibilite a resposta rápida e transparente para um 
consumidor cada vez mais informado e amparado pelas redes digitais em seu potencial difusor 
de ideias, valores e comportamentos. 

Palavras-chave: Comunicação Organizacional; Gerenciamento de Crise; Identi-
dade; Imagem; Redes Sociais; Reputação.

1. Introdução
A comunicação tem sido considerada a principal estratégia das relações profission-

ais, entendida como um processo de construção de sentidos nas organizações e com papel 
central na busca pelo equilíbrio, o desenvolvimento e a expansão das empresas.

O acesso às redes sociais digitais amplia as possibilidades de uso frequente de ca-
nais midiáticos, seja para consumo publicitário e de entretenimento, para uso e produção 
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profissional, para realização de pesquisas mercadológicas e didáticas, para difusão ou 
reenvio de conteúdos midiáticos para outros participantes de listas em redes sociais. A 
partir das redes, os usuários ganham poder de voz e tornam-se, por isso, também emis-
sores de informações sobre as organizações. Os veículos de comunicação de massa, dos 
tradicionais aos digitais, são responsáveis pela produção e difusão de grande parte do 
conteúdo de informações diárias e exercem relevante papel nas práticas de consumo de 
produtos e serviços. 

Dados divulgados pela Secretaria de Comunicação da Presidência da República em 
2016 revelam que 58% dos brasileiros têm acesso à internet (BRASIL, 2016), número 
que dobrou a cada ano durante a década de 1990 e continua em crescimento. De 2013 
para 2014, por exemplo, o número de brasileiros com acesso à rede mundial de computa-
dores aumentou 7% (BRASIL, 2016).

Por outro lado, o cenário das instituições também tem sido modificado a partir da im-
plantação da Lei nº 12.527 (BRASIL, 2011) que regulamentou o direito constitucional de 
acesso às informações públicas e se tornou um importante fator para a garantia do direito 
à informação, a Lei de Acesso à Informação (LAI). A lei determina que órgãos públicos 
disponibilizem documentos online, como conteúdos institucionais:

Que dizem respeito às competências do órgão, a estrutura organizacional, 
endereços e telefones, horário de atendimento e respostas às perguntas mais 
frequentes da sociedade; conteúdos financeiros, que são os registros de 
despesas e repasses ou transferências de recursos financeiros, informações 
de licitações; e, dados gerais sobre programas, ações, projetos e obras reali-
zadas (CACARETO; ANDRELO; CABRAL, 2016, p. 48). 

Apesar da LAI e do princípio da transparência ativa relacionarem-se a institu-
ições do setor público, o setor privado também tem sido constantemente cobrado pela 
transparência, uma vez que suas ações podem ter consequências econômicas, sociais, 
ambientais e políticas.

Neste cenário, o cidadão-consumidor tem tido cada vez mais voz e poder tanto 
para viralizar uma determinada campanha ou deslegitimar outra. Assim, vê-se que as 
organizações empreendem estratégias a fim de influenciar as impressões de públicos-
chave, ou stakeholders, para a manutenção de uma imagem organizacional legitimada.

De acordo com Reed (1999, p. 83), a realidade organizacional é “socialmente 
construída e institucionalmente sustentada”. Assim, é possível analisar a formação e 
a manutenção da imagem corporativa das organizações por meio do gerenciamento de 
crise a partir de uma perspectiva que se integre a aspectos fundamentais do ambiente 
sociocultural no qual estão inseridas.

Frente ao cenário exposto, este artigo tem como objetivo analisar de que maneira 
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três empresas realizaram o gerenciamento de crises em contextos de problema com 
o produto (caso do achocolatado Itambezinho); no processo (caso da mineradora Sa-
marco) e no discurso (caso da empresa de móveis Alezzia). Busca-se verificar quais 
medidas foram adotadas nas situações de crise, bem como peças midiáticas que foram 
produzidas como resposta ao ocorrido. Considerando os conceitos de imagem insti-
tucional, reputação e crise, os casos foram estudados em seu contexto e na busca por 
ações realizadas frente às crises enfrentadas pelas empresas. 

Como metodologia optou-se por realizar estudo multicaso, abordagem de inves-
tigação que consiste na utilização de um ou mais métodos qualitativos de recolha de 
informação. Adotado na investigação de fenômenos das mais diversas áreas do co-
nhecimento, Chizzotti (2006, p. 135) define o estudo de caso como “modalidade de 
pesquisa origina-se nos estudos antropológicos de Malinowski e na Escola de Chicago 
e, posteriormente, teve seu uso ampliado para o estudo de eventos, processos, organi-
zações, grupos e comunidades”. 

O estudo de caso é um meio de organizar os dados, preservando o caráter unitário 
do objeto estudado, e pode seguir as seguintes fases: a) delimitação da unidade-caso; b) 
coleta de dados; c) seleção, análise e interpretação dos dados; d) elaboração do relató-
rio (GIL, 1995). Ressalta-se que, para o artigo, é apresentada uma síntese das análises 
feitas.

Além do estudo dos três casos propostos, este artigo apresenta pesquisa bibliográ-
fica dos temas: a) comunicação organizacional e cultura organizacional; b) identidade, 
imagem e reputação; e c) gerenciamento de crise. 

2. Comunicação Organizacional
A Comunicação Organização tem recebido maior atenção por parte de gestores e 

estudiosos à medida que as organizações estão cada vez mais em busca de mudanças e 
inovações para sua sobrevivência no cenário econômico de globalização. Neste sentido, 
a Comunicação Organizacional pode ser entendida como um diferencial competitivo 
se considerado seu caráter estratégico de antecipar problemas e planejar caminhos das 
instituições, principalmente no que diz respeito à cultura organizacional.

Entende-se a comunicação como um processo de construção de sentidos nas orga-
nizações. Em um processo em que emissores e receptores participam de um complexo 
jogo de relações interativas e “realizam intercâmbio de mensagens, de onde emerge 
um fluxo de informações entre as pessoas que ocupam distintas posições e representam 
distintas funções”. (CRUZ, 2010, p. 102).

Segundo Ferrari (2009), a comunicação na organização torna-se estratégica quan-
do busca o cumprimento da missão e dos objetivos organizacionais. Sendo assim, não 
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basta somente informar, é preciso que as informações estejam em harmonia com os 
propósitos da organização. 

Ao tratar da comunicação nas organizações, deve-se considerar que: 

A comunicação é um processo dinâmico e contínuo. É o processo que 
permite aos membros da organização trabalhar juntos, cooperar e interpre-
tar as necessidades e as atividades sempre mutantes da organização. A co-
municação humana não começa e nem termina, as pessoas estão envolvidas 
constantemente com a comunicação consigo mesmas e com outras, espe-
cialmente na vida da organização. A vida da organização proporciona um 
sistema de mensagens especialmente rico e variado. Os membros da organi-
zação devem ser capazes de reconhecer e interpretar a grande variedade de 
mensagens disponíveis, para que lhes permitam responder de maneira apro-
priada a distintas pessoas e situações. Não pode existir sem comunicar-se. A 
comunicação é uma realidade inevitável de pertinência a uma organização e 
da vida da em geral. (KREPS, 1995, p. 28).

Para Kunsch (2006, p. 170), o processo comunicativo é condicionado a uma série de 
fatores ou variáveis que são representados “pelos contextos sociais, políticos e econômi-
cos, pelas culturas, visões de mundo dos integrantes em confluência com a cultura or-
ganizacional vigente, onde são compartilhados comportamentos e universos cognitivos 
diferentes”. 

Para a autora, as organizações, fontes emissoras de informações para seus mais di-
versos públicos, “não devem ter a ilusão de que todos os seus atos comunicativos causam 
os efeitos positivos desejados ou que são automaticamente respondidos e aceitos da forma 
como foram intencionados”. Assim, é preciso considerar também “os aspectos relaciona-
is, os contextos, os condicionamentos internos e externos, bem como a complexidade que 
permeia todo o processo comunicativo”. (KUNSCH, 2006, p. 170). 

Para abordar o conceito de Comunicação Organizacional é preciso entender a cultura 
organizacional. De acordo com Bueno (2003, p. 4), “a cultura organizacional constitui-se 
no elemento norteador das organizações, pois orienta os comportamentos dos indivíduos 
que passam, então, a conviver em uma unidade de sociedade empresarial”. Ainda segun-
do o autor, “a comunicação é o espelho da cultura empresarial e reflete, necessariamente, 
os valores das organizações”.

Neste sentido, Baldissera (2000) define cultura organizacional como um conjunto 
de crenças e valores específicos de uma determinada organização, “traduzido por hábi-
tos, mitos, ritos, tabus, mentalidade da organização, estilo de direção, comportamentos, 
criações, rompimentos e recodificações”. (CRUZ, 2010, p. 93). Para o autor, a cultura 
organizacional representa os aspectos identitários que tornam uma organização única, 
diferenciando-a das demais. 
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É necessário, portanto, que as organizações perpetuem esses conjuntos de 
pressupostos que representam sua imagem e identidade utilizando-se de estratégias de 
gestão e de comunicação organizacional (BALDISSERA, 2000).

Neste sentido, e para entender o cenário atual das organizações, é preciso conhecer o 
contexto econômico e social em que estão inseridas. A evolução da sociedade, de agrícola 
para industrial, pós-industrial e, atualmente, sociedade da informação e do conhecimento, 
trouxe avanços e desafios às instituições. No início do século XXI, no contexto da socie-
dade da informação, as preocupações e discursos sobre cultura referem-se:

Às questões de identidade, sexo, subjetividade, sujeito e estrutura, trans-
formações sociais, consequências dos impactos da tecnologia, conheci-
mento e inovação [...] temáticas abrangentes que buscam identificar novos 
caminhos e que necessariamente devem ser de conhecimento das organiza-
ções (MARCHIORI, 2006, p. 64).

Para Marchiori (2006, p. 60), cultura “é um sistema de concepções expressas herda-
das em formas simbólicas por meio das quais o homem comunica, perpetua e desenvolve 
seu conhecimento sobre atitudes para a vida”. Portanto, a função da cultura, na concepção 
da autora, é “impor significado para o mundo, tornando possível seu entendimento”. 

De acordo com a autora, o conceito de cultura organizacional passou a ser estudado 
na década de 1980, no entanto há abordagens anteriores a isso. A ideia é que a alteração 
das formas e valores das organizações influencia seus resultados. 

Para Keyton (2011, p. 28), “cultura organizacional é o conjunto de artefatos, valores 
e pressupostos que emergem das interações dos membros organizacionais”. Assim, 

A cultura organizacional refere-se ao padrão de crenças, valores e meios 
aprendidos de lidar com a experiência que tiveram durante o curso da 
história de uma organização, que tende a ser manifestada em seus arranjos 
materiais e no comportamento de seus membros (BROWN, 1998, p. 7).

De acordo com Keyton (2011), as mudanças provocadas a partir do processo de 
industrialização fizeram com que as empresas buscassem novas formas de comunicação 
com o público interno, por meio de publicações dirigidas especialmente aos colabora-
dores, e com o público externo, por meio de publicações centradas nos produtos, para 
fazer frente à concorrência e a um novo processo de comercialização. Assim, a propa-
ganda foi pioneira em buscar formas de comunicação mercadológica com o consumidor.

Segundo Marchiori (2006), o relacionamento entre a organização e seus públicos 
externos limitava-se à divulgação de produtos e serviços, sem uma preocupação com o 
retorno das percepções e dos interesses dos públicos, caracterizando-se como uma comu-
nicação assimétrica, de via única.
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A partir do acesso mais amplo às redes sociais e sua capacidade de difundir infor-
mações através das conexões existentes entre os atores, o fluxo da comunicação foi modi-
ficado: “O surgimento e a popularização da internet permitiram uma pluralidade de novas 
informações circulando nos grupos sociais” (RECUERO, 2010, p. 117).

Assim, as redes sociais desempenham um papel importante não apenas como meio 
de comunicação, mas também ampliando a esfera pública, através de interação e partici-
pação. Uma das primeiras mudanças detectadas pela comunicação mediada pelas tecno-
logias digitais é o processo de expansão das interações sociais, que de acordo com Recue-
ro (2010, p. 135), “começa com o surgimento dos meios de transporte e de comunicação”. 

Segundo Recuero (2010, p. 115), uma das características das redes sociais é a pos-
sibilidade de ser ambiente de conversação, que se caracteriza como um evento temporal, 
com objetivos e entre dois ou mais atores. O conceito inicial referia-se à conversação 
como fenômeno das interações orais, no entanto, “a apropriação das ferramentas textuais 
da mediação do computador passou a indicar uma simulação da conversação e uma per-
cepção de uso conversacional”.

Sendo assim, a conversação mediada e possibilitada pelas tecnologias digitais apro-
pria-se dos meios originalmente textuais e não propícios às interações orais. A partir de 
diferentes ferramentas, como as redes sociais, novos usos e novos sentidos são construí-
dos de modo a permitir a interação entre dois ou mais atores. Além disso, as conversações 
no espaço dos sites de rede social adquirem os contornos associados aos públicos em rede 
(RECUERO, 2010). 

Neste contexto, a comunicação organizacional mostra seu papel estratégico não ape-
nas no que diz respeito à venda de produtos, mas à imagem, reputação e visibilidade da 
empresa. Deixando, assim, de ter função meramente técnica e instrumental para ser es-
tratégica, considerando as possibilidades de cenário em que se insere. 

3. Identidade, Imagem e reputação
De acordo com Hall (1992), a identidade de uma organização não é fixa ou estável, 

mas social e historicamente construída, sujeita a contradições, revisões e mudanças. Al-
guns estudiosos da área partem do pressuposto de que não há uma única identidade, mas 
sim identidades plurais, centradas nos valores e princípios que sustentam a organização, 
mas condicionadas às mudanças do ambiente organizacional (ALMEIDA, 2009).

Enquanto o conceito de identidade diz respeito à percepção interna da instituição, 
a imagem refere-se à maneira como a organização é vista. Para Almeida (2009, p. 228), 
imagem organizacional é “a percepção da organização como um todo, sustentada por 
diferentes segmentos de públicos”. 

Apesar de haver um esforço das organizações em criar uma imagem de interesse a 
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seu público, a imagem refere-se “a uma impressão vivida e holística de uma organização 
[...] resultado de um processo de construção de sentido” e resultado do processo de co-
municação organizacional da instituição, seja ele “formal ou informal, com maior ou 
menor controle, sistematizado ou não, constante ou esporádico, bem ou mal gerenciado” 
(ALMEIDA, 2009, p. 228). 

Assim, tanto o conceito de identidade quanto o de imagem são processos de con-
strução de sentido, sendo identidade “uma construção simbólica de si mesma” e ima-
gem “as interpretações de uma dada realidade” (CHRISTENSEN; ASKEGAAD, 2001, 
p. 121). Martins (2001) salienta que a capacidade de uma organização de se projetar 
e manter sua imagem forte é um dos itens de avaliação da eficácia organizacional na 
gestão contemporânea.

Já o conceito de reputação, embora muitas vezes utilizado como sinônimo de ima-
gem organizacional, é construído ao longo dos anos e tem como base as ações e os com-
portamentos da empresa, definem Balmer e Greyser (2003).

No contexto atual das economias globais de consumo e da sociedade da informação, 
com acesso a canais que podem facilmente beneficiar ou prejudicar a imagem das empre-
sas, a reputação é vista como um recurso estratégico que possibilita melhor inserção das 
empresas nos mercados globais. Neste contexto, 

Pesquisas têm demonstrado que uma reputação positiva atua como um imã, 
atraindo investidores, diminuindo custos de capital, trazendo novos con-
sumidores, retendo atuais compradores, motivando empregados, gerando 
cobertura favorável da imprensa e afetando favoravelmente o conteúdo de 
análises financeiras (ALMEIDA, 2009, p. 233). 

A globalização e as novas tecnologias, como a Internet, possibilitam que as infor-
mações atinjam diferentes localidades e contextos: 

Os negócios hoje são realizados em uma sociedade da informação, onde 
as pessoas estão todas conectadas em uma gigante aldeia global, principal-
mente por satélites ou pela Internet [...]. As organizações enfrentam hoje 
uma nova forma de pressão: diretamente através do usuário de computa-
dores e indiretamente, por meio dos jornalistas que embasam suas matérias 
nessas novas fontes de informação. (LERBINGER 1997, p.14).

Além disso, os consumidores e o público em geral estão mais bem informados e 
conscientes de seus direitos, bem como mais exigentes em relação às atitudes e processos 
das empresas. 
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4.Gerenciamento de crise
Para Bueno, de acordo com este novo cenário em que se consolidam as empresas, a 

comunicação organizacional é vista como estratégica: “Fundamentalmente, caminha para 
assumir, por inteiro, a perspectiva da chamada comunicação integrada, com uma articulação 
estreita entre os vários departamentos/áreas e profissionais que exercem atividades de co-
municação nas empresas ou entidades” (BUENO, 2003, p. 8).

Dessa maneira, o gerenciamento de crises surge como instrumento dentro dessas no-
vas atribuições da Comunicação, “que chega para amparar e indicar novos caminhos no 
relacionamento das empresas com seus públicos e a mídia”. Assim, gerenciar crises deve 
ser uma estratégia de comunicação, pois “[...] todos estão mais vulneráveis aos olhos do 
público. Tanto no que se refere à divulgação de informações sobre determinada empresa ou 
produto, quanto no alcance geográfico destas informações”. (OLIVEIRA, 1999, p.3).

Dessa maneira, o gerenciamento de crise deve ser entendido como uma ação de co-
municação para prevenção, controle e acompanhamento de crises, sendo necessário o in-
vestimento em planejamento. É preciso estudar a organização e elaborar medidas capazes 
de defendê-la em circunstâncias pouco amistosas, seja em relação a seus serviços e /ou 
produtos ou a sua imagem institucional. 

Oliveira (1999, p.5) aborda a classificação de crise utilizada pelo Institute for Cri-
sis Management: “Uma ruptura empresarial significante que estimula grande cobertura da 
mídia. O resultado do exame minucioso feito pelo público afetará as operações normais 
da organização podendo ter um impacto político, legal, financeiro ou governamental nos 
negócios”. Já Forni (2013, p. 363) define crise como “qualquer coisa negativa que escape 
ao controle da empresa e ganhe visibilidade” ou “algo que não pode ser completamente 
contido dentro das paredes de uma organização”.

De acordo com Forni (2011), as crises podem ocorrer por diversos fatores, mas geral-
mente se concretizam por erros na gestão. Pesquisa realizada pelo Institute for Crisis Man-
agement (ICM) e divulgada em 2012, apontou que, nos últimos dez anos, cerca de 80% das 
crises noticiadas em todo o mundo ocorreram por erros de gestão, liderança ou tomada de 
decisão e envolvimento de funcionários. 

O ICM divide os principais tipos de crise enfrentados pelas empresas em quatro: atos 
de Deus, problemas mecânicos, erros humanos e decisões ou indecisões administrativas. As 
crises provocadas pelos atos de Deus envolvem fenômenos da natureza, como tempestades, 
terremotos e vulcões, por exemplo. As crises derivadas de problemas mecânicos ou técnicos 
incluem os casos de ruptura de tubulações, estrutura de construções ou problemas no pro-
cesso de produção de determinado produto. De acordo com o documento, os erros humanos 
que mais geram crises são aqueles em que impera a falta de comunicação sobre o que fazer; 
já as decisões, ou indecisões, sobre como gerenciar uma crise estão no topo das ocorrências. 
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Ignorar um problema por não o considerar sério ou acreditar que ninguém vai 
descobri-lo pode resultar em uma crise sem precedentes. Os principais eventos das crises 
têm se concentrado nos danos à reputação, marca ou produto; percepção de má gestão 
ou de comportamento inadequado de executivos; e problemas causados por grupos de 
interesse ou ativistas. (FORNI, 2013, p. 20) 

Segundo Augustine (2009, p. 14), “todas as crises têm o potencial de afetar a repu-
tação da empresa, seus resultados financeiros, seus empregados e, eventualmente, a ca-
pacidade de fazer negócios”. Uma crise não gerenciada pode afetar profundamente os 
negócios da empresa, a percepção da marca, causando perda de faturamento, perda de 
clientes e elevando consideravelmente os custos econômicos. Forni (2011) também res-
salta que a crise tem impacto no clima interno da organização, normalmente refletindo-se 
na insegurança quanto à manutenção do emprego, desmotivação de funcionários, espec-
ulações internas e hostilidade. 

Frente à situação de crise, espera-se das organizações uma postura transparente e 
rápida: “Para quem está no centro de uma crise, ter iniciativa e agir no momento certo 
pode ser definitivo perante a opinião pública. Saber o que transmitir e o modo de fazê-lo 
é fundamental, pois qualquer problema que envolva a imagem de uma empresa interessa 
à mídia, que fará, sempre que for possível, uma ampla cobertura dos fatos”. 

Oliveira (1999) ressalta que é possível preparar-se antes do momento de crise a 
partir de um planejamento, assim elimina-se o improviso nas decisões a serem tomadas 
nos momentos críticos; pois já existe um manual no qual as regras foram pensadas e 
estabelecidas no momento de calmaria. Vale ressaltar que os planos de crise devem ser 
testados, avaliados e modificados segundo as necessidades da empresa. Ele não existe 
para engessar o sistema, mas sim para facilitar e objetivar a atuação da organização nos 
momentos de caos.

Além da importância do relacionamento com o cliente em sua postura ativa e trans-
parente, a organização deve levar em consideração o relacionamento com a mídia, uma 
vez que muitas vezes a opinião pública é influenciada pelos veículos de comunicação, 
sejam os tradicionais analógicos ou os digitais: 

Tudo nos leva a crer que na sociedade moderna, comercial e capitalista, são 
os discursos da mídia os grandes “formadores de opinião”, ao congregarem 
também os discursos de líderes comunitários e sindicais, de políticos, em-
presários, intelectuais, artistas e outros. Assim representado, o consumidor, 
os fornecedores, enfim todos os públicos de interesse de uma organização 
tendem a afunilar suas perspectivas para um discurso unificador e midiático 
que os estratifica à medida que, paradoxalmente, os massifica. (LASBECK, 
2007, p. 94).
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No contexto das novas tecnologias de informação e comunicação, o crescente 
avanço das tecnologias de informação tende a diminuir ainda mais o tempo de recepção e 
resposta aos estímulos discursivos, evidenciando a dinâmica interativa entre destinador e 
destinatário e a premência da implementação de meios estáveis e altamente flexíveis para 
a reciclagem do discurso (IASBECK, 1997, p. 45).

5. Estudo dos casos
A escolha pelos três estudos de caso deu-se em razão do posicionamento das marcas 

frente à crise. Para Martins (2001), a capacidade de uma organização de se projetar e 
manter sua imagem forte é um dos itens de avaliação da eficácia organizacional na gestão 
contemporânea.

Observa-se que no contexto da maior cobrança por ações de responsabilidade social 
e transparência, “as empresas sentem uma pressão maior para se diferenciarem e criarem 
políticas, ações e percepções consistentes diante de seus stakeholders”, afirma Almeida 
(2009, p. 234). 

Assim, para atender este público cada vez mais conectado e engajado, as ações isola-
das de comunicação de marketing não se mostram suficientes. Para Kunsch (2006, p. 6), 
os stakeholders estão cada vez mais exigentes e cobram das organizações “responsabili-
dade social, atitudes transparentes, comportamentos éticos, graças a uma sociedade mais 
consciente e uma opinião pública sempre mais vigilante”. 

Independente das diferenças entre as ferramentas de gerenciamento de crise adotadas 
em cada um dos três casos fica evidente a necessidade de buscar na Comunicação um canal 
de mão dupla que possibilite a resposta rápida e transparente para um consumidor cada vez 
mais cercado de informações e amparado pelas redes digitais em seu potencial difusor de 
ideias, valores e comportamentos; bem como a importância da adoção de comunicação or-
ganizacional estratégica que atenda seus diferentes públicos: funcionários, comunidade, 
acionistas, governos, fornecedores, consumidores e imprensa. 

5.1 Histórico das empresas
Caso Alezzia
Em dezembro de 2016, a empresa de móveis em aço inox Alezzia, localizada no Rio 

de Janeiro, lançou campanha publicitária nas redes sociais com fotos de modelo em trajes 
de banho, roupas que não se relacionavam aos produtos ofertados. Questionada por uma 
seguidora da página da marca na rede social Facebook, a empresa manteve o posiciona-
mento considerado machista pelos seguidores. 

À época (15 de dezembro), após várias queixas sobre as publicações e comentários 
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machistas, a Alezzia Móveis desafiou os seguidores incomodados com a campanha pub-
licitária da marca a baixar o ranking de avaliações da página da empresa no Facebook. 
No final do dia já eram mais de 14 mil avaliações negativas e, então, a Alezzia mudou de 
estratégia com apoio de grupos antifeministas com a promessa de fazer doações para uma 
instituição do terceiro setor. 

Após a campanha antifeminista liderada pela Alezzia, a empresa também divulgou 
outras causas polêmicas em suas páginas nas redes sociais, como o caso do estatuto do 
desarmamento e a reforma trabalhista. 

O comportamento da empresa, independente de posições ideológicas e sociais, sur-
preendeu já que na maioria dos casos em que empresas são acusadas de machismo, como 
já aconteceu com a Dove, Natura e outras, a resposta padrão era um pedido de desculpas, 
enquanto a Alezzia optou por mobilizar os clientes-cidadãos que têm o mesmo posicio-
namento que a marca. Assim, observa-se que mesmo após a repercussão negativa nos 
veículos da grande mídia, a empresa manteve seu posicionamento. 

Caso Itambé 
No dia 26 de agosto a vigilância sanitária do Mato Grosso notificou a empresa Itam-

bé sobre a morte de uma criança de dois anos que teria acontecido após o consumo do 
produto Itambezinho achocolatado. A ANVISA chegou a suspender o lote (M4: 21:18) de 
achocolatado em todo país. 

Em resposta à notificação, no mesmo dia, a Itambé emitiu um comunicado em seus 
canais de comunicação informando a notificação e ressaltando que estava em contato com 
as autoridades sanitárias e regionais, e salientou: “O referido produto está no mercado há 
mais de uma década e nunca apresentou qualquer problema correlato. Até o presente momen-
to, não tivemos nenhuma outra reclamação do mesmo lote”. 

A morte, com indícios de envenenamento, sugeria algum problema no produto con-
sumido pela criança. A empresa fez sua primeira postagem referente ao assunto no dia 30 
de agosto, afirmando estar em contato com as autoridades e auxiliando na apuração dos 
fatos. No dia primeiro de setembro, a polícia de Cuiabá identificou pesticida no produto e 
afirmou que o caso se tratava de um crime e não de contaminação: “laudo divulgado pela 
Secretaria de Segurança Pública de Mato Grosso apontou que havia veneno no achocolatado 
ingerido pela criança que morreu em Cuiabá. Segundo a Polícia Civil, a embalagem do pro-
duto consumido foi perfurada e o veneno, injetado”. 

No mesmo dia, a Itambé fez sua segunda postagem no Facebook sobre o caso, expli-
cando que a morte da criança ocorreu por envenenamento do produto e que os envolvidos 
já estavam presos, encerrando, assim, as suspeitas de erro no processo de fabricação do 
produto. 



43

Caso Samarco
No dia 5 de novembro de 2015 duas barragens da mineradora Samarco se romperam 

na cidade de Mariana (MG). Foram aproximadamente 62 milhões de metros cúbicos com 
lama, rejeitos sólidos e água que afetaram 35 cidades no estado de Minas Gerais e outras 
quatro no Espírito Santo. 

Oficialmente, foram confirmadas 17 mortes, além de mais de 1.200 pessoas desa-
brigadas. Apesar de a mineradora ter garantido à época que não havia nada tóxico nos 62 
milhões de metros cúbicos de rejeitos de minério de ferro liberados durante o acidente, 
moradores das regiões afetadas mostraram-se preocupados, principalmente depois de en-
contrados resíduos de metais pesados entre os detritos. 

A lama que se espalhou pelos estados de Minas Gerais e Espírito Santo impede que a 
matéria orgânica cresça, tendo como consequências o assoreamento, causando impactos 
socioeconômicos e ambientais. Segundo o Ibama, houve alterações nos padrões de quali-
dade da água, ocasionando na morte de animais terrestres e aquáticos. 

5.2 Análises
Caso Alezzia
	 A crise de imagem enfrentada pela Alezzia destaca-se pela utilização quase ime-

diata das redes sociais como resposta às críticas a sua campanha publicitária. Em setem-
bro de 2017 a empresa somava mais de 120 mil curtidas no Facebook.

A marca ficou conhecida a partir do posicionamento antifeminista, e desde então tem 
defendido outras causas político-ideológicas, como a reforma trabalhista, o que pode ser 
visto na foto de capa utilizada na rede social Facebook (Figura 1): 

Figura 1: Imagem postada pela Alezzia Móveis em rede social 

Fonte: Página da Alezzia no Facebook. 
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Nas interações com os internautas/clientes, é possível observar comentários irônicos 
como na Figura 2 e 3:

Figura 2: Avaliação da página feita por seguidora e comentário da empresa

Fonte: Página da Alezzia no Facebook. 

Figura 3: Após repercussão negativa da campanha, marca mantém posicionamento

Fonte: Página da Alezzia no Facebook. 
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Caso Itambé
Além de comunicados oficiais dirigidos à imprensa que abordava o caso de morte 

por envenenamento, Itambé também optou pelo uso das redes sociais. Durante os dias de 
publicação dos comunicados, 70% das interações com consumidores foram positivas, de 
acordo com dados da empresa. Foram quase 25 milhões de pessoas alcançadas.

Com a rápida solução do caso, em cinco dias, e a pronta resposta da Itambé desde o 
acompanhamento das investigações, o caso da empresa, há mais de 60 anos no mercado, 
evidencia a possibilidade de surgimento de crises externas à rotina da empresa e suas 
responsabilidades.

Caso Samarco
Em seu gerenciamento de crise, a empresa Samarco optou por fazer campanha na 

televisão. Intitulada “É sempre bom olhar para todos os lados”, o vídeo de um minuto 
(https://youtu.be/oaZYpRMr2C0) foi veiculado no intervalo do programa Fantástico, da 
Rede Globo, 102 dias após o maior desastre ambiental da história do país. 

Imediatamente após a veiculação da propaganda no canal de televisão, houve reper-
cussão negativa nas redes sociais (Figura 4).

Figura 4: Tweet evidencia repercussão negativa da propaganda da Samarco 

Fonte: Twitter. 

Além das críticas à campanha, a Samarco teve sua campanha publicitária questiona-
da pelo Ministério Público Federal em Minas Gerais e pelo Conselho Nacional de Auto-reg-
ulamentação Publicitária (Conar), que abriu um processo para investigar a veracidade das 
informações das propagandas da empresa. De acordo com o Conar, foram recebidas mais de 
50 denúncias. 

A peça publicitária, que foi ao ar no dia 14 de fevereiro, mostra funcionários da min-
eradora falando sobre a responsabilidade da empresa e a mobilização dos colaboradores 

https://youtu.be/oaZYpRMr2C0
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em abrigar e auxiliar as famílias prejudicadas pelo desastre ambiental. 
À época, a Samarco lançou a seção “Samarco Histórias”, atualmente fora do ar, com 

depoimentos de colaboradores e detalhes sobre a história da organização. O site da em-
presa foi reformulado após a tragédia e passou a conter seções designadas à transparência 
e esclarecimento do ocorrido, como “plano de recuperação”; “entenda o rompimento” e 
“ações emergenciais” (Figura 5):

Figura 5: Site da Samarco modificado pós tragédia

Apesar da tentativa de transparência, o relatório sobre a investigação (http://fundao-
investigation.com/)sobre o que ocasionou, de fato, o rompimento das barragens é divul-
gado apenas em inglês, o que dificultaria o entendimento dos interessados no tema. 

6. Algumas considerações
O objetivo deste artigo foi analisar de que maneira as empresas Itambezinho, Sa-

marco e Alezzia realizaram o gerenciamento de crises em contextos de problema com o 
produto, no processo e no discurso. Foram verificados os posicionamentos das empresas 
em situações de crise, bem como peças midiáticas produzidas como resposta ao ocorrido. 
Além do estudo multicaso, este artigo embasou-se no levantamento bibliográfico dos 
seguintes temas: a) comunicação organizacional; b) identidade, imagem e reputação; c) 
gerenciamento de crise. 	 De acordo com Bériot (1992, p. 53), “comunicar é veicular in-
formações que se traduzem por uma multiplicidade de interações. Informação e interação 
estão estreitamente ligadas”. Neste contexto, é preciso considerar o processo de comuni-
cação para além da transmissão de informações, mas entendida no nível de troca. Dessa 

http://fundaoinvestigation.com/
http://fundaoinvestigation.com/
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maneira, e considerando o contexto atual exposto neste artigo, as estratégias de comuni-
cação das organizações não podem ser “voltadas apenas para disseminar a informação 
gerencial das instâncias superiores, sem valorizar a consulta, opinião ou participação” 
(DUARTE; MONTEIRO, 2009, p. 342). 

A realidade das novas mídias pode ser vista de maneira otimista ou pessimista pelas 
instituições, uma vez que ao mesmo tempo em que têm potencial para disseminar boatos 
e ampliar uma situação de crise, as redes digitais de comunicação também oferecem im-
portantes canais de relacionamento com o cliente.

Nos três casos abordados neste artigo observou-se que as empresas utilizaram fer-
ramentas distintas a fim de relacionar-se não apenas com o cliente, mas também com a 
mídia, de uma maneira geral. 

A empresa Itambé optou pela utilização de comunicados oficiais no período de in-
vestigação da morte de criança após tomar o achocolatado Itambezinho. O caso teve 
ampla cobertura da mídia e diversos veículos divulgaram o comunicado, assim como 
fizeram em sua página oficial no Facebook (https://www.facebook.com/ItambeLaticin-
ios/?ref=br_rs). Evidenciando a disponibilidade da empresa em auxiliar nas investigações 
e a necessidade do plano de gerenciamento de crises para casos em que o problema é 
externo à empresa, mas precisa ser tratado de maneira ágil e transparente. 

No caso da Samarco houve a opção de aliar veículos tradicionais de grande alcance, 
como é o caso da televisão, e mídias digitais, como é o caso do site e redes sociais da 
empresa. No entanto, a campanha na televisão aconteceu 102 dias após o rompimento 
das barragens, fazendo com que os cidadãos ficassem sem respostas oficiais durante este 
tempo e dando espaço para boatos e especulações. A campanha online também teve como 
foco a personificação da empresa, a partir da história de colaboradores da instituição. As 
mudanças no site e a disponibilização do relatório de investigação do ocorrido pareciam 
ser sinais da preocupação da organização com a transparência, no entanto o documento é 
disponibilizado apenas em inglês, o que dificulta o acesso dos brasileiros. Além da demo-
ra para um posicionamento oficial, a campanha da Samarco com foco no gerenciamento 
de crise foi questionada pelo Ministério Público Federal em Minas Gerais e pelo Conselho 
Nacional de Auto-regulamentação Publicitária (Conar), que abriu um processo para investigar 
a veracidade das informações das propagandas da empresa. As mais de 50 denúncias recebidas 
em relação à campanha publicitária evidenciam o incômodo que a peça causou nos cidadãos. 

A empresa de móveis Alezzia destacou-se pelo posicionamento político-ideológico in-
esperado e contrário ao “politicamente correto”. A marca apostou na interação com os clien-
tes-internautas que compartilhavam seus ideais e valores, focou suas ações no ambiente online 
e investiu em ações de responsabilidade social em uma espécie de jogo em que os internautas 
favoráveis e contrários ao posicionamento da empresa eram os responsáveis por decidir se o 
dinheiro disponibilizado pela empresa seria doado para a causa feminista ou para uma orga-

https://www.facebook.com/ItambeLaticinios/?ref=br_rs
https://www.facebook.com/ItambeLaticinios/?ref=br_rs
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nização sem fins lucrativos. Mesmo depois de quase um ano da campanha que fez com que 
a marca alcançasse mais de 120 mil seguidores, a empresa continua fazendo posicionando-se 
politicamente nas redes. 

Segundo Neves (2002, p.56), “quando há planejamento e vontade ‘política’, a em-
presa pode administrar 85% das possibilidades de crises empresariais”. Porém, o plane-
jamento deve ser realizado previamente, como destaca Rosa (2004, p.70), “hora de crise 
é hora de reagir – e não de planejar”. Kunsch (2006, p. 237) completa: “ao lançarem 
programas de administração de crises, devem estar conscientes de que poderão tocar em 
aspectos culturais, o que exigirá disposição e disponibilidade de membros de sua equipe 
para promover mudanças onde elas sejam necessárias”.

De acordo com a autora, “planejamento constitui um processo complexo e abran-
gente” (KUNSCH, 2003, p.204). Este fato se dá pela necessidade de se ter todas as pos-
sibilidades e medidas a serem tomadas, bem como os responsáveis, em um processo que 
abrange não apenas o setor de comunicação da empresa, mas toda a organização. Como 
cada crise tem suas próprias características, o planejamento para cada crise tem caracte-
rísticas singulares: “Não há regras claras e definidas para administrar situações de crises. 
O que existe são referências básicas a serem seguidas para evitar ou minimizar os efeitos 
percebidos” (KUNSCH, 2006, p.235).

Assim, vê-se que as organizações empreendem estratégias a fim de influenciar as 
impressões de públicos-chave, ou stakeholders, para a manutenção de uma imagem or-
ganizacional legitimada. Cobra-se das organizações postura transparente e de responsab-
ilidade social, o que evidencia a importância da adoção de comunicação organizacional 
estratégica que atenda seus diferentes públicos.

“Este novo quadro se reflete no funcionamento das organizações privadas, que pas-
sam a exercer um papel cada vez mais ativo de ator social” (BARROS, 2003, p. 46). 
Assim, a maior representatividade das empresas faz com que elas ampliem a visibilidade 
pública, interferindo em questões sociais. De acordo com Barros (2003, p. 46), as empre-
sas passam a atuar como “agentes transmissores dos valores culturais e morais, contribu-
indo para a formação dos alicerces da vida social”.

Agora percebidas pela opinião pública, cobra-se das organizações uma postura 
transparente e de responsabilidade social, o que evidencia a importância da adoção de co-
municação organizacional estratégica que atenda seus diferentes públicos: funcionários, 
comunidade, acionistas, governos, fornecedores, consumidores e imprensa, por exemplo. 
Para Kunsch (2006, p. 172), “as empresas só contribuirão para o exercício da cidadania se 
observarem a sua responsabilidade social, respeitando o consumidor como cidadão, por 
meio de um comportamento ético incontestável”.

Independente das diferenças entre as ferramentas de gerenciamento de crise fica evidente 
a necessidade de buscar na Comunicação um canal de mão dupla que possibilite a resposta 
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rápida e transparente para um consumidor cada vez mais cercado de informações e amparado 
pelas redes digitais em seu potencial difusor de ideias, valores e comportamentos. 

Assim como se evidencia o reconhecimento da necessidade de estabelecer um plane-
jamento de gerenciamento de crise, uma vez que antever fatos que podem prejudicar as 
organizações é o passo recomendado pelos autores citados neste artigo. Assim, o ge-
renciamento de crises não consiste apenas em administrar os momentos em que surge e 
eclode a crise, ou o posterior, mas, sim, todo o processo, começando no plano que previu 
a crise antes mesmo dela ocorrer.
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Resumo
Com as mudanças da comunicação a partir do avanço da internet e das redes sociais 

digitais, as organizações, de modo geral, tiveram que adaptar a estratégia e a forma com 
que se comunicam com seu público de interesse. Neste cenário, profissionais do mercado 
da moda, como por exemplo, influenciadores digitais e autores de blogs e de conteúdo 
para as redes sociais, se tornaram parte fundamental para uma nova comunicação e para 
a formação da opinião pública. Neste estudo, será apresentado por meio de pesquisa bi-
bliográfica as modificações do mercado da moda e da comunicação, e a importância dos 
influenciadores digital nas relações entre a empresa e seu público de interesse. Foi desen-
volvido uma pesquisa qualitativa com três influenciadores digitais da cidade de Bauru, na 
qual relataram individualmente como é o trabalho desenvolvido em blogs e redes sociais, 
qual a frequência de postagem e o engajamento por parte do público leitor. Os resulta-
dos obtidos trazem uma reflexão sobre as mudanças da comunicação e na formação da 
opinião pública e como estratégias de engajamento nas redes sociais estão sendo utiliza-
dos pelas organizações do mercado da moda para fidelizar seu público consumidor. 

Palavras-chave: Comunicação; Influenciadores digitais; Moda; Opinião Pública; 
Redes Sociais. 

1. Introdução
O processo de emissão, transmissão e recepção de mensagens tem passado por 

grandes transformações graças à globalização e ao avanço da tecnologia. É nesse cenário 
que a comunicação vem crescendo cada vez mais e se tornando um fator importante para 
o sucesso das organizações na busca por novos relacionamentos e fidelização de consumi-
dores. Além disso, é através desse processo que as empresas estabelecem relacionamen-
tos diretos com seus públicos de interesse, buscando assim atingir seus objetivos.

Em qualquer área econômica a Internet, modificou as relações entre organização e 
consumidor, as empresas não são mais proprietária exclusiva de informações a respeito 
de suas marcas ou produtos, o público consumidor passou a ter voz ativa na formação 
da opinião pública e disseminação de informações. A decisão de compra deixou de ser 
feita diretamente no ponto de venda e passou a ser digital, o consumidor buscar em sites 
especializados ou redes sociais informações a respeito de um produto antes de concretizar 
seu ato de compra. 
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Neste contexto, ganha espaço na internet os influenciadores digitais, profissionais 
ou apenas apreciadores que expressão sua opinião a respeito de assuntos variados e 
conseguem mobilizar aqueles que acompanham seu conteúdo postado em blogs ou redes 
sociais, assim muitas organizações principalmente o mercado na moda tem utilizado o 
poder de opinião dos influenciadores digitais para se aproximar de seu público de interesse 
de modo a conquistar um novo público consumidor e fidelizar sua marca ou produto. 

Outra mudança para as organizações é a economia criativa que têm como principal 
característica o processo intelectual transformado em bem ou serviço financeiro. No 
mercado da moda, a econômica criativa desenvolvida a partir da criatividade e inovação 
e também ganha espaço com atividades relacionadas ao turismo, principalmente na 
região nordeste, com bordadeiras e rendeiras, uma vez que estes produtos são resultados 
de expressões culturais e utilizado por estilistas e grupos de artesãos na composição de 
produtos singulares para a comercialização em mercado nacional e internacional e vêm 
se tornando uma nova fonte potencial econômica para o país e conquistando um público 
consumidor cada vez mais fiel. 

Este estudo objetiva a apresentar as principais transformações da comunicação e do 
mercado da moda nos últimos anos e como a internet, através dos influenciadores digitais, 
blogs e redes sociais estão mudando a maneira que as organizações se relacionam com 
seu público de interesse com novas estratégias de engajamento e apelo emocional. 

Sendo assim, esse artigo utilizou pesquisa bibliográfica e qualitativa para aprofundar 
o tema e evidenciar o processo de elaboração de conteúdo por parte dos influenciadores 
digitais em blogs e redes sociais e o alcance e engajamento por parte do público. 

2. A comunicação e as mudanças de 
relacionamento

A comunicação vem modificando constantemente todas as formas de relacionamen-
to em uma sociedade, seja ela no âmbito familiar, social ou econômico. Vivemos na era da 
conectividade graças à globalização, ao avanço da tecnologia e a internet, onde o acesso 
à informação precisa estar disponível a todos ao mesmo tempo.

Com isso, a produção de conteúdo rápida e a veracidade de informações são fatores 
que desafiam os meios de comunicação para que um conteúdo de qualidade esteja sempre 
em evidência.

As mídias penetram todas as instâncias da vida social, estão no foco 
das discussões sobre globalização, mundialização da cultura e acelera-
ção dos fluxos informacionais, sendo apontadas como protagonistas de 
mudanças nas interações sociais e nas formas de reconhecimento. (COGO 
e BRIGNOL, 2011, p.76).
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A internet foi a principal ferramenta para que mudanças de relacionamento e co-
municação pudessem acontecer por meio de características de múltiplas dimensões, 
sendo apresentado por Cogo e Brignol (2011) como: a produção, circulação e troca de 
conteúdos e informações; aproximação do público com diferentes formatos de comunica-
ção e lógicas de mídia; a interação interpessoal e o diálogo; o estabelecimento de vínculos 
de relacionamento; a construção de projeções das identidades de seus usuários; a confi-
guração de uma memória compartilhada e o estabelecimento de lógicas colaborativas. 

Neste contexto, as redes sociais, principalmente os Blogs, Facebook e Instagram 
se tornaram nos últimos anos potencializadoras de comunicação e principais fontes de 
acesso a informação e formação da opinião publica. Silverstone, (2002 apud COGO e 
BRIGNOL 2011), afirmam que com as mudanças tecnológicas e midiáticas “passamos 
a depender da mídia, tanto impressa como eletrônica, para fins de entretenimento e in-
formação. [...]”. Na opinião dos autores a internet é um ambiente de relacionamento em 
diversos níveis em constante evolução, tendo como principal característica a possibilida-
de do consumidor se manifestar de maneira clara e objetiva, se identificando, personali-
zando suas ações de modo a criar diversos relacionamentos com as redes sociais.

 É por meio dessas ferramentas e da importância em relação ao uso para disseminar 
informações e ter um público cada vez mais próximo e envolvido, que a indústria da moda 
transformou seu relacionamento entre marcas e consumidores com os (as) influenciado-
res digitais. STEMPCZYNESKI (2017, p.19) entende que os influenciadores digitais se 
destacam nas redes sociais e possuem a capacidade de mobilizar um grande número de 
seguidores, pautando opiniões e comportamentos e até mesmo criando conteúdos que 
sejam exclusivos modificando as relações de consumo e comportamento. 

3. A indústria da moda e a comunicação
No Brasil, a história da moda passou várias fases, desde colonização até os tempos 

modernos, cada fase da historia brasileira podemos identificar a moda como ferramenta 
de expressão de comportamento e ideologia. 

Foi a primeira vez que a moda chegou ao Brasil e já teve que ser adaptada: 
o clima tropical e a construção de novas referências alteram o traje para se 
adequar às condições. Os nativos também sofrem a alteração e incorporam 
- obrigados – a tanga, uma peça para cobrir parcialmente as vergonhas, ou 
seja, os órgãos genitais, a pedido dos padres jesuítas (CAMARGO, 2010, 
p.31).

Na era moderna e republicana, Camargo (2010) relata que a moda teve grande par-
ticipação na história da sociedade com o surgimento da pílula anticoncepcional. A partir 
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desse momento o valor da liberdade sexual começa a refletir nas roupas dos jovens e nas 
ruas, nos movimentos sociais contra o regime militar em 1964, e nas décadas de 1980 e 
1990 com a popularização das novelas e a ascensão feminina no mercado capitalista. A 
cada década a moda traz uma historia e um marco para a sociedade, como por exemplo, 
a moda Plus Size, o surgimento das minissaias e do biquíni, a importância da aceitação 
estética e individual com a moda e o mercado e o empoderamento feminino em que 
segundo Fernades et.al (2016) é “a capacidade do individuo ou grupos poderem decidir 
sobre questões que lhe dizem respeito” 3. Para Léon (2001 apud CORTEZ e SOUZA 
2008), empoderamento feminino envolve duas dimensões: uma coletiva e outra indivi-
dual, de modo que:

O empoderamento implica, pois, no reconhecimento das restrições sociais 
a que a mulher está submetida e da necessidade de reversão dessa situação, 
por meio de mudanças em um contexto amplo/público (inserção em cargos 
de poder/decisão, educação não sexista e serviços de saúde adequados) e 
também em contextos mais específicos, ou individuais: aumento de auto-
estima e autonomia, reorganização do trabalho doméstico, etc.(CORTEZ e 
SOUZA, 2008, p.172). 

Hoje a moda não é vista apenas como algo apenas feminino, mas sim como uma 
forma de expressão social e cultural sem exclusão por gênero, sexualidade ou religião. 

A moda seguiu, ao longo de toda a sua trajetória, as mudanças políticas, 
econômicas e sociais que o contexto lhe sugeria. Quando não era forma de 
protesto, era forma de resistência, de autoafirmação, de crítica e rejeição. Foi 
utilizada como ferramenta, meio e mensagem de comunicação. Inegável, 
então, assumir a moda como, sim, um tipo de comunicação. (CAMARGO, 
2010, p.30).

Assim, é possível aliar a moda e a comunicação como ferramentas de expressão 
ideológica e seus avanços e transformações mostram a forte relação entre as duas áreas 
para a sociedade e a economia mundial. Com a utilização da internet e as redes sociais 
as tendências de moda deixam de ter barreiras, é possível saber o que se usa em qualquer 
lugar do mundo, com o acesso instantâneo através das redes sociais por qualquer consu-
midor independente do lugar em que esteja. 

3	  FERNADES et al. (2016) apresentam o Empoderamento feminino em quatro dimensões: 
Econômica, Psicológica, Socialcultural/ Educacional, Politica grupal e Familiar. Ler mais em Dimensões do 
Empoderamento Feminino: Autonomia ou Dependência. Disponível em: <https://www.researchgate.net/
profile/Cristina_Yamaguchi/publication/309143338_DIMENSOES_DO_EMPODERAMENTO_FEMININO_
AUTONOMIA_OU_DEPENDENCIA/links/5802812d08ae1c5148cf34dc.pdf>. Acesso em 20 ago.2017. 
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A comunicação também protagonizou grande marcos na história da moda, com a TV, 
rádio e jornal sempre ditando tendências e padrões de comportamento, fomentados pelo 
conceito da indústria cultural, apresentado por Theodor Adorno e desenvolvido pelos 
teóricos da Escola de Frankfurt nos anos 1930 e 1940. 

O vestuário é um poderoso elemento de ligação e identificação entre o 
individuo e esse sistema simbólico que as diferentes mídias da indústria 
cultural produzem e controlam. Essa identificação ocorre, entre outras 
razões, porque o vestuário, ao incorporar determinadas características da 
indumentária de personagens em evidências, em qualquer um dos produtos 
da indústria cultural – o filme, a novela, a revista, o anúncio publicitário 
– torna acessível ao grande público o glamour inerente á atriz ou ator das 
telas, ou dos modelos das paginas editoriais. (MARINHO, 2005. p.21).

Com a globalização e a era da conectividade, a moda e a comunicação escrevem 
outro capitulo da história, modificando comportamentos e relações comerciais entre 
marcas e público através dos influenciadores digitais. A internet se mostrou um importan-
te recurso para a moda se tornar sem fronteiras, mas ainda respeitando as características 
e diversidade cultural. 

A moda é uma manifestação que opera elementos simbólicos envolvendo 
aspectos como individualidade, desejo, sedução, ao mesmo tempo em que 
movimenta uma estrutura econômica poderosa e diversificada em termos 
industriais e comerciais. (MARINHO, 2005, p.21). 

Com a transformação da comunicação, as novas ferramentas digitais: Blogs, 
Facebook e Instagram tornaram-se fundamentais para o mercado da moda. O acesso a 
conteúdo instantâneo e a rápida disseminação da mensagem fizeram com que a indústria 
da moda modificasse seu processo de marketing e comunicação para com o público. 
Neste novo cenário, o influenciador digital ganha importância. 

Este processo de comunicação começou com websites e blogs, através de conteúdos 
previamente selecionados por profissionais da área de moda, em seguida foram transfor-
mados pelas redes sociais como Facebook e principalmente o Instagram, agora o poder 
de opinião não fica restrito apenas a profissionais da área, ou restrito as marcas para a pro-
paganda de produtos, mas a todos que se interessam pela temática e que queiram opinar e 
compartilhar ideias e experiências pessoais. Os eventos de moda, como desfiles e os mais 
importantes encontros do mercado, como a semana de moda de Paris ou de Nova York e 
a São Paulo Fashion Week, não são mais restritos a um local ou a um número pequenos 
de convidados, com a instantaneidade de informações é possível expandir o acesso aos 
eventos para além daqueles que compram credenciais, com a internet é possível ter acesso 
em tempo real e compartilhar opiniões e experiências.  
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O influenciador digital pode atuar de duas maneiras, apenas apresentado sua opinião 
de maneira livre sem nenhuma relação com a marca ou produto e sem finalidade do 
lucro. Outra maneira de expressar opiniões na internet é através de merchandising4, sobre 
produtos ou serviços utilizados pelo influenciador ou não. 

Quando o influenciador digital tem um considerável número de seguidores nas redes 
sociais, seu ponto de vista apresenta uma grande relevância, sendo responsável pela mo-
dificação do relacionamento de uma marca com seu público de interesse.

As tecnologias digitais e as mídias sociais também mudaram as formas 
pelas quais a moda é relatada, consumida e compartilhada. Foi com a con-
solidação do fenômeno dos blogs de moda e street-style, em meados dos 
anos 2000 que dinâmicas comunicacionais e do consumo sofreram transfor-
mações significativas. As marcas, ao reconhecer que seus clientes passaram 
a ocupar tempo na visualização e leitura dos conteúdos postados pelos blo-
gueiros, começaram a valorizar esses sites enquanto veículos de comunica-
ção e seus autores, enquanto formadores de preferências de grupos sociais 
e, mais que isso, estrelas. (Hinerasky, 2014, p.02).

Deste modo, os influenciadores digitais estão se tornando principais aliados para que 
as organizações criem estratégias de engajamento e apelo emocional5, a fim de envolver 
seu público em um contexto relevante de consumo e comportamento.

As redes sociais se transformaram uma ferramenta estratégica para trabalhar com os 
desejos e aspirações das pessoas. O consumidor passou a ter voz ativa na comunicação 
com as organizações, e este novo cenário é propicio para as empresas fidelizarem clientes, 
buscarem possíveis consumidores e trabalharem de maneira estratégica seu posiciona-
mento e gestão de crise. Na opinião de Hinerasky (2014, p.07), as organizações têm 
utilizado as redes sociais e os influenciadores digitais para fazer circular de modo ainda 
mais instantâneo as novidades do mercado, pois já entenderam que é uma estratégia de 
sucesso para se aproximar dos consumidores por lidar com imagens as quais operam com 
o imaginário e desejo das pessoas. 

Com a popularização dos Blogs vieram as redes sociais, e em seguida as redes sociais 
mobiles, como Facebook e Instagram, importantes ferramentas que levaram os consumi-

4	 Merchandising é um conjunto de técnicas de ação ou material utilizadas em pontos de venda, 
que objetivam proporcionar melhorias na comunicação de produtos, marcas ou serviços com seus 
consumidores. Ler mais em: https://www.iped.com.br/materias/comunicacao-marketing-e-vendas/
principais-tecnicas-merchandising.html. Acesso em 27 junho 2017. 

5	  Estratégias de engajamento e apelo emocional podem ser utilizadas como ferramenta de 
comunicação com objetivo de impactar o público e fortalecer o relacionamento entre a organização e seu 
público de interesse. 
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dores a interagir direto com os perfis das organizações, permitindo a estas criarem um 
vinculo de comunicação estreita com seu público de interesse. O Instagram tem sido 
a principal ferramenta de comunicação entre o consumidor e organizações do mercado 
da moda. Sobre esta ferramenta, e sua importância para o mercado da moda, Hinerasky, 
apresenta a seguintes informações:

O Instagram, criado em outubro de 2010, é a rede social online mais 
utilizada no mundo para compartilhar imagens e vídeos e, por este traço, 
ideal para o mercado da moda. Em função da portabilidade e ubiquidade, a 
plataforma ressignificou o uso das câmeras no celular e a tendência mobile 
no consumo. É estratégica para trabalhar com os desejos e aspirações das 
pessoas e tem se mostrado eficiente na criação da(s) identidade(s) visual 
(is) dos profissionais e empresas. Possui mais de 150 milhões de usuários, 
e quase dois terços destes interagindo e se engajando ativamente todos os 
dias com a plataforma. Ou seja, das 150 milhões de pessoas que têm fer-
ramenta conta no Instagram, aproximadamente 90 milhões usam a diaria-
mente. (HINERASKY, 2014, p.03).

Devido a sua grande potencialidade e pontos divergentes em relação ao Facebook, 
Scott Galloway (2013) apud. Hinerasky (2014, p.03) concordam que “é melhor ter 150 
milhões de usuários que são 15 vezes mais engajados do que um público de 1,3 bilhões 
(número de usuários do Facebook)”. 

Por essa razão este trabalho pretende demonstrar por meio do relato de três influen-
ciadores digitais de Bauru – SP a relevância da parceria entre as organizações do mercado 
de moda e os influenciadores digitais com relação à produção de conteúdo, formação da 
opinião pública e engajamento por parte dos consumidores. 

4. Economia criativa e o mercado da moda 
As discussões sobre o conceito de economia criativa apresentam-se recente, e 

com diversas definições. Costa e Santos (2011) discorrem sobre o tema como um novo 
conceito econômico, diretamente relacionado às mudanças econômicas, ao paradigma 
de produção da sociedade contemporânea baseado na era pós-industrial, pós-fordista, do 
conhecimento da informação e aprendizado.

A economia criativa tem como objetivo impulsionar o crescimento 
econômico e representar uma alternativa para o desenvolvimento, especial-
mente por ter como matéria-prima base a criatividade e poder utilizar ca-
racterísticas culturais e sociais de cada país/região como vantagens no de-
senvolvimento e produção de bens e serviços únicos competitivos. (COSTA 
e SANTOS, p.04). 
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Segundo (BENDASSOLI, et al, 2009, p.01) “diversas mudanças econômicas e 
sociais fizeram com que a economia deslocasse o foco das atividades indústrias para as 
atividades intensivas em conhecimento, localizada no setor de serviços”.

A economia criativa desenvolve como matéria-prima a criatividade e inovação, 
abrangendo áreas relacionadas à moda, arquitetura, artes, produção cultural, turismo, 
mídia entre outros e o foco de produção de conteúdo é procedente do capital intelectual 
e a criatividade. Para Costa e Santos (2011, p. 03) “a criatividade é fundada em várias 
dimensões do fenômeno e baseada na concepção individual de ideais gerados, pode ser 
modificada quando nasce da articulação entre as diferentes criatividades: científica tecno-
lógica, cultural e econômica”. Hoje esta nova estratégia de mercado vem sendo utilizada 
por muitas organizações para criar estratégias de engajamento e apelo emocional a fim de 
envolver seu público em um contexto relevante de consumo e comportamento. 

No mercado da moda, a economia criativa ganha espaço com atividades relacio-
nadas ao turismo, principalmente na região nordeste, com bordadeiras e rendeiras, uma 
vez que estes produtos são resultados de expressões culturais e utilizado por estilistas 
e grupos de artesãos na composição de produtos singulares para a comercialização em 
mercado nacional e internacional6. 

O potencial da economia criativa de transformar ideias em bens e serviços modifica 
a economia de diversos países e torna-se uma das principais fontes de riquezas para países 
desenvolvidos como Austrália, Inglaterra e Estados Unidos, e uma nova opção de reade-
quação econômica para países em crise como o Brasil. Ainda segundos Costa e Santos 
(2011, p.04), a indústria criativa é uma maneira de:

Impulsionar o crescimento econômico e representar uma alternativa para o 
desenvolvimento, especialmente por ter como matéria-prima base a criati-
vidade, e poder utilizar como características culturais e sociais de cada país/
região como vantagens no desenvolvimento e produção de bens e serviços 
únicos competitivos. 

Os autores ainda apontam que em países em desenvolvimento, as organizações 
que atuam na indústria criativa têm como principal característica ser de porte pequeno 
e médio e muitas vezes sofrem dificuldades em obter financiamentos para seus projetos, 
pois em sua maioria apresentam maiores riscos do que o de outras áreas econômicas. 
Mesmo assim, as indústrias criativas apresentam como principais benefícios: a criação 
de empregos, a exportação, a promoção e inclusão social, a diversidade cultural e desen-

6	  Ler mais sobre o tema em Economia Criativa entre a moda e o artesanato. Nery (2012) 
disponível em: http://www.seer.ufal.br/index.php/latitude/article/view/879. Acesso em 21 de junho 
2017
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volvimento humano, a união entre a economia, cultura e aspectos sociais com tecnologia, 
propriedade intelectual e objetivos turísticos. 

Os quase quatro milhões de empregos formais em áreas relacionadas dos 
núcleos criativos e também o crescimento das exportações em períodos 
de recessão econômica, são indicadores de que a criatividade já tem seu 
espaço no mercado e apresenta potencial para um crescimento ainda mais 
expressivo. (CAMPOS, et al. 2012, p. 10).

Lima (2007) expõe que os produtos culturais desenvolvidos pela economia criativa 
também são grande potencial para outras atividades econômicas como indústria de ele-
troeletrônicos, turismo e lazer.

Com as transformações econômicas, também é possível perceber diversas mudanças 
no comportamento da sociedade enquanto público consumidor de um novo produto ou 
serviço. Coco e Negri (2006 apud LIMA 2007, p.03) comentam: 

A economia criativa como um todo depende cada vez mais das dimensões 
culturais. A cultura “gera valor” porque o que é incorporado aos produtos 
são formas de vida. [...] No capitalismo globalizado, a dimensão cultural 
está no trabalho que se transforma em intelectual e criativo, ou seja, 
imaterial.

Em uma nova economia global, as organizações devem oferecer muito mais do que 
produtos de qualidade. É preciso evidenciar o valor agregado de uma marca ou produto, 
o seu diferencial e suas características socialmente responsável. O mercado da moda se 
transformou, vai muito além de um tipo de roupa, leva em consideração aspectos culturais, 
regionais e individuais e hoje, de modo direto ou indireto, leva consigo toda a ideia e 
essência do que consome e em alguns momentos pode optar não mensurar a relação custo
-benefício, mas pondera o diferencial que um produto ou serviço pode apresentar.

5. Os influenciadores digitais 
Com a evolução da comunicação no mercado da moda, blogueiros e influenciadores 

digitais ganharam cada vez mais espaço nas redes sociais e parcerias com grandes marcas 
para a produção de conteúdo, formação de opinião e estratégias de engajamento entre a 
organização e seu público de interesse. O mercado da moda apresenta diversas áreas a 
serem exploradas pelos influenciadores digitais, que segundo Sousa (2016), trabalham 
como: 

[...] blogueiras, passaram a se tornar um referencial de moda, beleza, 
cultura, comportamento e ditam as atuais tendências de moda, viagem e 
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demais dicas. Usam o seu dia a dia para transmitir ao público suas preferên-
cias em relação à moda, cultura, comportamento, destinos, eventos, dentro 
outros. Atualmente esse mercado é fortemente explorado por uma série de 
“celebridades da web”, em vários segmentos, sendo eles fitness, gastronô-
mico, moda, viagens e outros mais segmentos que possam ser explorados. 
(SOUSA, 2016, p.07).

Os influenciadores digitais apresentam forte relevância para a formação da opinião 
em relação ao modo de consumo de vários produtos e influenciarem uma série ampla de 
pessoas ditando tendência de moda, comportamento e estilo. 

O trabalho dos influenciadores digitais, hoje em grande importância e avanço, ini-
cialmente enfrentou grandes críticas, em relação ao modo de postagem e comunicação 
com o público, principalmente do jornalismo, editoriais de revista de moda e assessorias 
de comunicação para a produção de conteúdo e contato direto com o público consumidor. 
Com relação a estes novos profissionais, muitos deles iniciaram carreira sem nenhum 
tipo de “cultura de moda7” ou experiência no mercado, apenas expressando suas opiniões 
pessoais nas redes sociais. Hinerasky (2014, p.10) acredita que “o conteúdo e o estilo 
próximo da realidade dos leitores, geravam a identificação, entre ambos, e eram princi-
pais elementos do patrimônio dos blogueiros”.

Este perfil de influenciador digital se transformou com a mercantilização dos blogs 
pelo mercado da moda, assim a autora apresenta um novo perfil de influenciador digital, 
a partir da sua relevância nas redes sociais. 

As poucas blogueiras de moda e street-style bem-sucedidas deixaram de 
publicar o lado cotidiano, real e humano da moda de não especialistas que 
falam para não especialistas, e começaram publicar imagens de sonhos, 
com fotos de maior qualidade e editadas, roupas de marcas-desejo, inaces-
síveis para a maioria, em cenários de eventos de moda e grandes metrópo-
les. (HINERASKY, 2014, p.10).

Esta nova postura dos influenciadores digitais tem sido de grande vantagem para 
o mercado moda, Rosa (2010) sugere que as mudanças nos modelos de comunicação 
criam novas estratégias de relacionamento entre a organização e seu público de interesse, 
onde há maior interatividade. Sobre este novo relacionamento Prahalad e Ramaswamy 
(2000 apud VEIGA et al.2014, p.113) acreditam que com uma mudança na comunicação 

7	  A crítica em torno das blogueiras de moda reapareceu em julho de 2014 na entrevista do 
editor do jornal Le Figaro dada ao FFW. Realizada por Marcela Duarte. ““ Blogueiros não têm muita 
cultura de moda”, diz editor de moda do jornal francês Le Figaro”. FFW, 17/07/2014. Disponível em: 
http://ffw.com.br/noticias/gente/blogueirosnao-tem-muita-cultura-de-moda-diz-editor-de-moda-do-figaro-
um-dos-principais-jornais-da-franca/ Acesso em 18 de junho de 2016.
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“cria-se um diálogo contínuo entre consumidor e empresa, no qual a organização trata 
seus clientes como iguais, já que a empresa não é mais a dona sozinha da informação”. 
Para Mechailech e Ceschim (2015, p.130) “a cultura digital faz com que praticamente 
todo individuo possa se transformar em um criador de conteúdo sobre qualquer marca 
ou assunto e disseminá-lo em uma escala sem precedentes”. Isto faz com que as organi-
zações precisem trabalhar suas estratégias de marketing e engajamento de acordo com o 
imaginário e desejo de seu público alvo.  

Neste cenário em que as organizações não produzem mais conteúdos sobre ela 
própria, e depende da comunicação e opinião de outras pessoas, em muitos casos não 
tendo controle a isto, Gisela Castro (2013, apud TERRA 2015) colocam que: 

Nesse regime em que as marcas estão presentes nas redes sociais, é fun-
damental que elas saibam detectar mensagens que as mencionem, assim 
como entendam sobre quais delas devem agir prontamente. O que não se 
pode negligenciar é que há uma necessidade irreversível de se entender o 
que pensam de onde se expressam e em que medida influenciam audiên-
cias aqueles que falam sobre marcas, produtos, serviços e experiências. É 
o conteúdo gerado pelo consumidor tendo relevância para as organizações 
na criação de estratégias de comunicação com ele. (CASTRO, 2013 apud 
TERRA, 2015, p.106).

Todo este processo de comunicação nas redes sociais é resultado de experiências, 
positivas ou negativas vivenciadas pelo consumidor em relação a um produto ou serviço, 
e as redes sociais transformam-se em uma ferramenta adequada para expor essa experiên-
cia, devido ao alto grau de repercussão, discussão e compartilhamento que este e outros 
assuntos podem ter.

Sobre o relacionamento entre as organizações e os influenciadores digitais para a 
produção de conteúdo, Terra (2015) apresenta o seguinte posicionamento. 

Os influenciadores aglutinam audiência em torno si e ajudam a construir 
lembrança de marca, produtos, serviços e campanhas. Tanto os influencia-
dores quanto as suas audiências querem se envolver com temáticas que 
sejam úteis, educativas ou inspiradoras. Para isto, as organizações, tentam 
conectar criações de conteúdo com influenciadores on-line que já tenham 
comunidades engajadas com temáticas parecidas ou afins ás suas (TERRA, 
2015, p.111).

Com um relacionamento cada vez mais forte entre organizações e consumidores, 
que vai além da venda de produtos, mas sim na busca por engajamento e fidelização 
do seu público alvo, e com grande evidência sobre a importância do relacionamento 
entre as organizações e os influenciadores digitais, o Blog “Tudo sobre Instagram” 
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apresenta um post em novembro de 2016, elegendo as quatro principais influenciado-
ras digitais do Brasil. Sobre este post e a importância deste relacionamento, a autora 
Leticia Frota8 comenta:

Basta uma postagem em seus blogs ou no Instagram, e pronto! Várias 
curtidas, comentários e compartilhamentos em poucos cliques. O motivo 
disso? Para os seguidores, é a linguagem simples, o tom de conversa íntimo 
com quem acompanha seu trabalho, o carisma e a troca de dicas. Já para as 
marcas, é a capacidade delas de influenciar tantas pessoas, mudar opiniões 
e ditar tendências por onde passam. (FROTA, 2016, p.01).

Com relação às principais influenciadoras digitais apresentadas neste levantamento, 
três delas: Camila Coelho, Camila Coutinho e Tassia Naves são destaques de influência 
e formação de opinião pública nacional e internacional, com milhões de seguidores e 
parcerias com grandes marcas para a criação de conteúdo.

6. A difusão dos Blogs
Para evidenciar todos os pressupostos teóricos abordados neste artigo, e confirmar 

a importância dos influenciadores digitais para a formação da opinião pública modifi-
cando a relação de consumo com as organizações no mercado da moda foi elaborada 
uma pesquisa de caráter qualitativo com três influenciadores digitais de Bauru - SP. Pro-
fissionais que trabalham na produção de conteúdo em blogs e redes sociais sobre temas 
variados como moda, beleza, viagens e gastronomia. 

A escolha dos profissionais foi realizada mediante a pesquisa dos canais de comuni-
cação de cada um e o conteúdo postado. Os influenciadores digitais selecionados foram: 
Andreia Simotti, Gustavo Baretto e Nayana Nunes.

Em seguida, a abordagem aos entrevistados e o questionário com oito perguntas 
sobre a temática foi direcionado via e-mail, o retorno para análise e tabulação dos dados 
ocorreu no período de uma semana, a divulgação do blog neste trabalho e a referencia ao 
autor teve autorização de cada participante. 

Com base em uma observação inicial, é possível visualizar características peculia-
res em cada blog, sobre a temática abordada bem como a interatividade com o público. 
O trabalho dos autores abrange assuntos variados como o mercado da moda, masculina 
(no caso do blogueiro Gustavo Barreto), e feminina, maquiagem, comportamento, saúde, 
viagens e gastronomia apresentado diferentes formas de abordagem. Todos contam com 

8	  Post completo disponível em: https://tudosobreinstagram.com.br/blog/conheca-4-digital-
influencers-brasileiras-do-mundo-da-moda/. Acesso em: 15 maio 2017
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patrocínios e anúncios de diferentes empresas, um diferencial é o apoio de lojas varejistas 
ou prestadores de serviços da cidade de Bauru e região, com postagens sobre assuntos 
pontuais, de modo a fortalecer a imagem da organização anunciante e seu relacionamento 
com o público. Outras postagens podem ocorrer de maneira livre, sem fins lucrativos.

As entrevistas tem o proposito em estabelecer como e porque os autores iniciaram 
o blog, qual a metodologia de escrita e a estratégia de seleção do conteúdo a ser postado, 
qual a frequência de postagem, como é à maneira de engajamento por parte do público 
alvo e quais foram às repercussões positivas ou negativas no blog e nas redes a partir de 
um uma postagem elaborada. 

Os resultados a seguir serão evidenciados separadamente a fim de apresentar todas 
as características individuais do blog e autor. 

6.1. ANDREIA SIMOTTI - 
http://www.blogdaandreasimontetti.com.br

A autora é formada em administração de empresas e criou seu blog em 2011, 
influenciado em seu deslumbramento pela moda. O blog conta com parcerias com 
diversos anunciantes para publicações pontuais sobre as principais tendências de 
moda, beleza e as novidades de lojas parceiras disponíveis na cidade de Bauru.  

A frequência de postagem no blog é de três a quatros posts semanais. O conteúdo 
a ser posto no blog e nas redes sociais é preparado pela autora através de pesquisas de 
mercado, tendências e comprometimento para com o público. Devido a isto, em um 
post recente, a autora apresentou uma tendência das grandes marcas de moda sobre 
o poder de escolha das mulheres. Na campanha promovida por uma marca o foco era 
mulheres na faixa de 70 a 90 anos, para incentivo ao poder de escolha e livre arbítrio 
para todas independente da idade.  Neste trabalho a repercussão foi de mais de 1.500 
curtidas e 600 compartilhamentos em todas as redes sociais. Os comentários de boa 
parte do público eram de mulheres de todo o Brasil que se consideravam se repre-
sentadas na matéria. Para Andreia, o engajamento por parte do público leitor do blog 
e das redes sociais têm aumentado com o passar dos anos devido ao fortalecimento 
das redes sociais e o acesso livre para aqueles que procuram conteúdos de maneira 
diferente.

Para Cogo e Brignol (2011, p.76): “as mídias penetram todas as instâncias 
da vida social, estão no foco das discussões sobre globalização, mundialização de 
cultura e aceleração dos fluxos informacionais, sendo apontadas como protagonistas 
de mudanças nas interações sociais e nas formas de reconhecimento”. Com base na 
pesquisa e no relato da influenciadora digital, é possível perceber que blogs e redes 
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sociais é uma ferramenta estratégica para as organizações e diversos outros profissio-
nais criarem vinculo de comunicação estratégica com seu público.

O conteúdo apresentado no Blog da Andrea Simotti é dinâmico e variado, com 
temas e opiniões sobre assuntos do cotidiano com foco no público feminino de todas 
as idades. 

6.2 GUSTAVO BARRETO – http:// www.gustavobarretto.com
O autor trabalha como personal stylist, com consultoria de moda, imagem e com-

portamento. É formado em Moda e Estilo e têm vários cursos e aprimoramentos ligados 
ao mercado da moda. Criou seu canal na internet em 2015 com incentivo de amigos que 
acompanham seu trabalho nas redes sociais em sua página pessoal. 

Gustavo trabalha com publicações pontuais com parceiras com várias lojas vare-
jistas e prestadores de serviços de Bauru e região, de modo a fortalecer a imagem da 
organização anunciante e seu relacionamento com o público, em um caso recente em um 
post em seu blog com dicas de saúde em parceria com uma academia, de maneira espon-
tânea em aproximadamente duas semanas, 20 pessoas procuraram a academia a partir da 
postagem realizada por Gustavo nas redes sociais, outras postagens com opiniões sobre 
moda, saúde e gastronomia, são escritas por ele de maneira livre sem fim lucrativo.

Para o influenciador digital, a internet é sua principal ferramenta de comunicação 
com diversos públicos, o diferencial em seu blog é o compartilhamento de preferencias e 
experiências pessoais. Esta característica segundo Hinerasky (2014) é importante, pois: 

As marcas, ao reconhecer que seus clientes passaram a ocupar tempo na 
visualização e leitura dos conteúdos postados pelos blogueiros, começaram 
a valorizar esses sites enquanto veículos de comunicação e seus autores, 
enquanto formadores de preferências de grupos sociais e, mais que isso, 
estrelas. (HINERASKY, 2014, p.2).

Nas suas redes sociais, dicas de moda e lifestyle são publicadas diariamente, resenhas e 
postagens mais completas no Blog são apresentadas ao menos uma vez por semana. A elabora-
ção de textos para o blog é realizada através de pesquisas sobre tendências nacionais e interna-
cionais do mercado e as principais ofertas de lojas de multimarcas e departamentos regionais. 

O engajamento por parte do público leitor é em maioria feminina, o público masculino 
na qual o autor também apresenta conteúdo especifico têm engajamento de modo tímido e 
cauteloso, normalmente com comentários e reações via e-mail ou mensagens individuais nas 
redes sociais (inbox), para os homens, a principal dica de moda e tendência é para ocasiões espe-
cificas como jantares e casamento. 
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6.3 NAYARA NUNES –http://www.nayananunes.com.br
A autora é formada em Fisioterapia, mas sua paixão por moda e maquiagem fez com 

que ela se profissionalizasse na área, e com o blog, Nayana se especializou em Gestão de 
Mídias Sociais e Fashion Blogging no Centro Universitário Belas Artes. 

O blog surgiu em 2014, após a autora concluir seu curso de Maquiagem profissio-
nal. O incentivo veio de amigas, por sempre estar dividindo com elas dicas de moda e 
maquiagem, assim para compartilhar suas ideias nas redes sociais, a autora começou a fazer 
suas postagens de maneira despretensiosa e pessoal. 

Seu trabalho na internet se fortaleceu, hoje suas postagens têm parcerias com diversos 
anunciantes do mercado da moda e maquiagem. Alguns projetos desenvolvidos pela autora 
têm foco em campanhas publicitarias. Estes projetos, na opinião de HINERASKY (2014), 
são uma nova estratégia de comunicação utilizada pelas organizações com parceria dos 
influenciadores digitais e blogs com o proposito de fazer circular de modo ainda mais ins-
tantâneo as novidades do mercado, visto que esta relação de proximidade e parceria é uma 
estratégia de sucesso e engajamento para se aproximar dos consumidores, por lidar com 
imagens as quais operam com o imaginário e desejo das pessoas.

Em suas publicações, Nayana, apresenta as principais tendências de moda e maquiagem 
de acordo com os lançamentos do mercado combinando com suas experiências pessoais, 
fazendo postagens diárias em sua rede social Instagram e semanalmente em seu blog. Para 
a elaboração de conteúdo, a autora conta com auxilio de uma profissional de Relações 
Públicas para questões de relacionamento com cliente, modo e frequência de postagem. 
Assim o blog apresenta várias repercussões positivas e grande engajamento por parte do 
público feminino de diversas faixas etárias.

A autora acredita que o diferencial do influenciador digital está em utilizar as redes 
sociais para o empreendedorismo, de modo que a comunicação digital possa ser uma es-
tratégia inovadora para a viabilização de informação e diálogo entre as organizações e seus 
públicos estratégicos, para que seja possível acompanhar o consumidor constantemente, e 
a partir deste relacionamento pessoal monitorar mídias sociais em relação á preferencia de 
mercado e comportamento do consumidor. 

7. Considerações finais: 
A transformação da comunicação nas ultimas décadas vêm modificando as formas 

de relacionamento da sociedade global. A produção de conteúdo rápida e a veracidade das 
informações são fatos que desafiam os meios de comunicação para que o um conteúdo de 
qualidade esteja sempre em evidência. 

No mercado da moda, a econômica criativa desenvolvida a partir da criatividade e 
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inovação também ganha espaço com atividades relacionadas ao turismo, principalmente 
com o trabalho de bordadeiras e rendeiras, uma vez que estes produtos são resultados 
de expressões culturais e utilizado por estilistas e grupos de artesãos na composição de 
produtos singulares para a comercialização em mercado nacional e internacional e vêm 
se tornando uma nova fonte potencial econômica para o país e conquistando um público 
consumidor cada vez mais fiel. 

Com a potencialização da era digital, no âmbito organizacional, estas mudanças são 
ainda mais profundas, pois as empresas não são mais proprietárias exclusivas de informa-
ções a respeito de seus produtos, marcas ou serviços. As redes sociais são utilizadas como 
ferramenta para pesquisa e formação de opinião sobre vários assuntos, muitas organiza-
ções utilizam destas informações e do contato direto com o público para desenvolver e 
aplicar pesquisas de mercado com foco em atender a demanda do consumidor, promover 
uma nova marca e fidelizar consumidores, pois a internet passou a ser um ambiente de 
relacionamento em diversos níveis em constante evolução, tendo como principal caracte-
rística a possibilidade do consumidor se manifestar de maneira clara e objetiva. 

É por meio dessas ferramentas e da importância em relação ao uso para disseminar 
informações e ter um público cada vez mais próximo e envolvido, que a indústria da moda 
transformou seu relacionamento entre marcas e consumidores com os (as) influenciadores 
digitais. Profissionais que estão se tornando principais aliados para que as organizações 
criem estratégias de engajamento e apelo emocional, a fim de envolver seu público e in-
fluenciar uma série ampla de pessoas ditando tendência de moda, comportamento e estilo.

Todo este processo de comunicação nas redes sociais é resultado de experiências, 
positivas ou negativas vivenciadas pelo consumidor em relação a um produto ou serviço, 
e as redes sociais transformam-se em uma ferramenta adequada para expor essa experiên-
cia, devido ao alto grau de repercussão, discussão e compartilhamento que este e outros 
assuntos podem ter.

Para exemplificar a importância do trabalho dos influenciadores digitais apresen-
tamos os comentários de três profissionais de Bauru - SP que trabalham na produção de 
conteúdo em blogs e redes sociais sobre temas variados como moda, beleza, viagens e 
gastronomia. A escolha dos profissionais foi realizada mediante a pesquisa dos canais 
de comunicação de cada um, o conteúdo postado e a parceria com o mercado da moda a 
fim de fortalecer a comunicação e o relacionamento entre as organizações parceiras e o 
público consumidor. 

 A pesquisa apresentou o porquê os autores criaram o blog, todos responderam que 
foram incentivados a partir de amigos e pessoas próximas a expor na internet sua opinião 
a respeito de assuntos da qual eles tinham afinidades, a estratégia de seleção de conteúdo 
é feita de maneira pessoal, mas com base em pesquisas de mercado, e tendências de 
moda. Os influenciadores entrevistados contam com patrocínios e anúncios de diversas 
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empresas, um diferencial é o apoio de lojas varejistas ou prestadores de serviços da cidade 
de Bauru e região, com postagens sobre assuntos pontuais, de modo a fortalecer a imagem 
da organização anunciante e seu relacionamento com o público, pois o engajamento por 
parte do leitor é significativo para ações estratégicas de comunicação nas redes sociais.

A audiência nos blogs selecionados é de leitores com idades variada em virtude da 
diversidade de assuntos que são postados nas redes sociais em relação à moda, saúde, 
beleza ou comportamento, com isso o influenciador digital pode ter a possibilidade de 
buscar recursos financeiros e parcerias de maneira livre de acordo com um assunto espe-
cifico a ser demostrado sua opinião. 

Sendo assim, o resultado deste estudo possibilitou compreender como a tecnologia 
vem modificando os processos da economia, comunicação e principalmente em relação 
à formação da opinião pública e o consumo estabelecendo assim novos modelos de com-
portamento na indústria da moda. 
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Resumo
Este estudo tem como foco central o relacionamento e os possíveis conflitos geracio-

nais  identificados no ambiente de trabalho de uma instituição pública de saúde localizada 
no município de Bauru/SP. Foi realizada uma recopilação da literatura especializada sobre 
conceitos relacionados a gerações, comunicação, organização e relações públicas como 
suporte para o referencial teórico. Com o propósito de conhecer e avaliar as opiniões de 
profissionais que atuam em cargos de gestão na instituição pesquisada, foi realizada uma 
sondagem de caráter qualitativo. Os resultados obtidos revelaram que os processos de 
comunicação e relações públicas podem contribuir para a adoção de propostas de trabalho 
que amenizem os conflitos geracionais no ambiente organizacional, instruindo a conduta 
dos gestores e fortalecendo o relacionamento entre equipes. 

Palavras-chave: gerações; relacionamento; conflitos; comunicação organizacional; 
relações públicas.

1. Introdução
O advento da globalização possibilitou a imersão da sociedade em novas opor-

tunidades de mercado e cultura. Como observa Meneghelli (2002, p. 25), tal fenôme-
no “envolve a integração econômica, cultural, governamental e política dos povos em 
todo o mundo”.

Mudanças nas áreas tecnológicas, econômicas e trabalhistas foram vitais para a con-
strução de um novo comportamento da sociedade. Os indivíduos passaram a demonstrar 
mais seus objetivos, valores e expectativas, trazendo essas características para o mer-
cado de trabalho. Para Prado (2001), as referidas mudanças favoreceram não apenas o 
crescimento de novas indústrias ligadas ao complexo eletrônico, como também a trans-
formação de muitas organizações, a partir da utilização das tecnologias de informação e 
comunicação.

Dessa maneira, as organizações atuais enfrentam uma desafiadora missão: como 
lidar com pessoas de idades tão diferentes em um mesmo ambiente de trabalho? Silva 
(2012, p. 21) considera que as organizações são “sistemas abertos sujeitos a estímulos 
externos que influenciam diretamente seu funcionamento e ambiente interno, visto que 
cada profissional ali presente carrega expectativas, sonhos e experiências particulares e 
que, de alguma forma, impactam no ambiente organizacional”.
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Com efeito, as organizações possuem uma gama diversificada de funcionários, de 
modo que ganham relevo algumas categorias como gênero, classe social, etnia, orien-
tação sexual e faixa etária. Os valores, posicionamentos e opiniões de cada um deles tam-
bém se distinguem um do outro. A diversidade de opiniões, posicionamentos e contextos 
pessoais ampliam a visão de mundo em um ambiente de trabalho, mas igualmente podem 
interferir no relacionamento e clima organizacional. 

Nesse sentido, Ferrari (2009) ensina que os valores são considerados princípios e 
crenças sobre comportamentos ou estados de existência que transcendem situações espe-
cíficas, razão pela qual constituem e afetam a cultura e os valores únicos das organizações. 

Silva (2012), por sua vez, esclarece que cada geração de trabalhador tem uma per-
spectiva diferente da maneira como encaram suas carreiras à forma como se comunicam 
e se relacionam. Pode-se estabelecer que a causa das divergências de opiniões, valores e 
personalidades é a existência de diferentes gerações reunidas em um único ambiente de 
trabalho, cada qual com sua devida característica de atitude e postura.

Diante desse cenário, a comunicação organizacional, por meio de estratégias de co-
municação interna, torna-se uma excelente alternativa para as organizações que lidam 
diariamente com conflitos e crises geracionais. Os processos de comunicação são fun-
damentais para a identificação e posterior análise dos conflitos, atuando, ainda, como 
suporte aos gestores. 

Outro ponto considerável no fluxo comunicacional é a cultura da organização, con-
siderada uma construção social, coletiva e dinâmica compartilhada por pessoas e grupos 
sociais que percebem, pensam e reagem frente a diferentes contextos (FERRARI, 2009). 
Observa-se, então, que a cultura organizacional é a base de sustentação da empresa, exer-
cendo um papel de alicerce ao fluxo de trabalho dos funcionários.

O presente trabalho utiliza o estudo de caso como metodologia de análise para ver-
ificar os efeitos das gerações no ambiente organizacional de uma instituição pública de 
saúde, localizada em Bauru. Realizou-se uma sondagem com os gestores da organização 
acerca dos problemas diários experimentados na rotina de trabalho, diante das diferenças 
de idade, comportamento e valores.

Este artigo foi estruturado em cinco tópicos. O primeiro traz a Introdução, enquanto 
o segundo e terceiro tópicos estão relacionados aos contextos teóricos e referenciais so-
bre gerações, comunicação organizacional e relações públicas. O quarto constitui-se pela 
sondagem realizada em uma instituição pública de saúde localizada em Bauru/SP. Os 
últimos tópicos abarcam as considerações finais e as referências utilizadas.
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2. As gerações de profissionais: o dilema da 
sociedade contemporânea

O discurso sobre gerações é uma constante desde os escritos de Platão que versam 
as diferenças entre jovens e não jovens (CHIUZI et. al., 2011). Atualmente, a convivência 
entre gerações é um tema que deve, mais do que nunca, ser considerado nas organizações, 
pois é por meio desse relacionamento que se observa as diferentes atitudes, valores e 
comportamento das pessoas em um mesmo ambiente laboral. 

Consoante Ferreira (2009, p. 978), o termo geração pode ser definido como “linha-
gem, estirpe, ascendência, genealogia”, e também como “o conjunto de indivíduos nasci-
dos na mesma época” e “o espaço de tempo (aproximadamente 25 anos) que vai de uma 
geração a outra”.

Houaiss (apud ANDRADE et al, 2012) defende que o espaço de tempo que separa 
uma geração da outra era avaliado em 25 anos. Hoje, em razão do avanço das mudanças 
tecnológicas e psicográficas, esse intervalo reduziu em torno de 10 anos. Turci (apud 
SILVA, 2012), nessa linha, afirma que a tecnologia exerce um papel decisivo na transfor-
mação repentina do modo de fazer e produzir as coisas, o que contribuiu para a grande 
aceleração do tempo geracional. 

Sobre o conceito de gerações, cabe mencionar a posição de Feixa e Leccardi:

[...] as gerações não surgem da cadência temporal estabelecida por uma 
sucessão de gerações biológicas. Em outras palavras: não há padronização 
do tempo para medir ou prognosticar seu ritmo. Do ponto de vista socio-
lógico, uma geração pode ter dez anos, ou como aconteceu nas sociedades 
pré-modernas, vários séculos. Pode incluir uma pluralidade de gerações 
biográficas ou, como na história de muitas sociedades tradicionais, apresen-
tar apenas uma geração sociológica. Elas cessam quando novos e grandes 
eventos históricos - ou, mais frequentemente, quando lentos e não catas-
tróficos processos econômicos, políticos e de natureza cultural - tornam o 
sistema anterior e as experiências sociais a ela relacionadas sem significa-
do. (FEIXA; LECCARDI, 2010, p. 191)

Extrai-se do pensamento dos autores que as vivências das pessoas variam de acordo 
com a geração em que elas se enquadram e com os motivos das mudanças sociais e cul-
turais que ocorreram desde a época em que nasceram até o auge de sua juventude e início 
da carreira profissional. Portanto, o conceito de geração, como leciona Motta (2010), ba-
seia-se na ideia de um coletivo de indivíduos que vivem numa mesma época e, de alguma 
maneira, compartilham vivências e experiências similares.

Cada pessoa partilha de ideais, sonhos e expectativas diferentes. Os ideais defendi-
dos por um determinado grupo de pessoas, oriundos do seu estilo de vida, podem parecer 
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insignificantes e desnecessários para as pessoas que compõem a geração seguinte. Assim, 
em ambos os casos é possível adotar decisões diferentes diante de um mesmo problema 
a ser solucionado, o que possivelmente implicará dificuldades na interação e convívio no 
ambiente de trabalho. 

Alguns pesquisadores como Andrade (2012), Cara (2008), Ceretta e Froemming 
(2010), Veloso (2008) e Pereira (2006) categorizaram os grupos de gerações em Vet-
eranos, Baby Boomers, X, Y e Z. Conforme o Quadro 1, cada geração conta com suas 
características e particularidades:

Quadro 1: Definição das gerações segundo pesquisadores

Veteranos Baby Boomers

Nascidos em até 1945, esses indivíduos pres-
enciaram a mudança gradual da sociedade, 
desde a primeira metade do século XX ao 
século XXI. Em sua maioria, cresceram e 
viveram em um ambiente de duas guerras 
mundiais, de importantes crises econômicas. 
Essa geração sempre se mostrou dedicada e 
fiel ao trabalho, sempre buscando a estabili-
dade no emprego. Todavia, grande parte des-
sas pessoas não fazem mais parte do mercado 
de trabalho atual.

Nascidos, aproximadamente, entre 1946 e 
1964. A definição de Baby Boomers refere-se 
aos filhos de quem participou da Segunda 
Guerra, já que logo após esse evento houve 
um grande aumento populacional. Mais mo-
tivados e otimistas. Possuem a característica 
de serem mais trabalhadores do que as ger-
ações anteriores. Buscam oportunidades para 
inserção econômica. A rotatividade de trocar 
de empresas é quase nula, pois valorizam o 
status e a ascensão profissional na empresa. 

Geração X Geração Y

Nascidos, aproximadamente, entre 1965 e 
1977. São mais céticos em relação a socie-
dade em geral. No ambiente organizacional, 
demonstram a hierarquia como sendo menos 
rigorosa. Porém, possuem certo receio e medo 
de perderem o emprego que tanto almejaram. 
Para isso, desenvolvem habilidade e respons-
abilidade no que diz respeito às condições de 
empregabilidade.

Nasceram em um mundo onde se originava a 
tecnologia de informação, entre 1978 e 1989. 
Pode-se dizer que as pessoas deste grupo são 
mais individualistas, uma vez que já encontr-
aram o Brasil passando por grande instabili-
dade econômica e, pouco depois, reinstalando 
a democracia. Tendem a se adaptar mais as 
mudanças de rotinas, bem como a se identifi-
car com as pessoas da próxima geração. 
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Geração Z

Nascidos entre 1990 e 2010, esses jovens são conectados com amigos e parentes o tempo todo 
através da tecnologia – de telefones a redes sociais. Eles nunca conceberam o mundo sem com-
putador, chats e telefone celular e, em decorrência disso, são menos deslumbrados que os da 
Geração Y. A tecnologia exerce um papel fundamental para a formação da personalidade desses 
jovens, que são conhecidos como individualistas e ambiciosos, esses jovens podem ter dificul-
dades em trabalhar em equipes. 

Fonte: Andrade (2012); Cara (2008); Ceretta; Froemming (2010); Pereira (2006); Veloso et al (2008).

Considerando-se a diversidade de atitudes, valores e comportamentos das pessoas 
de diferentes gerações, é inevitável o risco de ocorrência de conflitos e crises na rotina de 
trabalho, os quais afetam o clima organizacional da instituição.

Assim sendo, os processos de comunicação e relações públicas são essenciais para a 
elaboração de ações e estratégias que visem ao fortalecimento do relacionamento entre os 
profissionais e, sobretudo, ao respaldo da organização em face dos problemas geracionais 
enfrentados no seu dia-a-dia. 

3. O processo de comunicação versus o 
modelo de gestão

As organizações são consideradas sistemas abertos, ou seja, há grande envolvimento 
interpessoal entre os sujeitos ali presentes, bem como influências trazidas pelo ambiente 
externo. Logo, é fundamental que elas sejam mais flexíveis no que diz respeito ao plane-
jamento e administração de estratégias que conduzam a um posicionamento assertivo na 
sociedade contemporânea. 

Dessa maneira, tem-se que a comunicação organizacional consiste em instrumento 
que desmistifica a realidade e o contexto no ambiente de trabalho, colocando em pauta os 
diálogos, os relacionamentos interpessoais, o clima e a harmonização como estratégias 
para alcançar o equilíbrio na organização.

Ferrari (2016) destaca a comunicação como uma área multidisciplinar formada por 
um conjunto de elementos interdependentes e dinâmicos que atuam de forma sinérgica e 
contínua. Além disso, a autora aduz que se trata de “um processo interativo e participati-
vo, uma rede complexa de significados construídos e compartilhados, segundo o qual to-
dos os atores podem ser ativos em todos os níveis de alcance”. (FERRARI, 2016, p. 145).  

A alta direção, junto aos gestores das organizações, também exerce um papel pri-
mordial para complementar o trabalho de comunicação. Importante relacionar tal função 
ao pensamento de Oliveira (2007, p. 3), que esclarece:
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Para assegurar o entendimento e a negociação da organização com os 
atores sociais é preciso garantir que as decisões tomadas sejam conduzidas 
e aplicadas na mesma direção e com os mesmos objetivos, é fundamen-
tal trabalhar as duas perspectivas do campo, conhecer e agir. No entanto, 
muitas vezes, a percepção interna é de que a área da comunicação é apenas 
uma prática desenvolvida por um conjunto de pessoas que produzem infor-
mações de forma burocrática, atendendo necessidades e demandas específi-
cas. Esta atitude desconsidera que as informações estão contextualizadas e 
fazem parte de um processo mais amplo de planejamento [...]

Depreende-se da lição acima que a comunicação tem um valor significativo na in-
terface de gestão, pois são os profissionais gestores que disseminam a essência e a identi-
dade da organização para o seu público interno. Ao pensar em comunicação organizacio-
nal, primeiramente considera-se a cultura da organização como ponto de partida para 
quaisquer ações e projetos a serem executados.

O conceito de cultura em uma organização é amplo e formado por diversos elemen-
tos desenvolvidos para se lidar com problemas de adaptação externa e integração interna. 
(FLEURY apud FERRARI, 2009). Em outras palavras, a cultura é a composição de estru-
turas sociais, coletivas e dinâmicas presentes no seio laboral. 

Com base nesse fundamento, e por intermédio de um profissional de comunicação, 
as estratégias comunicacionais devem ser elaboradas com o objetivo de promover 
a integração entre equipes e transmitir a cultura da organização para o seu público 
estratégico. Os resultados são valores agregados e decorrem do cumprimento da missão 
institucional estabelecida.  

Vale sublinhar que é imprescindível que a alta direção invista nos processos de co-
municação organizacional, pois este trabalho sempre será associado ao modelo de gestão 
adotado pela instituição. A partir do olhar da cultura da organização, a gestão fixa uma 
ligação entre as redes de interações sociais que impactam os ambientes internos e exter-
nos e afetam diretamente o seu âmbito de trabalho. (FERRARI, 2016).

De forma assertiva, a comunicação pode ser a fonte de possibilidades de (re) con-
strução da imagem da organização no ambiente interno e externo. Nesse caminho, o en-
sinamento de Marchiori (2008, p. 28) é: 

[...] atuar no sentido não apenas de selecionar informações que façam 
parte do contexto vivenciado pela empresa e que tenham sentido para os 
públicos, mas olhar a comunicação como possibilidade de (re) construção. 
Saliento que somente dessa forma a comunicação será um processo real. 

Portanto, a organização deve se preparar para fazer parte de um comitê de controle 
em situações de conflitos e crises entre equipes e demais funcionários, trabalhando para 
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amenizar os problemas existentes. Uma das prováveis razões dos conflitos geracionais é 
o dissenso causado pelos posicionamentos e valores das pessoas de gerações distintas que 
convivem no mesmo ambiente organizacional. 

Nesse caso, a comunicação interna assume um papel colaborativo na solução de 
problemas e integração entre funcionários. Almeida (apud SOUSA NETO, 2016) revela 
que a comunicação interna deve ser constituída pelo conjunto de processos de trabalho 
pelos quais se cria, desenvolve e evolui uma organização.

Sua finalidade principal é informar o público interno, criando relacionamentos que 
possibilitam a produção, circulação e gestão de informação. Isso é fundamental para se 
trabalhar a motivação dos funcionários e para a eliminação de ruídos nas mensagens 
transmitidas a eles. 

Estimular os trabalhadores a compreender a relevância da identidade da organização 
em que atuam também é imprescindível para que o trabalho de comunicação seja efetivo 
e contínuo. Para tanto, existem cursos e treinamentos que contribuem para a educação 
profissional do público interno. 

Ribeiro (apud MAGALHÃES FILHO; PEREIRA, 2013) salienta que a implantação 
dessas atividades educacionais se tornou notória nos setores de Recursos Humanos das 
organizações. Para o autor, as tarefas relacionadas a essa área são complexas e envolvem 
a “relação humana” como foco principal de trabalho, mormente para o desenvolvimento 
de ações de liderança, motivação, atitude, comunicação, entre outros aspectos que reme-
tem à satisfação dos trabalhadores.

Entende-se que o objetivo dessas ações seja o de administrar e potencializar o 
comportamento do público interno no que concerne à motivação dos funcionários e 
qualificação dos gestores. Com isso, o fluxo de trabalho da equipe torna-se mais asser-
tivo e produtivo.

Fazendo uma correlação com os valores organizacionais, Tamayo (apud FERRARI, 
2009) informa que estes sustentam as atitudes das equipes, orientam o comportamento 
dos gestores e empregados, motivam para a obtenção de metas e objetivos – o que influ-
encia positivamente o clima organizacional. 

Para que as estratégias de comunicação interna alcancem a satisfação dos tra-
balhadores e um modelo de gestão mais assertivo, é necessário propor um padrão de con-
duta comportamental que cada profissional deve seguir ao exercer suas atividades. Assim, 
é primordial que a educação profissional dos gestores coincida com os pressupostos da 
instituição em questão. São eles, em conjunto com demais membros do alto escalão, que 
propagarão a ideologia por meio dos valores, com o propósito de certificar as ações esta-
belecidas. (FERRARI, 2009).

A conquista da satisfação do colaborador dá-se com a valorização da organização 
ao trabalho que está sendo executado em sintonia com os objetivos da instituição como 
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um todo. Dado esse cenário, a organização efetiva o processo comunicacional de maneira 
dinâmica por intermédio de diversas ações, como treinamentos relacionados à motivação, 
ao atendimento ao cliente ou ao usuário, à gestão, ao fortalecimento e encorajamento da 
equipe, entre outros.

Pode-se asseverar que as práticas mencionadas viabilizam a integração, o equilíbrio 
e a sustentação no âmbito organizacional, estruturando, ainda, a organização para con-
duzir e enfrentar os desafios que a cercam, sobretudo os provenientes da geração de cada 
colaborador de uma mesma equipe. 

A fim de embasar a relação entre o conceito de integração nas organizações e a di-
versidade de gerações que compõem uma organização, destaca-se o posicionamento de 
Marchiori (2008, p. 116-117):

A perspectiva da integração tem como característica principal a harmonia e 
a homogeneidade. Ela expressa a ideia de que todas as pessoas pensam de 
forma igual, o que gera comportamentos compartilhados em relação àquilo 
que é tido como comum para a organização. Fazem parte dessa ideia os pro-
cedimentos de tomada de decisão consensual, que consideram as opiniões 
do mais baixo escalão da hierarquia; as promoções laterais, que tendem a 
homogeneizar divisões; e um comprometimento para evitar demissão em 
massa [...].

Os colaboradores que não se sentem incorporados a sua equipe por algum moti-
vo, provavelmente não promoverão a integração e não executarão um bom trabalho. O 
envolvimento dos gestores com seus funcionários deve ser eficaz para a otimização e a 
reinvenção de processos de trabalho. 

Com essa perspectiva, encontramos uma organização focada em seus relacionamen-
tos e que tem como característica principal a integração de todos. Marchiori (2008, p. 117) 
garante que “a integração cultiva o bem-estar dos funcionários e encoraja a inovação, a 
abertura e a informalidade, que contribuem para que não haja o autoritarismo”. No âmbito 
da saúde, onde o envolvimento com pessoas deve ser o mais humanizado possível, não 
é condizente lidar com o autoritarismo, visto que tal conduta ultrapassa os limites do ser 
humano em detrimento da clareza, consenso, comprometimento e motivação.

A participação de gestores e membros do alto escalão no processo de comunicação é 
essencial, tanto para o crescimento individual de cada colaborador, quanto para o cresci-
mento organizacional da instituição como um todo. Em consequência, os colaboradores 
se tornarão qualificados para receber críticas construtivas, lidar com diferenças e trans-
mitir a identidade da instituição. 

Cumpre frisar que os valores presentes na cultura da organização junto aos seus 
funcionários também representam guias e metas que os gestores devem fixar e transmitir 
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a sua equipe e podem ajudar a prognosticar as atividades de relações públicas na organi-
zação. (FERRARI, 2009).  

4. A importância das Relações Públicas no 
fluxo da comunicação

Diante de tudo o que foi exposto, conclui-se pela necessidade da atuação de um 
profissional para planejar e coordenar as ações de comunicação em uma organização. 
Devido ao seu conhecimento produtivo e seu estímulo ao lidar com as influências dos 
mais diversos públicos, as quais podem afetar o funcionamento da organização, pode-
se definir o profissional de Relações Públicas como um especialista em manejar todas 
as interfaces ligadas aos conceitos de comunicação interna, gerações e relacionamentos, 
perante uma organização e seus respectivos públicos.

A excelência em comunicação é uma atribuição proposta pelas relações públicas, 
que possuem, em sua essência, o caráter de multidisciplinaridade e são responsáveis pela 
construção e manutenção das redes de relacionamentos da organização com seus públi-
cos. (FERRARI, 2016). 

A atuação do profissional de Relações Públicas assenta-se no trabalho da organi-
zação em manter relacionamentos efetivos e sólidos, especialmente com seu público in-
terno, aqui representado por seus gestores, diretores e funcionários em geral.

Destarte, inicia-se um processo de gestão de relacionamentos, por meio do qual o 
profissional estimulará a gestão da organização no modo de agir, administrar e posicio-
nar-se frente ao seu público, sempre de maneira estratégica e objetivando a formação de 
uma imagem positiva da instituição. Assim, Kunsch reforça que:

[...] as relações públicas deverão auxiliar a alta direção a fazer a leitura 
de cenários e das ameaças e das oportunidades presentes na dinâmica do 
ambiente global, avaliando a cultura organizacional, e pensar estrategica-
mente as ações comunicativas. [...] Pensar e administrar estrategicamente a 
comunicação organizacional pressupõe: revisão e avaliação dos paradigmas 
organizacionais vigentes e da comunicação; reconhecimento e auditoria 
da cultura organizacional; e a identificação e avaliação da importância do 
capital intelectual integral das organizações, que nem sempre é levado em 
conta. (KUNSCH, 2006, p. 133).

A atividade de Relações Públicas, desenvolvida por um profissional capacitado da área, 
mostra-se ideal para auxiliar e direcionar a gestão de uma organização na compreensão da 
importância do investimento de uma comunicação estratégica para quaisquer providências 
que forem adotadas no fluxo de trabalho, associando-as com a identidade da organização, a 
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fim de solidificar sua essência e cultura, disseminar os valores organizacionais e amenizar 
as possíveis crises geracionais. De acordo com Ferrari (apud SILVA, 2012), o papel estrat-
egista é vital para que a comunicação seja estimulada pelos membros do alto escalão, com 
o propósito de demonstrar o valor tangível que esse processo pode agregar aos negócios e 
aos resultados da organização.

Instituições que dispõem de um frágil relacionamento com seus públicos de inter-
esse, com certeza, auferirão alguns prejuízos, sejam eles financeiros ou não. As pessoas 
descontentes com um serviço, produto e/ou atendimento oferecidos por uma institu-
ição posicionar-se-ão de maneira crítica e negativa, o que naturalmente pode acarretar 
grandes problemas para a organização, tais como: despesas por conta de litígios, prob-
lemas com regulamentações, rebelião de colaboradores, imagem negativa, reputação 
vulnerável, entre outros.

Para que tal profissional execute efetivamente suas funções, cabe indicar os con-
ceitos de Grunig3 (1999, p. 21) sobre Relações Públicas Excelentes:

Há quatro termos-chave que definem as relações públicas excelentes: es-
tratégica (as relações públicas devem fazer parte das tomadas de decisão 
estratégica da organização); duas mãos (as relações públicas devem coletar 
informações dos públicos, bem como disseminar informações para eles); 
simétrica (relações públicas devem ser a voz da administração que tenta 
balancear os interesses da organização com os interesses dos públicos) e 
relacionamento (a função máxima das relações públicas é construir relacio-
namento entre a organização e seus públicos. 

Ainda no tocante à atuação do relações-públicas, Silva (2012) atribui ao profissional 
a função de “catalisador”, ou seja, que ele estimula e promova a comunicação em ambos 
os sentidos para obter-se um clima de compreensão, pois a relação entre uma organização 
e seu público deve ser dialética e aberta, possibilitando a todos os envolvidos a troca de 
informações por meio do diálogo. Uma organização não consegue evoluir se não consid-
erar as opiniões de seus grupos de interesse. 

Nesse caso, a função das relações públicas na organização será a de analisar, interp-
retar e avaliar as opiniões e expectativas de seus públicos estratégicos, do mesmo modo 
que será impreterível elaborar planos e propostas que busquem soluções para eventuais 
problemas encontrados. Caso o problema relacione-se à gestão ou atuação de colabora-
dores, o profissional deve estimular processos que almejem uma mudança comportamen-

3	  Extraído da entrevista “Gerando Comunicação Excelente” feita com James Grunig, um dos 
maiores estudiosos de relações públicas do cenário mundial, junto à Revista Comunicação Empresarial – 
ABERJE, Ano 9, No. 33, 4º Trimestre de 1999. Disponível em: http://www.sinprorp.org.br/Clipping/1999/
clipping991.htm.
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tal na gestão para fins de qualificação e educação profissional.
O modelo de gestão é fundamental para o processo comunicacional. Segundo Ferrari 

(2016), o processo de relações organizacionais e comunicacionais tem por meta denotar a 
influência das relações de poder, gestão e cultura organizacionais na comunicação. 

À vista disso, é essencial que o profissional de Relações Públicas tenha autonomia 
para dirigir e gerenciar os processos de comunicação de uma organização por intermédio 
de uma administração estratégica, que englobará pesquisas, estudos, planejamentos, iden-
tidade, imagem e cultura da empresa e construção de relacionamentos.

A relevância das relações públicas nas organizações deve ser considerada pela 
gestão, especialmente no que tange à tomada de decisões frente aos seus públicos 
estratégicos. Mediante sua expertise em comunicação, o profissional assume o papel de 
analista de cenários para propor alternativas diante de situações de conflito e crises às 
quais se submetem as organizações. (FERRARI apud SILVA, 2012). 

Pelo exposto, as organizações devem apostar nas atividades de comunicação que 
alavanquem uma imagem positiva para sua área de segmento. O profissional de Relações 
Públicas, desse modo, pode ser denominado como o gestor de comunicação capacitado 
para administrar, estrategicamente, a comunicação interna da instituição, além de geren-
ciar e construir relacionamentos com seus públicos.

5. Estudo de caso da Instituição de Saúde 
analisada 

A instituição analisada é gerida por uma organização social de saúde, devido a um 
contrato de gestão firmado com o Estado de São Paulo. Atuando como um centro espe-
cializado de diagnóstico situado na cidade de Bauru, tem como finalidade a promoção 
do diagnóstico precoce por meio de consultas médicas, não médicas e exames de média 
complexidade, garantindo à população o acesso aos serviços de saúde e desafogando 
os hospitais da região. Os atendimentos destinam-se aos usuários do Sistema Único de 
Saúde (SUS). 

No que se refere à estrutura física, a instituição é composta por consultórios, salas 
de exames, centro cirúrgico para pequenos procedimentos, sala de coleta, setores admin-
istrativos, auditório, copa, entre outros espaços.

Atualmente, a instituição dispõe de 125 funcionários, tais como médicos, enfer-
meiros, outros profissionais com ensino superior ou técnico, administrativos, porteiros, 
encanador e terceirizados de serviço de limpeza.

O maior número de empregados concentra-se nas áreas administrativas e de en-
fermagem. Embora a instituição conte com apenas 125 trabalhadores, a falta de comu-
nicação e os conflitos entre as equipes e diversos setores são nítidos. O relacionamento 
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sempre é afetado por crises internas, rotina desgastante de trabalho e divergências de 
opinião e posicionamento nos processos. Talvez muitos desses problemas sejam decor-
rentes de diferentes visões, valores, crenças, personalidades e características dos gestores 
e funcionários de distintas gerações ali presentes.

Com a autorização do setor de Recursos Humanos, foi realizada uma sondagem para 
constatar as razões dos conflitos existentes na instituição. Por meio da checagem da data de 
nascimentos dos 125 empregados, foi possível separá-los em faixas geracionais. Seguindo a 
ordem cronológica, 15 funcionários correspondem à geração de Baby Boomers, com idades 
entre 54 e 71 anos (12%); 30 funcionários integram a Geração X, com idades entre 40 e 
50 anos (24%); 53 são da Geração Y, com idades entre 28 e 37 anos (42,4%); e 27 jovens 
pertencem à Geração Z, com idades entre 19 e 25 anos (21,6%). Nenhum profissional inte-
grante da geração de veteranos, com 72 anos ou mais, foi encontrado na organização.

5.1. Resultados da sondagem realizada
O objetivo principal da sondagem de caráter qualitativo foi levantar informações das 

principais gestoras da instituição estudada sobre a relação entre os diferentes perfis de 
gerações presentes no ambiente de trabalho, bem como identificar os possíveis conflitos 
existentes. Também se procurou avaliar o grau de conhecimento desses profissionais a re-
speito das diferenças entre gerações e da importância de promover atividades para evitar 
possíveis crises internas.

Dentre os procedimentos metodológicos definidos para operacionalizar a sondagem, 
formulou-se um roteiro de questões abordando aspectos da temática estudada e, na se-
quência, três profissionais com cargo de gestão na instituição participaram das entrev-
istas: enfermeira responsável, supervisora de Recursos Humanos (RH) e diretora geral.

Da análise dos resultados obtidos com os gestores, foi possível observar suas opin-
iões a respeito das características particulares dos trabalhadores, bem como aferir suas 
posturas frente aos conflitos geracionais. 

Das três profissionais entrevistadas, duas atuam no cargo de gestão há aproxima-
damente cinco anos, com exceção da diretora que está nesta função há cerca de 10 anos. 
Com base na investigação realizada, a disparidade de idades no âmbito de trabalho da 
instituição é alta. Os profissionais compartilham suas atividades laborais com pessoas 
muito mais jovens na mesma proporção em que lidam com trabalhadores com idade 
mais avançada. 

As duas primeiras indagações feitas discorrem sobre as faixas etárias dos tra-
balhadores que trazem maiores resultados e problemas à instituição. Para a enfermeira e 
a diretora geral, os profissionais que geram resultados mais positivos são os que estão na 
faixa de 39 anos de idade. Quando questionada sobre os que causam maiores problemas e 
conflitos, a diretora afirmou: “também são os colaboradores com 39 anos”.
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Por outro lado, a enfermeira acredita que os profissionais com idade máxima de 52 
anos dificilmente se adaptam a postura de trabalho das equipes, principalmente quando 
formadas por pessoas mais jovens. A entrevistada garante que tal fato resulta das dif-
erenças de valores e atitudes que cada indivíduo carrega consigo.

A supervisora de RH não respondeu concretamente as questões acerca da faixa etária 
dos trabalhadores que mais trazem resultados e problemas à organização, justificando ser 
impossível mensurar a idade desses profissionais e concluindo que “relação e conflito se 
baseiam em atitude e vivência familiar de cada pessoa, independente de idade”. 

Com relação à frequência com que ocorrem os conflitos, a enfermeira e a supervi-
sora de RH mencionaram que os conflitos são semanais, especialmente quando ocorrem 
mudanças no fluxo da rotina laboral. Já a diretora geral apresenta uma visão diferencia-
da. Para ela os conflitos acontecem pelo menos uma vez ao mês e, geralmente, devido 
à postura desafiadora de alguns funcionários que ultrapassam os limites de hierarquia. 
Em complementação, esclarece ainda que “muitos deles questionam certas mudanças e 
decisões que, infelizmente, não dependem apenas de nós”.

À medida que essas inconformidades perpassam o âmbito organizacional, a conduta 
do gestor é fundamental para amenizar os conflitos e evitar que prejudiquem o desen-
volvimento de trabalho de toda equipe. Essa foi a temática abarcada na próxima questão.

Nessa situação, a postura de gestão da enfermeira e da diretora é similar. Elas cos-
tumam se dirigir aos funcionários que se envolveram em uma determinada intercorrência 
na instituição, a fim de apurar o caso e chegar a um acordo que satisfaça ambas as partes. 
A supervisora de RH, diferentemente, encaminha o caso à cúpula para que providências 
sejam tomadas, mesmo que tal contratempo não seja solucionado de maneira imediata.

A diretora geral ressalta que quando os problemas são frequentes e atingem um 
número maior de pessoas, ela recorre ao setor de Recursos Humanos ou de Comunicação 
para elaboração de ações estratégias de interação que otimizem o clima organizacional. 
Com esse pensamento, comprovou-se que os trabalhos de comunicação realmente podem 
ser vistos como ferramenta de apoio e suporte à gestão. 

No que diz respeito ao conceito de gerações, a supervisora de RH e a diretora geral 
da organização acreditam que tal conceito não pode ser medido apenas pela faixa etária, 
mas também por meio da identificação dos indivíduos que compartilham as mesmas cren-
ças e valores não necessariamente adquiridos por um acontecimento temporal específico.

A enfermeira, por sua vez, foi concisa e metafórica ao afirmar que cada geração é o 
resultado do avanço de técnicas profissionais e pessoais que estavam em desenvolvimen-
to na fase geracional anterior. 

Diante disso, as participantes apontaram que todas as gerações têm suas qualidades 
e particularidades, e cabe à instituição saber usufruir de cada uma delas de acordo com a 
função e a atuação do trabalhador desempenhadas no ambiente organizacional. Todavia, 
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apenas a supervisora de RH evidenciou esse raciocínio ao ser questionada sobre o modelo 
de gestão de sua instituição, dispondo que “os trabalhadores são alocados em setores es-
tratégicos, cujas atividades vão de encontro com as suas características particulares, como 
talento, qualidade, personalidade etc.”.

Para as demais gestoras, os trabalhos de integração e interação entre os funcionários 
fazem parte do processo de gestão da instituição de saúde da qual fazem parte, sendo cru-
ciais ao desenvolvimento do trabalho e do relacionamento entre os profissionais.

Finalmente, levou-se em consideração o que poderia ser implementado na rotina 
de trabalho dos profissionais, com o escopo de fortalecer os relacionamentos e amenizar 
os conflitos ditos geracionais. A enfermeira responsável mencionou iniciativas de valor 
agregado para a equipe e liberdade nas tomadas de decisão.

Dessa maneira, o gestor aumenta sua credibilidade e os trabalhadores não se sentem 
pressionados – o que contribui para a melhoria dos serviços prestados. Com objetividade, 
a diretora geral assinala a presença assídua dos supervisores imediatos de cada área como 
fator imprescindível à instituição. Eles devem acompanhar, diariamente, as atividades de 
sua equipe e atentar-se aos possíveis desentendimentos e conflitos entre os trabalhadores. 

Tanto a diretora quanto a supervisora de RH referiram-se à atuação de comissões de 
humanização compostas pelos funcionários como uma ferramenta imprescindível para o 
aprimoramento dos relacionamentos entre equipes e a prevenção das crises geracionais. 
A profissional de RH ainda declarou que a participação dos funcionários para elaboração 
de estratégias e tomadas de decisão os torna mais motivados para realização de suas ativ-
idades e, consequentemente, para sua interação com o próximo.

A comunicação exerce um papel vital nesse processo, visto que a relação da organi-
zação com o seu público é um fator dominante. 

6. Considerações finais
Ao longo desta reflexão, foi possível comprovar que as organizações são consti-

tuídas por indivíduos, cujas percepções e expectativas são distintas de acordo com sua 
faixa etária, valores, crenças, status social, entre outros critérios. Uma das causas de di-
vergências e conflitos nas organizações provém dos valores e crenças adquiridos pelos 
trabalhadores, conforme a geração da qual fazem parte.

Entretanto, as organizações não podem se estruturar de acordo com as características 
específicas de uma determinada geração, haja vista que estas não estarão presentes no 
próximo conjunto geracional a ser formado.

No caso estudado, os principais conflitos geracionais encontrados na organização 
analisada devem-se ao fato de que a maioria dos gestores (supervisores, gestores e di-
retores) tem idades entre 27 a 38 anos e pertencem à Geração X e Y, contra um número 
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significativo de indivíduos com idade acima de 50 anos, que constituem a geração Baby 
Boomers. 

Cada geração apresenta diferentes particularidades, o que ocasiona, em diversos mo-
mentos, hostilizações e desavenças no âmbito profissional. Os integrantes da Geração X, 
por exemplo, costumam identificar o seu trabalho não apenas como uma fonte de renda, 
mas como uma oportunidade para alcançar o sucesso e estabilidade financeira, concilian-
do sua vida pessoal e momentos de lazer. 

Nessa esteira, os indivíduos da geração X podem ser pessoas ambiciosas, indepen-
dentes, irreverentes e que buscam um equilíbrio na vida. A geração de Baby Boomers, em 
contrapartida, é mais conservadora e tradicionalista com relação às atividades exercidas 
na instituição. Já os profissionais da Geração Y demonstram ser mais flexíveis, individu-
alistas e competitivos.

Tal conjuntura é campo fértil para conflitos e crises geracionais oriundas da varie-
dade de opiniões perante o fluxo de trabalho. Isso redunda no rompimento da rede de 
relacionamentos que a instituição deve manter.  

Como mecanismo principal para a otimização desses relacionamentos, os processos 
de comunicação interna ligadas à cultura organizacional prezada pela instituição são ide-
ais para se perpetrar a cooperação e a integração entre os profissionais.

Se a comunicação não for uma “via de mão dupla”, ou seja, não for desenvolvida 
de maneira a considerar a voz do público receptor, a organização poderá entrar em um 
processo de degradação, pois a relação entre gestores e equipes é crucial para o alcance 
de seu sucesso e a disseminação de uma imagem positiva no ambiente interno e externo.

A organização deve compreender a importância dos processos de comunicação 
como instrumentos de suporte aos gestores, a fim de orientá-los sobre a construção de re-
des de relacionamento, gerenciamento de crises e concepção de estratégias que permitam 
o aperfeiçoamento de sua equipe. Deste modo, os gestores mantêm diálogos mais vivos e 
expressivos, da mesma forma com que lidam com a personalidade de seus trabalhadores.

No caso da instituição analisada, pôde-se notar que não há como traçar um perfil 
comum a todas as pessoas que nasceram no mesmo período, uma vez que existem fa-
tores que influenciam no modo de agir e pensar de cada indivíduo, como a educação e o 
histórico familiar, a vivência e a experiência adquiridas e o contexto no qual está inserido.

Salientou-se, outrossim, as características atribuídas para cada geração referidas 
pelos autores que embasaram o presente trabalho, as quais podem ser identificadas no 
ambiente organizacional da instituição estudada. Segundo as profissionais entrevistadas, 
a integração deve ser estimulada constantemente, a fim de evitar os conflitos geracionais 
produzidos pelas discrepâncias comportamentais, potencializar o fluxo de trabalho e mo-
tivar os funcionários da organização.
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Compreendeu-se a partir da pesquisa que uma das causas dos conflitos que surgem e 
estremecem o relacionamento entre as distintas gerações é a alocação equivocada dos fun-
cionários no ambiente organizacional. Se existem características peculiares decorrentes 
da geração de cada funcionário, a instituição deve estabelecer uma lógica de distribuição 
dos profissionais, desvendando e analisando os pontos fortes e fracos dos trabalhadores, 
com o propósito de amenizar as discussões não saudáveis que ocorrem, frequentemente, 
no ambiente de trabalho. 

Outro aspecto a ser realçado foi a visão da gestora de maior poder na instituição. 
Para ela, os conflitos não acontecem com tanta frequência – em média uma vez por mês. 
Contudo, tal visão se contradiz com os relatos das outras duas gestoras entrevistadas. 
Dessa disparidade surge um questionamento: será que o alto escalão está preparado para 
lidar com as divergências geracionais?

É imprescindível que os gestores imediatos e o alto escalão assimilem a relevância 
da comunicação e dos conceitos geracionais na sua rotina de trabalho, pois na medida em 
que estes são considerados, o investimento nas qualidades singulares de cada trabalhador 
se amplia, contribuindo para que o desenvolvimento do trabalho na instituição seja mais 
assertivo e produtivo.

As relações públicas auxiliam estrategicamente a organização e seus gestores a com-
preender o processo de formação dos valores e cultura organizacionais como alicerce 
contínuo para suas atividades laborais. As estratégias de relacionamento tornam-se sub-
stanciais para o posicionamento e atuação dos gestores frente as suas equipes.

Em caráter contributivo, algumas atividades relacionadas à comunicação interna e 
relações públicas foram idealizadas pelo pesquisador com o objetivo de sensibilizar a 
diretoria da instituição para a adoção de projetos que visem à melhoria dos serviços ofere-
cidos. Sendo assim, destacam-se:

a) Fluxo de comunicação estruturado: a organização social que administra a insti-
tuição estudada conta com um departamento de comunicação estruturado. Porém, não há 
um trabalho efetivo de comunicação interna realizado pelos profissionais da área. Neste 
caso, o ideal seria estabelecer um fluxo comunicacional no ambiente interno de trabalho 
junto aos profissionais de comunicação contratados e à diretoria da organização, atentan-
do-se para a realidade e o contexto em que a mesma está inserida. 

b) Cursos de atualização profissional: a educação profissional dos trabalhadores 
é imprescindível à construção de uma rede de relacionamentos saudável na instituição. 
Para isso, cursos de atualização profissional que abordem diversas temáticas (técnicas 
ou motivacionais) podem ser relevantes para melhorar o clima organizacional e reduzir 
as distâncias entre as diferentes gerações. Isso vale tanto para os gestores, como para os 
funcionários que compõem as equipes de diversos setores da instituição. 

c) Integração de processos de trabalho: outro fator que influencia a ocorrência 
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de conflitos e crises é a falta de comunicação efetiva na organização. Muitos setores não 
se comunicam e não compreendem o serviço realizado um pelo outro. Nesse caso, foi 
sugerida uma integração de processos de trabalho mediante a criação de um evento a ser 
realizado anualmente. Em razão da baixa rotatividade de funcionários, uma apresentação 
de cada setor/área da instituição já aumentaria a interação entre os profissionais. À medi-
da que os indivíduos concebem de fato a essência dos trabalhos realizados na instituição, 
as divergências geracionais - não obstante originadas de suas diferentes perspectivas e 
valores - são atenuadas, o que colaborará para a integração entre as equipes e para o for-
talecimento da rede de relacionamentos.

d) S.A.F. (Serviço de Atendimento ao Funcionário): segundo sondagem realizada, 
os gestores afirmam que muitos dos problemas vivenciados pela instituição são relacio-
nados aos debates e questionamentos dos funcionários sobre as tomadas de decisão. A es-
truturação de canais de relacionamentos é primordial para esquematizar uma gestão coop-
erativa para os funcionários, favorecendo a participação destes nas tomadas de decisões. 
Esquematizou-se, então, o S.A.F. (Serviço de Atendimento ao Funcionário), um canal de 
comunicação on-line e presencial para sanar as dúvidas manifestadas pelos funcionários 
e promover atendimentos exclusivos com o suporte das áreas de Psicologia, Recursos 
Humanos e Serviço Social da instituição. O projeto visa ao acolhimento e motivação dos 
funcionários e à eliminação dos ruídos de informação no ambiente de trabalho.

A partir do momento em que as características geracionais passarem a ser efetiva-
mente consideradas na elaboração de ações estratégicas de comunicação que objetivem a 
integração e o bem-estar dos profissionais, os relacionamentos no ambiente organizacion-
al tornar-se-ão mais simétricos, a reputação da organização mais positiva e o resultado do 
trabalho mais proveitoso para os funcionários e as pessoas que dele dependem. 
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Resumo
O ambiente empresarial tem sofrido mudanças nas últimas décadas que acarretam 

na redução de postos de trabalho, tais como: terceirizações, fusões, aquisições e incor-
porações, além do massivo uso das tecnologias digitais. Assim, o desafio é minimizar 
os conflitos de interesses, a fim de gerar competitividade, buscando a integração de seus 
colaboradores. Um dos fatores que interferem nesta mediação de interesses é a comuni-
cação, que por sua vez depende do entendimento e forma que o público recebe a informa-
ção. Somado a isso, tem-se o conflito das diferentes gerações que compõem o ambiente 
de trabalho, no qual comportamentos, crenças e valores são diversos, merecendo estra-
tégias especificas. Portanto, este estudo pretende demonstrar como é possível minimizar 
as falhas e maximizar o processo comunicacional, atentando para os diferentes perfis e 
gerações num ambiente laboral de uma empresa que oferecem serviços de saúde. Como 
metodologia, utilizou-se da entrevista empírica numa cooperativa do setor de saúde, na 
qual procurou-se entender as contendas geracionais a partir de experiências dos gestores, 
no que se diz respeito ao impacto que isso pode ocasionar na convivência diária entre as 
diversas gerações em um mesmo ambiente de trabalho. O objetivo foi estudar a dinâmi-
ca do relacionamento interpessoal entre gerações, no sentido de analisar e identificar os 
meios de comunicação mais eficientes para minimizar estes conflitos, tendo como estudo 
piloto a referida organização e as falhas no processo comunicacional, decorrentes das 
diferenças geracionais, neste ambiente laboral. Como resultado parcial percebeu-se que 
embora as intenções sejam similares os valores, prioridades e formas para se alcançar 
algo divergem muito, o que se traduz um aparente conflito entre as gerações. A comuni-
cação pode contribuir grandemente, na medida em que promove a mediação de interesses 
facilitando os relacionamentos.

Palavras-chave: Comunicação; conflitos geracionais; relacionamentos; ambiente 
laboral.

1. Iniciando a discussão
O embate no ambiente laboral é uma tendência mundial, seja em organizações pri-

vadas, públicas ou do terceiro setor, o que se observa e aparece em diversas pesquisas é o 
processo de mudanças que estamos passando. Há conflitos e diferentes gerações em curso 
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no mercado de trabalho: de um lado, membros da chamada geração Y, ou millennials, se 
queixam da rigidez das estruturas e anseiam informalidades. Muitas vezes, fogem de uma 
relação trabalhista duradoura para atender os próprios anseios e procuram espaços de 
coworking para produzirem, fatores já comuns no cenário atual. De outro lado, gestores 
da geração X, focados em apresentar resultados, se queixam do desrespeito ao horário, 
da dificuldade em lidar com hierarquias e da ansiedade por parte dos funcionários mais 
jovens.

A relação entre as gerações Baby Boomers (considerados como propensos a seguir 
os valores tradicionais relacionados ao cumprimento das obrigações da carreira), a X (que 
se mostram descrentes e desconfiadas em relação às organizações) e a Y (que reluta em 
obedecer a hierarquia organizacional) tem causado impacto no ambiente organizacional 
devido a suas diferentes preferências e visões de mundo.

Neste contexto, utilizando-se de uma pesquisa de campo com entrevistas online jun-
to a gerentes, supervisores e funcionários, realizou-se um levantamento, em setembro de 
2017, numa cooperativa de prestação de serviços de saúde na cidade de Bauru, no intuito 
de conhecer as características das gerações X e Y e as dificuldades que se encontram ao se 
relacionarem num ambiente de trabalho, a fim de obter dados para poder tornar o processo 
laboral mais harmônico e produtivo. 

A partir desse estudo foi possível perceber que as gerações se complementam e que 
os profissionais da geração X e Y possuem características diferentes e experiências distin-
tas, as quais, somadas e aperfeiçoadas diante das situações, contribuem para o desenvol-
vimento e crescimento tanto dos funcionários quanto da própria organização. Tudo isso 
pode ser aproveitado em benefício da organização mediante o processo comunicacional, 
que ajuda na mediação de interesses facilitando os relacionamentos.

A cooperativa conta com colaboradores pertencentes às várias gerações. Por exem-
plo, a chamada Geração Y – que nasceu com a internet, não tem muitos limites, são an-
siosos por um rápido crescimento, buscam o prazer (hedonismo) e o sentir bem no local 
de trabalho e são abertos a novas experiências e conhecimentos, não se prendendo as 
organizações, o que gera uma grande rotatividade de empregos (turnover) em um curto 
período de tempo. Por outro lado, traz consigo experiências e valores culturais de outras 
organizações inovando em termos de processo e comunicação.

Diante dessas perspectivas o presente artigo tem como propósito apresentar uma 
análise acerca da comunicação e dos conflitos geracionais atentando para os potenciais 
geradores das diferentes gerações. Para tanto, o levantamento empírico junto ao público 
interno de diferentes setores da cooperativa estudada se deu em função do trabalho de-
senvolvido por esta pesquisadora que atua na área de comunicação nesta organização.

Nesse sentido a equipe de funcionários internos desta cooperativa é dividida por 
gestores e coordenadores que em sua maioria são da geração X e colaboradores de uma 
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forma geral composto em um maior número por pessoas de geração Y. 
A organização possui uma política de crescimento profissional alinhada ao departa-

mento de Recursos Humanos, mas a maioria dos funcionários geração Y não desenvolve 
carreira e permanece na cooperativa por um curto período: sempre estão em busca de 
novas oportunidades e desafios. A presença da geração X nos cargos de alta gerência e 
liderança torna-se identidade e parte integrante da cultura, apesar do ambiente laboral 
possuir um campo fértil para informações entre gerações e relações interpessoais. 

Muitas pesquisas têm evidenciado as mudanças estruturantes no comportamento la-
boral de várias organizações e a área da saúde também passa por esta transformação dos 
modelos convencionais, nos quais são desenvolvidas estratégias e outras formas de se 
comunicar, especialmente a partir das tecnologias digitais da informação.

Por tanto, a nova economia apoiada nas tecnologias digitais faz com que as organiza-
ções necessitem de outras estratégias e estruturas para aplicar, na prática, o conhecimento 
e desenvolver novos produtos com mais conteúdo “inteligente”.

2. Diferenças geracionais e a comunicação: 
reflexão a partir das entrevistas na 
cooperativa observada

As organizações de um modo geral carregam consigo um novo cenário de diferentes 
gerações, nas quais existem percepções com conceitos, culturas e sentimentos diversos. 
As posições, pontos de vistas e estilos de vida se relacionam dentro e fora do ambiente 
de trabalho.

Conforme Tapscott (1998) e Collistochi (2012) o quadro 1 expõe algumas caracterís-
ticas das gerações que vem revolucionado o modo das organizações trabalharem.

Quadro 1:Características das Gerações

Baby 
Boomers 

Nascidos 
período de 1946 a 

1964

•	 Motivados, otimistas e workaholics;

•	 Valorizam o status e a ascensão profissional na empresa, à qual 
são leais;

•	 Aplicam seus esforços escolares em carreiras que prometiam 
facilidades na busca de posições no universo empresarial.

•	 Apesar de possuírem poucos conhecimentos relacionados à 
tecnologia, tendem a aceitá-la no seu cotidiano.
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Baby Busters 
ou Geração X 

Nascidos período de 
1965 a 1976

•	 Postura de ceticismo; defendem um ambiente de trabalho mais 
informal e uma hierarquia menos rigorosa;

•	 Sofreram downsizing corporativo; desenvolveram a percepção 
de que pessoas leais à empresa perderam seus postos, o que os 
estimulou a alargarem suas habilidades e empregabilidade.

•	 Valorizam o equilíbrio entre vida pessoal e profissional e apre-
sentam maior facilidade para aceitar as mudanças, em especial, 
no que diz respeito ao uso de tecnologias.

Eco Boomers, N-Gen, 
Geração Net, Geração 
Digital, Millennials ou 

Geração Y 

Nascidos no período de 
1977 a1997

•	 Cresceram em contato com as tecnologias da informação;

•	 São mais individualistas; defendem suas opiniões e priorizam o 
lado pessoal em relação às questões profissionais.

•	 Tem facilidade para lidar com vasta gama de informações, são 
criativos e inovadores.

•	 Aceitam maior diversidade, tendem a ser otimistas, colaborado-
res e conscientes.

Fonte: Adaptado de Tapscott (1998) e de Collistochi et al. (2012).

Segundo Kennedy (2008, apud MALAFAIA, 2011), as convivências dessas gerações 
nas organizações têm gerado conflitos, fazendo com que estas renovem seus acordos, tais 
como o respeito à autoridade, os códigos de vestimenta, comunicação e os horários de tra-
balho. Essa união das diversas gerações impõe um grande desafio: promover um convívio 
saudável no ambiente laboral e aproveitar os benefícios das diferenças.

Conforme Camargo (2017), coordenadora do setor da expedição da cooperativa estudada:

As diferenças de conceitos de valores e de opiniões entre os jovens e mais 
velhos sempre vão existir, mas para isso não se tornar um problema no 
ambiente de trabalho, cabe ao gestor ser flexível e saber administrar essas 
diferenças, procurando alinhar o conhecimento das gerações, a fim de obter 
o crescimento profissional dos mais jovens e o reconhecimento dos mais 
experientes. Incentivar o diálogo entre essas gerações faz com que todos se 
conheçam e respeitem essas diferenças em prol da harmonia do grupo de 
trabalho (CAMARGO, 2017).

A Geração X aconteceu em um período com reduções de nascimentos, conhecido 
como afterboomers (pós-boomers) ou baby-busters, no qual se valorizavam os rituais 
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formais e o materialismo, as atitudes tendenciosamente negativas em relação ao trabalho 
e ao progresso (MOWEN e MINOR, 2003).

Influenciados pela globalização, por pais que se dedicavam a carreira profissional, e 
ao surgimento dos computadores, foi à primeira geração a testemunhar mulheres adotan-
do uma postura mais independente (ROBBINS, 2005).

Santos (2017), coordenador da Ouvidoria da cooperativa caso, cita as diferenças das 
gerações: “elas podem ajudar a empresa, é preciso avaliar com cuidado as características 
dos cargos, se mais conservador e cuidadoso como conselho e diretoria, ideais para Baby 
Boomers” e completa “mais dinâmico e que necessitem de maior desempenho como ge-
rentes e coordenadores, a geração X, mas é lógico que isto não é uma regra”.

A geração X ingressou ao mercado de trabalho por volta dos anos 1985 a 2000, 
possuem um estilo com valores de vida equilibrada entre vida pessoal e profissional, sem 
muitos sacrifícios, buscam a satisfação no trabalho, a valorização da família e os relacio-
namentos, preferem a informalidade no trabalho e acreditam que o dinheiro é importante 
e representa um indicador da sua qualidade profissional, mas estão dispostos a trocar 
promoções e aumentos salariais por uma vida com mais tempo para o lazer (ROBBINS, 
2005).

Na adolescência, a geração X testemunhou muitos adultos que foram demitidos 
de grandes empresas, quando foram desenvolver a carreira. Assistiu o Impeachment do 
Collor e vivenciou as privatizações do governo Fernando Henrique Cardoso, circuns-
tâncias que talvez a tenham levado, a sempre ter um plano B, para quando as coisas não 
saíssem como o planejado (LAB SSJ, 2010).

Para Folkis (2017), enfermeira e coordenadora da Atenção Personalizada à Saúde, 
que participa da vivência das gerações no ambiente laboral da cooperativa, nos tempos 
atuais encontram-se:

(...) na área de liderança a geração Baby Boomers e Geração X, que com-
partilham ideais e soberanias semelhantes. Esses líderes possuem em suas 
equipes (subordinados) indivíduos da geração Y e Z, que atendem aos 
comandos com eficiência, tem facilidade de aprendizado e lidam muito bem 
com a implantação de mudanças (FOLKIS, 2017).

Com a chegada da geração Y, o ambiente laboral foi estimulado a se adaptar e ali-
nhar-se aos novos desafios com a gestão de pessoas, a comunicação, a interação, entre 
outros. Os jovens surgem com uma nova visão do que é carreira, o que nem sempre 
corresponde àquilo que as organizações estavam oferecendo a seus funcionários (CAVA-
ZOTTE; LEMOS e VIANA, 2012). 

Conforme descreve Palhacci (2017), gerente de Marketing da cooperativa caso, “as 
organizações ao procurar talentos devem sempre levar em consideração às características 
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essenciais dos perfis profissionais, respeitando diferenças e motivando os colaboradores 
na busca por resultados expressivos”.

Folkis (2017) complementa “temos várias gerações [envolvidas no ambiente labo-
ral] e cada uma com características próprias da época apresentando comportamentos, 
hábitos, inclusive os alimentares, e modo de exercer seus trabalhos de diferentes formas”. 

“Um alerta para as organizações nesse processo de mudança, para que elas possam 
continuar inseridas no mercado, é a obrigação de transformação. Afinal os consumidores 
também seguem as gerações”, comenta Moraes (2017), gerente comercial da cooperativa 
caso, o qual entende que os consumidores e clientes também se transformam ao longo do 
tempo e que para atendê-los se exige um processo de mudança. Ele complementa: “a cada 
mudança pressupõe-se uma revolução comunicacional”.

Segundo Lewis e Bridges (2004), os novos consumidores verificam rótulos, fazem 
perguntas pertinentes e sabem quais são os seus direitos legais. Além disso, este outro 
consumidor é mais “consciente de seu papel como agente transformador das relações de 
consumo e como influenciador no comportamento de empresas e instituições” (SAMA-
RA e MORSCH, 2005, p.244).

A geração do milênio ou a geração digital como também é chamada a Geração Y, 
formada pelos filhos dos baby-boomers, nascidos a partir de 1980, está chegando à idade 
adulta, são mais heterogêneos em termos raciais e socioeconômicos do que os boomers. 
Os pais não querem repetir o abandono da geração anterior, enchem os filhos de presen-
tes, videogames, produtos tecnológicos, entre outros, dando mais atenção e ajudando a 
desenvolver a autoestima (MOWEN e MINOR, 2003). 

Priori (2017), assistente administrativa pertencente à geração Y na organização es-
tudada, expõe:

Cada geração possui sua característica particular, as mesmas que causam 
divergências, geram sucesso, ambas são importantes para complementar 
e preencher as lacunas existentes no sistema operacional e funcional da 
organização (PRIORI, 2017).

Como estão muito ligados a comunicação em rede, os mais jovens recebem muitos 
estímulos consumistas, são irrequietos, mais intolerantes à espera e têm dificuldades para 
manter uma conversa, é a geração “fast food”, são antenados a moda e aos produtos de 
entretenimento (LEWS e BRIDGES, 2004). 

Eles cresceram em meio aos avanços tecnológicos e a prosperidade econômica, uma 
geração que modificou a forma de ler notícias e assistir noticiários (antes na televisão e 
agora na Internet) ou a programas humorísticos e series transmitidos em horários alterna-
tivos (on demand) a escolha dos espectadores. A informação para eles chega via aplica-
tivos no celular ou em aparelhos digitais móveis (HOWE e STRAUSS, 1991). “A nova 
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economia, que surge na nova era, é denominada economia digital, porque as informações, 
em todas as suas formas, tornam-se digitais” (LIMEIRA, 2007, p. 32). 

Até mesmo as empresas prestadoras de serviço de saúde que procuram um relaciona-
mento mais humanizado, entre médico e paciente, estão se modificando e transformando 
a comunicação e o atendimento, com vistas a se adaptar a esta outra geração de profissio-
nais e consumidores com valores e pretensões diferentes. 

Já podemos identificar o crescimento do auto agendamento de consultas através 
das redes sociais como o facebook ou páginas criadas, nas quais os pacientes precisam 
estar conectados a internet pelo computador, tablet ou smartphone, para marcar a con-
sulta. Está sendo possível manter a agenda aberta ao público, diminuindo tempo das li-
gações com secretária ou call center, o que reduz os custos significativamente trazendo 
também uma mudança comunicacional que agrada as novas gerações que já nasceram 
conectadas digitalmente.

Hoje, as tecnologias interativas são uma realidade. Por exemplo, os autosserviços 
que diariamente facilitam a interface empresa-cliente, tais como sistemas on-line, Internet 
e tecnologias de autoajuda (MEUTER et al., 2000). Já podemos contar com prestadoras 
de saúde 100% online, que é o caso da Oscar Health, uma das maiores empresas de suces-
so nos Estados Unidos, que oferece a todos os seus afiliados, visitas de telemedicina 24 
horas por dia, 7 dias por semana (twenty four seven), por meio de um serviço de Doutor 
em Chamada como parte dos benefícios oferecidos por ela. São planos de saúde indivi-
duais em estados como Nova York, Texas e Califórnia disponíveis tanto no aplicativo 
Oscar como no Android ou iOS. (SCHLOUSSER, 2012).

Os médicos online estão sendo visitados a distância cada vez mais, e ganham popu-
laridade junto as operadoras de saúde que propiciam mais serviços de telemedicina. No 
Brasil ainda há questões de regulamentação e o uso de smartphones precisa crescer ainda 
mais no país. Todavia, a inserção das operadoras de saúde no sistema digital é a próxima 
etapa para evolução deste serviço, que já vislumbra um outro momento comunicacional, 
a partir dos hábitos e mudanças provocados pelas novas gerações que se inserem no mer-
cado (VSEE, 2017).

Estudos demonstraram que os cuidados virtuais na área da saúde podem efetiva-
mente ser usados para tratar problemas comuns, como gripe, acne, picadas e algumas 
infecções (VSEE, 2017). 

No quadro 2 pode-se identificar as principais operadoras de saúde que trabalham 
com médicos online em diversos países, tratando e fazendo diagnósticos a distância. É 
uma adaptação dos atendimentos a partir dos avanços das tecnologias digitais e da comu-
nicação em rede. No entanto, só é plausível, face a esta nova geração que conhece, recebe 
e interatua com estes outros meios de comunicação.

http://www.businessweek.com/articles/2014-02-27/health-insurers-add-telemedicine-services-to-cut-costs
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Quadro 2: Operadoras de Saúde Online

EMPRESAS O QUE ELES FAZEM CUSTO

•	 Acesso imediato a médicos e terapeutas 24/7/365.

•	 Consultas de vídeo ou telefone.

•	 Tempo de resposta de 11 minutos

US $ 45 por 
consulta ou 
por plano 
mensal

•	 Acesso 24/7 aos médicos do conselho dos EUA 
consultas por telefone e vídeo on-line.

•	 Tempo de retorno de chamada médio de 16 mi-
nutos

$ 38 por con-
sulta + taxa 
anual ($ 150 
ou menos)

•	 Telefone ilimitado 24 horas por dia, vídeo, vídeo 
chat, consultas.

•	 Listas de verificação de saúde acionáveis, notí-
cias e dicas personalizadas por um médico.

•	 Respostas prioritárias a questões de saúde

$ 99 / mês

•	 Telefone ilimitado 24 horas por dia, vídeo, vídeo 
chat, consultas, iOS e aplicativo para celular An-
droid.

•	 Disponível em 44 estados

$ 49 / visita ou 
co-pagamento 
se não coberto 

•	 Serviço de atendimento de triagem de telefone 
para médicos

$ 69 por mês 
por provedor

Fonte: https://vsee.com/online-doctor-consultation/, acesso em 15 set. 2017.

O autor Don Tapscott, afirma que se trata do início de uma nova era, chamada a 
“Era da Inteligência em Rede”, juntamente com uma nova economia, política e socie-
dade, predominando assim, pessoas que por intermédio da rede, podem combinar sua 
inteligência, seus conhecimentos e sua criatividade para criar riquezas e possibilitar o 
desenvolvimento social (LIMEIRA, 2007).

A característica diferencial dessa outra geração é o conceito que possuem de mun-
do com o desprendimento das fronteiras geográficas. Para eles a globalização não foi 

http://mdlive.com/
http://www.teladoc.com/
http://www.teladoc.com/how-does-it-work/
https://www.healthtap.com/what_we_make/members/prime
http://livehealthonline.com/
http://ringadoc.com/
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um valor adquirido no meio da vida a um custo elevado, aprenderam a conviver na 
infância e, atualmente, recebem informações instantâneas e estão à frente dos mais 
velhos, concentrados em adaptar-se aos novos tempos (KOSTMAN, 2003).

Tapscott (1998, p.67) explica que os jovens da Geração Y “vivem e respiram ino-
vação, constantemente procuram aperfeiçoar o modo como às coisas são feitas”. Ao 
contrário das outras gerações que presenciaram cada passo da revolução tecnológica, 
essa geração não se impressiona mais com a nova tecnologia, eles estão interessados 
na sua função, afinal ela já faz parte de sua vida.

Moraes (2017), conclui que “as organizações mais modernas são as que traba-
lham com tecnologia, sendo sua principal opção a contratação de pessoas das gerações 
Y e até mesmo Z”, e complementa dizendo que “é deixado poucos cargos mais ligados 
à ambição e prosperidade para gerações anteriores”.

Isso significa, que com o envelhecimento, as contribuições que as pessoas vão 
entregando a esses organismos, vão lentamente deixando de ser interessante para um 
novo grupo de consumidores, Estes exigem produtos demasiadamente inovadores e, 
assim, as gerações Baby-boomers e X passam a contribuir muito mais em funções de 
retaguarda com experiências conservadoras, relacionamentos e auxilio ao desenvolvi-
mento das novas gerações, incutindo um pouco de ambição e visão de prosperidade e 
confiança, própria destas gerações.

Deste modo, é possível minimizar os conflitos geracionais, em grande parte fruto 
da comunicação entre as diferentes gerações que fazem parte de uma organização e 
aproveitar de diversas formas o capital humano para gerar outros produtos e serviços, 
mais adequados ao novo mercado, completando-se diariamente em um ambiente labo-
ral mais harmônico.

3. Para finalizar a reflexão
Observa-se, que na maioria das vezes as intenções de cada uma das gerações 

são similares, porém a forma, valores, hábitos, comportamentos e atitudes divergem 
substancialmente. Embora anseiem objetivos similares as prioridades são diferentes.  
Para o processo comunicacional o desafio é estabelecer a comunicação para o bom 
relacionamento, a partir de uma linguagem comum, ou pelo menos em tese, de uma 
comunicação que contemple os interesses de todos os envolvidos com a organização. 
O privilegio de se usar as redes de comunicação digitais para integrar as gerações 
esbarra nas diferenças: por exemplo a geração X que tem como hábito, a leitura dos 
e-mails; enquanto a Y, prefere outros canais para se comunicar. Esses últimos não leem 
e-mails. De fato, esta geração domina as mídias digitais. Podem através de Instant 
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Messenger, Facebook, ou Twitter, checar as mensagens de seu perfil no facebook e 
whatsApp e ao mesmo tempo responder a uma pessoa a seu lado. Possuem facilidade 
para fazer diversas atividades simultaneamente, como: navegar na internet ouvindo 
o iPod e estudar ao mesmo tempo, convergindo sua atenção para diálogos em mídias 
distintas simultâneas.

No entanto, um fator importante nesta relação é também se atentar para o contexto 
social, político e econômico de cada geração, tentando perceber os diversos aspectos 
individuais e sobre as organizações, produtos, serviços e clientes que estão envolvidos 
durante o processo de comunicação. A tecnologia é dos fatores, mas não engloba todos 
os diferenciais entre as gerações.

A geração Y é apolítica e um tanto individualista, o que dificulta a sua fidelização 
no ambiente laboral, pois trabalhar em equipe requer compartilhamento, obediência e 
cumplicidade com as adversidades. Também são mais impacientes e inseguros quanto 
ao futuro, com dificuldade de criar vínculos afetivos consistentes e duradouros. Pode-
se dizer que expressam um certo narcisismo ou exibicionismo se comparado com a 
geração X. 

Por outro lado, são pessoas ágeis, focadas no senso de oportunidade. São mais 
descontraídas e aproveitam melhor a inteligência numa agilidade incomparável com 
gerações anteriores.

Neste contexto, percebe-se a falta de preparo por parte das organizações para 
acolher e treinar essa geração que está se inserindo no mercado de trabalho. Elas ainda 
praticam métodos ortodoxos nos ambientes laborais, não observando que a geração 
Y precisa de algo que a estimule constantemente, devido sua curiosidade constante. 
Parece um dado sem importância, mas estudos americanos comprovam que quem con-
vive com ferramentas virtuais desenvolve um sistema cognitivo diferente.

Por isso, a partir dos dados colhidos com os gestores da cooperativa estudada 
foi possível verificar as divergências geracionais que a impactam, a fim de que seja 
possível rever seus padrões convencionais de comunicação e de relacionamentos, pro-
curando adaptá-los a este outro momento.

Por fim, não é plausível esquecer que as organizações precisam da Geração Y, 
pois esta será responsável pela condução dos negócios num futuro bem próximo e 
para isto, a cooperativa de saúde deverá ter, não apenas uma política bem-sucedida de 
retenção de talentos, mas, especialmente, fazer com que todas as gerações interajam 
dividindo experiências e somando esforços para o sucesso desta.
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Resumo
Este artigo buscou conhecer a profissão de Personal Organizer no Brasil e as ati-

vidades e características dos serviços prestados, além de perceber como as Indústrias 
Criativas colaboram para o desenvolvimento desta profissão, a partir de seus pilares de 
criatividade, tecnologia e inovação. Foram realizadas duas pesquisas: a primeira qualita-
tiva utilizando a entrevista em profundidade com seis profissionais da área; e a segunda 
quantitativa aplicada pela ANPOP (Associação Nacional de Profissionais de Organização 
e Produtividade) com uma amostra de 450 Personal Organizers. Ambas as pesquisas 
identificaram que a maioria dos profissionais do Brasil são mulheres, com idade média de 
42 anos, as quais possuem criatividade e inovação como principal ferramenta no ambien-
te laboral. Este estudo deixa como legado um panorama sobre a profissão do Personal 
Organizer e como as indústrias criativas tem se inserido neste meio, contribuindo para a 
modernização da profissão. 

Palavras-Chave: Criatividade, Indústrias Criativas, Organização, Personal Organi-
zer, Tecnologia.

1. As indústrias criativas e os personal 
organizers no Brasil 

Segundo o DCMS – Departamento de Cultura, Mídia e Esporte do Reino Unido 
(2016) faz parte do conceito de indústrias criativas às atividades que têm a sua origem na 
criatividade, competências e talento individual, com potencial para a criação de trabalho 
e riqueza por meio da geração e exploração de propriedade intelectual [...] As indústrias 
criativas têm por base indivíduos com capacidades criativas e artísticas, em aliança com 
gestores e profissionais da área tecnológica, que fazem produtos vendáveis e cujo valor 
econômico reside nas suas propriedades culturais (ou intelectuais).  Desta forma, é no-
tável o quão importante à atualização e a criatividade, se mostram como diferenciais e 
financeiramente rentáveis para as indústrias deste século.

Segundo Blythe (2001) o surgimento do termo “indústrias criativas” está associado 
a movimentos ocorridos a partir dos anos 1990 em alguns países industrializados. E que 
a partir de mudanças econômicas e sociais que ocorreram neste período, fizeram com 
que o foco das atividades industriais se deslocasse para as atividades intensivas em co-
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nhecimento, localizadas principalmente no setor de serviços. Blythe (2001) reforça que 
este conceito surgiu inicialmente na Austrália, no início década de 1990, porém foi na 
Inglaterra que ele ganhou maior impulso.

Souza (2011) destaca que nas indústrias criativas, a criatividade é a essência do ne-
gócio e são os indivíduos criativos que dão origem à concepção e desenvolvimento dos 
produtos. Entretanto, a produção depende de outros atores, como promotores, gestores, 
produtores, trabalhadores técnicos e distribuidores. E a valorização do produto depende 
de outras pessoas, como críticos e outros profissionais dos meios de comunicação que de-
vem destacar e disseminar as inovações concebidas pelos processos das Indústrias Criati-
vas. Complementando a importância deste segmento para o século XXI, Latoeira (2007, 
p.231) diz que a aposta nas indústrias criativas como fator dinamizador das cidades é uma 
atitude de afirmação de uma política baseada no homem e no seu poder de criação, inte-
ragindo com o território para que este aumente a sua capacidade de atratividade e se po-
sicione num patamar superior de inovação e competitividade no contexto internacional. 

De acordo com a ANPOP - Associação Nacional de Profissionais de Organização e 
Produtividade (2017) o profissional de organização é aquele que cria condições para uma 
vida melhor, é um especialista em colocar as coisas em ordem, minimizando o tempo e 
o estresse que a desorganização pode trazer. Ele ajuda na otimização de espaços, encon-
trando soluções que tragam benefícios para residências e escritórios. Entendendo a vida 
e a rotina dos clientes, o profissional os ajuda a planejar melhor o dia-a-dia. São muitas 
as possibilidades de trabalho como a organização de armários, roupas, cozinha, área de 
serviço, documentos, coleções, treinamento de funcionários domésticos. E nas empresas 
estes profissionais desempenham suas funções na organização de arquivos, nas rotinas de 
trabalho, na utilização de ferramentas e aplicativos. Em geral, promover o bem-estar onde 
as pessoas vivem e trabalham, faz parte das atribuições do profissional.

As indústrias cultural e criativa não são importantes apenas porque são uma 
parte grande e crescente da economia. Elas importam porque trazem bene-
fícios ao resto da economia e da sociedade. Elas têm um efeito multiplica-
dor. Isto se deve em parte à maneira como as habilidades e o pensamento 
criativo são essenciais à maioria das indústrias. (LEADBEATER, 2004, 
p.15). 

Este conceito afirma que a sobrevivência da maior parte das indústrias da atualidade 
deve se basear na busca incessante por inovação, seja no âmbito de produtos, serviços 
ou quaisquer outros. Com esta concepção, equiparada a visão sobre quem são os pro-
fissionais de organização defendidos pela ANPOP, o tema escolhido para este artigo foi 
definido a fim de explanar um panorama sobre os profissionais de organização brasileiros 
e a aplicação dos conceitos das Indústrias Criativas nas práticas de trabalho, alinhado ao 
objetivo geral que é entender a profissão de um Personal Organizer e como as indústrias 
criativas tem ajudado estes profissionais no Brasil. Desta forma, os públicos escolhidos 
foram homens e mulheres de 25 a 40 anos, pertencentes as Classes ABC, preferencial-
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mente de grandes metrópoles que tem interesse em adquirir produtos e serviços que aju-
dem na organização de suas vidas, seja em casa, carro, trabalho e/ ou escritório. 

Visando colher informações que fossem representativas e trouxessem a visão do pú-
blico que foi abordado, no caso os profissionais Personal Organizer que participaram da 
4ª Conferência POB 2017 (Personal Organizer Brasil) realizada no Novotel Center Norte 
em São Paulo nos dias 18 e 19 de agosto de 2017, foi escolhido o método de pesquisa 
qualitativa com a técnica intitulada entrevista em profundidade. 

É um recurso metodológico que busca, com base em teorias e pressupos-
tos definidos peio investigador, recolher respostas a partir da experiência 
subjetiva de uma fonte, selecionada por deter informações que se deseja 
conhecer. Desta maneira, os dados não são apenas colhidos, mas também 
resultado de interpretação e reconstrução pelo pesquisador, em diálogo 
inteligente e crítico com a realidade. Nesse percurso de descobertas, as 
perguntas permitem explorar um assunto ou aprofundá-lo, descrever 
processos e fluxos, compreender o passado, analisar, discutir e fazer pros-
pectivas. Possibilita ainda identificar problemas, micro interações, padrões 
e detalhes, obter juízos de valor e interpretações, caracterizar a riqueza de 
um tema e explicar fenômenos de abrangência limitada. (DEMO, 2001, 
p.10).

O intuito destas entrevistas em profundidade foi dialogar com seis pessoas aleatórias 
que trabalham como Personal Organizer buscando entender como elas entraram neste 
ramo de trabalho, o que está profissão representa, como as indústrias criativas, suportadas 
pelos pilares de criatividade, tecnologia e inovação, ajudam para o melhor desempenho 
da profissão. 

Além da entrevista em profundidade, este artigo científico também utilizará dos da-
dos de uma pesquisa realizada pela ANPOP (Associação Nacional dos Profissionais de 
Organização e Produtividade) e pela produção do evento “4ª Conferência da POB – Per-
sonal Organizer Brasil”, em Agosto de 2017, na qual foram abordadas 450 profissionais 
sobre os mais diversos temas envolvendo a profissão de um Personal Organizer. 

2. Análise dos dados: entrevista em profundidade 
Os seis profissionais de organização submetidos a entrevista em profundidade, fo-

ram do sexo feminino com idades que variam entre 35 a 54 anos. Sendo duas residentes 
em São Paulo, uma em Campinas, uma em Goiânia, uma em Curitiba e uma no Rio de 
Janeiro com tempo de profissão que varia de três meses a sete anos.3

3	  Amostra coletada de forma aleatória durante o evento 4ª Conferência da POB – Personal 
Organizer Brasil em Agosto de 2017 no Novotel em São Paulo – SP. 
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Os motivos para aderirem a profissão foram diversos. Desde aquelas que eram or-
ganizadas e tiveram uma criação baseada em padrões e métodos nos quais devemos nos 
orientar, até mesmo aquelas entrevistadas que encontraram o curso de organização por 
acaso e se identificaram com a carreira.

Foram vários motivos, eu sempre fui uma pessoa muito organizada e minha 
mãe e meus irmãos muito bagunceiros, então foi meio que um trauma, 
porque alguém tinha que ser organizado na casa. (ARANHA, 2017). 4

Eu estava em uma onda que queria fazer alguma coisa, fui no SENAC fazer 
um curso de culinária gourmet, porque gosto de cozinhar, aí vi o curso 
de organização, o pessoal lá me explicou o que era, resolvi fazer e me 
apaixonei pelo curso. Eu sempre fui uma pessoa organizada, mas não por 
criação, meus pais nunca foram organizados, eu sempre fui assim por mim 
mesma. (MOTTA, 2017). 5

As pessoas que procuram os serviços realizados por estes profissionais da organi-
zação são aquelas que estão insatisfeitas com o ambiente em que estão inseridos: seja 
residencial ou profissional, o trabalho destes profissionais tem como intuito organizar e 
transformar a vida dos clientes.

Geralmente quem procura meu trabalho são donas de casa infelizes, 
tristes com a casa que elas têm, e que querem deixar a casa funcional 
e elas não tem noção de como guardar o que e onde guardar o quê. 
(RUGGERI, 2017).6

A remuneração de um Personal Organizer se dá através de um valor estipulado pelo 
profissional por dia ou hora trabalhada, com isto definido, o método mais utilizado é aquele 
no qual existe uma prévia visita ao ambiente que será organizado e um projeto é elaborado. 

Então, eu visito o cliente, aí a pessoa me mostra o que ela quer. Aí, eu 
na minha cabeça, sei quantos dias eu vou precisar e eu trabalho com 
diárias de seis horas, então eu tenho um valor por horas e calculo pelos 
dias, mas eu entrego o valor de um projeto, que nem um arquiteto, ele 

4	  ARANHA, Clarissa. Entrevistada 03. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues 
Manso Junior. São Paulo, 2017. 3 arquivo.mp3 (12 min.). 

5	  MOTTA, Cintia. Entrevistada 01. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues Manso 
Junior. São Paulo, 2017. 1 arquivo.mp3 (9 min.).

6	  RUGGERI, Adinalva. Entrevistada 04. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues 
Manso Junior. São Paulo, 2017. 4 arquivo.mp3 (17 min.).
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fala que vai fazer o que você pediu, e você fala que é este o valor e este 
é o prazo. Eu sinto que as pessoas se sentem mais confortáveis, quando 
é assim. (ALARCON, 2017). 7

Desta forma, estima-se dias ou horas necessários para a organização daquele local e 
se repassa ao cliente o valor de um projeto completo.

Eu preciso fazer uma visita, não consigo fazer nada por telefone, eu tenho 
um valor hora, mas como eu atendo casas grandes, eu cobro por projeto. Eu 
vejo quanto vale meu dia, faço os cálculos com o quanto eu preciso para 
organizar o projeto. Mas a pessoa não sabe meu valor por hora, eu entrego 
o valor total do projeto. (RUGGERI, 2017). 8

A forma de apresentação do trabalho concluído aos clientes normalmente é reali-
zado a partir de um tour em todos os ambientes solicitados para a organização. O Per-
sonal Organizer nesta etapa, mostra ao solicitante o que foi feito, como foi realizada a 
organização e se existe algum tipo de recurso impresso ou tecnológico para demostrar 
onde está cada coisa, além de receber feedbacks dos clientes para melhoria do trabalho. 
Em geral, estes profissionais preferem que a dona da casa ou alguma funcionária acom-
panhe todos os dias da organização e como muitas vezes isto não é possível, existe a 
exigência de que ao menos no primeiro dia e no ultimo alguma pessoa acompanhe, no 
começo, para saber o que precisa ser organizado, e no final, para mostrar como e onde 
ficou cada objeto.

Normalmente, como trabalho com espaços menores, em um primeiro 
momento eu gosto da cliente comigo, para ela me mostrar e falar sobre a 
funcionalidade das coisas, porque o que funciona para mim, as vezes não 
funciona para ela. Eu faço mais ou menos do jeito que ela pede, sempre 
pedindo a opinião dela e tudo que fica em caixa, fica etiquetado. É básico no 
final fazer um tour, para mostrar o que você organizou e ela fica feliz com 
isto. (DUARTE, 2017). 9

O meio utilizado para promover o trabalho dos Personal Organizers, em sua maioria 
é o aplicativo de imagens Instagram e o Youtube, no qual existe a utilização árdua dos re-

7	  ALARCON, Ana. Entrevistada 06. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues Manso 
Junior. São Paulo, 2017. 6 arquivo.mp3 (37 min.).

8	  RUGGERI, Adinalva. Entrevistada 04. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues 
Manso Junior. São Paulo, 2017. 4 arquivo.mp3 (17 min.).

9	  DUARTE, Valéria. Entrevistada 05. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues Manso 
Junior. São Paulo, 2017. 5 arquivo.mp3 (17 min.).



113

cursos de vídeos e fotos para promoção pessoal. Mas o processo de divulgação ou o meio 
que as tornam mais conhecidas, geralmente são as indicações de um cliente para outro. 

Pelas Mídias Sociais, o Youtube também, eu tento fazer parcerias 
com outros canais do Youtube, Blogueiras, e agora estou começando 
a entrar no Google Adwords para chamar mais gente. Eu já uso 
Instagram, Facebook, WhatsApp, tenho uma lista de distribuição de 
mensagens que mando dicas de organização semanalmente, é básico 
isto! (ARANHA, 2017).10

Outro ponto que se abordou foi sobre como os Personal Organizers utilizam dos 
conceitos de Criatividade, Tecnologia e Inovação, pilares das indústrias criativas, junto 
aos trabalhos que desenvolvem. 

Meu trabalho é muito criativo, eternamente criativo, é criatividade sempre, 
para tudo. Não adianta ser um robô, que está caixinha só serve para sapatos, 
não é assim, não vai servir só para sapato, vai me servir para várias outras 
coisas. (MOTTA, 2017) 11

Neste contexto identificou-se que a criatividade é um fator chave tendo em vista a 
personalização dos serviços: tudo deve ser engenhoso, imaginativo, nos diferentes am-
bientes, lugares, recursos e objetos envolvidos na rotina de trabalho. 

Criatividade e organização andam juntas, eu uso criatividade para tudo. 
Para organizar, falar com o cliente, sugerir usos, descartes, tudo tem que ser 
criativo! (DUARTE, 2017).12

Sobre o atual uso da tecnologia e da inovação “linkados” aos trabalhos dos Per-
sonal Organizers como facilitadores destes serviços houve divergências nos resultados 
apurados. Alguns utilizam de diversos recursos tecnológicos na sua rotina de trabalho, 
como os computadores, smartphones, mídias digitais e aplicativos diversos. 

Eu uso muito, Google agenda, Adwords, Youtube, faço parcerias com blo-
gueiras, o Evernote eu uso o tempo todo, Instagram, Facebook, WhatsApp, 
Dropbox, eu faço um drive com questionários de pesquisas que eu mando, 

10	  ARANHA, Clarissa. Entrevistada 03. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues 
Manso Junior. São Paulo, 2017. 3 arquivo.mp3 (12 min.).

11	  MOTTA, Cintia. Entrevistada 01. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues Manso 
Junior. São Paulo, 2017. 1 arquivo.mp3 (9 min.).

12	  DUARTE, Valéria. Entrevistada 05. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues Manso 
Junior. São Paulo, 2017. 5 arquivo.mp3 (17 min.). 
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pesquisa de satisfação, que eu mando pelo Google Drive, eu uso bastante 
tecnologia, acho que uso mais que a maioria da P.Os. (ARANHA, 2017).13

Já outros não utilizam a tecnologia, mas acreditam que ela ajuda no processo. Em 
uma das entrevistas foi comentado que o serviço oferecido pelo Personal Organizer é 
manual, visual e que atualmente a tecnologia não ajuda. 

Eu só uso o Instagram, e o celular para fotos e vídeos, mas eu não sou de 
tecnologia, eu acho que consigo administrar sem tecnologia nenhuma, se 
aparecer algo que venha para agregar, para ajudar, pode ser interessante, 
mas não vi necessidade ainda de utilizar tecnologias. (MENDES, 2017). 14

Ao final, utilizando ainda da premissa da tecnologia alinhada ao serviço executado 
pelos profissionais de organização, foi questionado se estes utilizariam um aplicativo 
gratuito para entregar a organização catalogada para seus clientes.

Observou-se que a aceitação foi grande e que a ideia de “inventário tecnológico” 
facilitaria a vida e o trabalho destes profissionais, no que diz respeito a entregar tudo 
literalmente organizado na mão do cliente. Neste tópico, o aplicativo citado nas entrevis-
tas foi o UP! Plasútil, um aplicativo de organização gratuito, lançado em 2016 e criado 
pela empresa bauruense Plasútil, que tem como foco facilitar a rotina de organização, 
armazenando informações sobre a organização física de objetos, local de armazenamento, 
controle de estoque, data de validade, além de alarmes com data e hora que medicamentos 
devem ser tomados ou que alimentos estão para vencer e outras funcionalidades.15

Sim, sim, usaria, está sacada é genial, as pessoas não entenderam ainda, 
mas seria espetacular. Eu tenho o UP! Plasútil cadastrado e eu fiz o cadastro 
da minha maleta de remédio, aí uma vez eu fui levar meu filho no médico e 
ele receitou um remédio, eu ia sair dali e iria direto para a farmácia comprar 
o remédio para dar para a criança, e ali com o aplicativo, já mostrei os 
remédios que estavam cadastrados e o médico me disse que tinha um lá que 

13	  ARANHA, Clarissa. Entrevistada 03. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues 
Manso Junior. São Paulo, 2017. 3 arquivo.mp3 (12 min.).

14	  MENDES, Franciele. Entrevistada 02. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues 
Manso Junior. São Paulo, 2017. 2 arquivo.mp3 (12 min.).

15	  O Aplicativo Up! Plasútil funciona através de uma linha de produtos organizadores da marca 
Plasútil que é equipada com QR Codes inseridos nos produtos, que quando lidos pela câmera do 
smartphone, detecta de qual produto se trata, fornecendo dados prévios sobre esse item, como nome 
do recipiente, cor, foto, litragem, além de proporcionar campos adicionais para que o usuário insira suas 
próprias informações, como o conteúdo que foi colocado dentro do produto, o ambiente e o local exato em que 
o recipiente está alocado, datas de validade e outros. 
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era o remédio que eu ia comprar. Então facilita muito, e você economiza, 
eu cheguei a ter três vidros de remédio igual aberto em casa, pela metade, 
porque se você está numa situação destas, com seu filho, você vai lá e 
compra mais um remédio. (ALARCON, 2017).16

Com estes resultados, foi possível observar que os profissionais de organização pos-
suem criatividade e inovação intrínseca as suas rotinas de trabalho e tem cada vez mais 
aderido aos recursos oferecidos pelas novas tecnologias, a fim de modernizar o trabalho 
que desenvolvem. 

3. Análise dos dados da pesquisa quantitativa 
A pesquisa quantitativa realizada pela ANPOP (Associação Nacional dos profissio-

nais de organização e produtividade)17, no mês de agosto de 2017 foi um recurso para 
obtenção de dados atuais e concisos a respeito da profissão Personal Organizer no Brasil 
atualmente. Seus resultados foram apresentados na 4ª Conferência Nacional de Personal 
Organizers realizada em São Paulo, nos dias 18 e 19 de agosto, por um dos integrantes 
do conselho da ANPOP, José Luiz Cunha. Assim, a partir de seus dados construiu-se um 
panorama geral, identificando que atualmente, o mercado de profissionais cadastradas 
junto a ANPOP é composto de aproximadamente quatro mil pessoas, sem incluir os pro-
fissionais autônomos, ainda não catalogados. 

A coleta de dados foi realizada via correio eletrônico, tendo como base o mailing da 
ANPOP, ou seja, foi enviado o link com o questionário para ser respondido por todos os 
profissionais cadastrados junto a ANPOP, obtendo-se 450 respostas. Apesar de ser uma 
amostra voluntaria (só aqueles dispostos a responder o fizeram, trazendo um certo viés a 
amostra) levantou-se que 99% dos Personal Organizers Brasileiros, são mulheres, com 
idade média de 43 anos, sendo que 84% deles tem curso superior completo, e estão em 
média há dois anos na profissão. Outro dado importante é que 79% tem maior atuação em 
residências e apenas 2% atuam em empresas. 

No ano de 2016, 25% destes profissionais tinham a organização como única e exclu-
siva atividade profissional. Já em 2017 este número subiu para 32%. Além destes dados, 
47% dos pesquisados em 2017 disseram que possuem mais de uma atividade profissional, 
não esclarecida durante a pesquisa. Todavia, ser Personal Organizer é a atividade princi-

16	  ALARCON, Ana. Entrevistada 06. [agosto 2017]. Entrevistador: Paulo Cesar Rodrigues Manso 
Junior. São Paulo, 2017. 6 arquivo.mp3 (37 min.).

17	  ANPOP (Associação Nacional dos profissionais de organização e produtividade) Pesquisa: 
Personal Organizer no Brasil. São Paulo: Ago. 2017. Disponível em: https://www.facebook.com/pg/
conferenciapersonalorganizer. Acesso em 25/08/2017.
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pal dos entrevistados demonstrando ampliação neste segmento no país.
A ocupação principal destes profissionais é a organização de espaços com 82% de 

respostas, seguido por aqueles que dão instruções em cursos e treinamentos, que respon-
dem por 6%. 

De todos os profissionais que responderam a pesquisa, 78% trabalham sozinhos e 
21% tem sócios que atuam em conjunto, categorizando a profissão de Personal Organi-
zer como um negócio muito próprio de cada indivíduo que busca incessantemente pela 
organização dos ambientes de seus clientes. 

As áreas do negócio com mais dificuldades, são a prospecção de clientes com 64%, 
a divulgação do serviço com 45%, as práticas de negociação e vendas com 41%, o de-
senvolvimento de parcerias com 37% e a precificação com 33%. Com estes resultados 
foi possível notar que a relação com o cliente é o “ponto chave”, no qual os profissionais 
encontram mais dificuldades, seja, na prospecção, divulgação e negociação. Atualmente, 
com as mídias digitais e sociais em alta, os dois principais problemas poderiam ter seu 
impacto negativo na evolução do negócio, se bem utilizado e aproveitado for pelos profis-
sionais de organização.  No quesito de negociação e precificação, 65% dos entrevistados 
cobram por projetos elaborados, pois, acreditam que seus clientes se sentem mais confor-
táveis com o valor fechado de um projeto.

O grau de satisfação (de 0 a 10) com a profissão exercida foram avaliados como 
ótimo ou bom, sendo que 62% atribuíram notas que variam entre 7 a 10, o que nos leva a 
inferir que a maioria dos profissionais estão satisfeitos com a profissão que desempenham 
no momento. Sobre a demanda por serviços de organização no território nacional 66% 
declararam que nos últimos três anos ela aumentou, indicando que a profissão de Perso-
nal Organizer tem campo para crescimento e que os próprios profissionais veem de forma 
positiva esta ampliação no número de serviços. 

Quando a abordagem foi a respeito do comportamento de outros profissionais que 
atuam com atividades de organização, 77% acreditam a desqualificação para este trabalho 
é o maior problema, enquanto 66% acreditam que a precificação incorreta (valores muito 
baixos) é um percalço a ser vencido da profissão, além de 62% que acreditam que Perso-
nal Organizer que prestam serviços domésticos depreciam a profissão, isto porquê o foco 
desta profissão não é realizar atividades de limpeza dos ambientes e sim, ser um organi-
zador pessoal, ajudar os clientes a organizarem os ambientes. Tudo isso, além de cursos 
online com conteúdo fraco que é um problema para 56% dos pesquisados, irá contribuir 
para caracterização desta profissão em ascensão. 

Além dos questionamentos sobre a profissão, foram realizadas perguntas a respeito 
dos conceitos pilares das Indústrias Criativas, no caso, a tecnologia e a inovação. Seguin-
do este caminho, os profissionais foram questionados se os equipamentos eletrônicos 
trazem a sensação, ou os fazem sentir mais organizados. Para 71%, que responderam 
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positivamente, a tecnologia traz o senso de organização, mas ao mesmo tempo, se sentem 
sobrecarregado a respeito da obrigação de se organizar. Já para 48% deles, ocasionalmen-
te ficam estressados ou ansiosos pela administração, frequência e gerenciamento das in-
formações nos equipamentos tecnológicos. Estes dados demonstram que os profissionais 
se sentem receosos a aderir a tecnologia como parte do trabalho que desenvolvem, por 
acreditarem que ficarão dependentes dela e da pressão no gerenciamento deste processo. 
Ao mesmo tempo, sentem que o senso de organização é aflorado com a ajuda da tecnolo-
gia, fazendo com que realizem um trabalho mais aprimorado e criterioso, e que esta  - via 
mídias digitais – também pode ajuda-los a gerar “buzz” (famoso “boca a boca” digital)  
aumentando a demanda de trabalho e inserindo nossos hábitos de consumo de serviços 
neste século XXI.

Pode se observar que a profissão de Personal Organizer no Brasil tem crescido nos 
últimos anos e quem a adere são pessoas com formação superior, que atuam com orga-
nização de espaço em residências e ser um Personal Organizer é sua principal atividade 
profissional. Além disto, foram apontados problemas e dificuldades na profissão seja em 
como prospectar clientes, profissionais que desvalorizam a profissão, porém em linhas 
gerais estes profissionais estão satisfeitos com as atividades que desempenham e, cada 
vez mais, tem aderido à criatividade, tecnologia e inovação no desenvolvimento de suas 
funções. 

4. Considerações finais 
A atuação dos Personal Organizers está em crescimento constante. Uma profissão 

que surgiu há dez anos no Brasil, como um conceito novo, originário dos Estados Unidos 
e que cada vez mais tem garantido seu papel no cotidiano atarefado da maioria da popu-
lação, tem encontrado campo amplo no País. Atualmente, a profissão é composta basi-
camente por mulheres (99%), tanto no Brasil quanto no exterior, que levam um conceito 
de transformação e organização principalmente para ambientes residenciais, além dos 
corporativos como indústrias, escritórios, etc., ainda pouco explorados.

Os principais clientes destes profissionais são pessoas e corporações que precisam se 
organizar, mas não dispõem de tempo para isso e nem tem ideia de como se organizar e 
otimizar as tarefas de suas rotinas, cujo gargalo é o gerenciamento do tempo gasto nessas 
tarefas. É importante salientar que os profissionais usam sua criatividade para traçar ca-
minhos que tornem a vida de seus clientes mais organizada, prática e funcional, seja para 
procurar um produto, utensilio doméstico ou um relatório importante. 

O trabalho do Personal Organizer é minucioso, requer prática e habilidades de orga-
nização. Alguns possuem habilidades que surgiram ainda na infância, que tiveram contato 
com a organização através dos pais, ou até mesmo que não receberam esse incentivo no 
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âmbito familiar e tiveram esse senso aflorado justamente pela vivência em um ambiente 
desorganizado. Além disto, estes profissionais, geralmente possuem uma outra formação, 
mas tem como principal atividade a organização de ambientes, se profissionalizando a 
partir de cursos e especializações.

Com base nos pilares das Indústrias Criativas, pode-se perceber que os Personal 
Organizers utilizam cada vez mais da criatividade, inovação e tecnologia. Como, por 
exemplo, utilizam-se para divulgação e promoção de seus trabalhos  as redes sociais 
como Facebook, Instagram, Youtube e Blogs, aplicativos de edição de imagem e vídeo, 
anúncios de palavras-chave no Google Adwords, comunicação imediata com os clien-
tes via WhatsApp. Também usam para a organização do seu próprio trabalho adorando 
aplicativos como o Evernote e Google Agenda, para catalogação e inventário do serviço 
realizado com o UP e armazenamento de imagens, listas e outros em plataformas de nu-
vem como o Dropbox.

Toda esta gama de tecnologia e inovação alinhadas à premissa de criatividade é o 
que resume as atividades de um Personal Organizer. Pode-se dizer que é a partir de cada 
caixa, cada armário, cada local, em cuja a atividade de organização foi realizada com 
profissionalismo e atenção minuciosa aos pequenos detalhes, é que transformam esta pro-
fissão em uma das grandes “sacadas” do século XXI, pois a demanda para lares e locais 
de trabalhos organizados, é expressiva. Com a queixa da maioria da população sobre a 
falta de tempo disponível para “parar e organizar” suas próprias coisas e a chance de se 
contratar profissionais com habilidades para organização, armazenamento esta profissão 
tem se inserido no mercado.

Embora, com desafios que precisam ser vencidos, como a utilização mais assídua do 
campo das tecnologias, vencer os problemas relatados como as depreciações da profissão 
causadas por próprios profissionais da área, além da falta de conhecimento da sociedade 
a respeito desta profissão, que ainda se veem receosos a contratação deste tipo de serviço. 
O Personal Organizer precisa e deve explorar mais seu campo profissional, divulgando e 
expandindo os seus negócios, utilizando como mote os pilares das indústrias criativas, a 
inovação, a tecnologia e a criatividade, para buscar incessantemente pela rapidez, preci-
são, economia, vendendo este conceito para seus clientes, de que a organização pessoal é 
um investimento para a melhoria e otimização do tempo, um bem tão precioso que tem se 
tornado tão escasso nos dias atuais. 
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Resumo
O presente artigo foi desenvolvido para contribuir com o entendimento da impor-

tância da Ouvidoria na mediação de conflitos e retenção de clientes na área da saúde com 
a aplicação de princípios das Relações Públicas para gestão de relacionamento. Discorre 
sobre as mudanças no cenário comunicacional e de consumo, as quais influenciam dire-
tamente o que o cliente espera/ exige e como se manifesta diante de uma insatisfação. 
Mostra que as relações de consumo na área da saúde são complexas, ressaltando que a 
linha que separa os direitos dos deveres do cliente e da operadora de planos de saúde é 
tênue e de difícil entendimento, até mesmo para o judiciário brasileiro. Com embasamen-
to em pesquisas bibliográficas, análises de três relatórios anuais de uma Ouvidoria numa 
prestadora de serviços de saúde na região de Bauru, e na observação participante de um 
profissional de Relações Públicas na área de Ouvidoria, será evidenciada a importância 
do contato do cliente na avaliação dos serviços prestados pela empresa, os resultados das 
ações corretivas e preventivas na diminuição das insatisfações e a eficácia da mediação 
de conflitos e minimização dos processos judiciais.

Palavras-chave: Cliente; Relacionamento; Mediação de conflitos; Ouvidoria/Om-
budsman; Relações Públicas.

1. Introdução
No cenário atual, no qual o cliente tem, cada vez mais, força para expor suas insatis-

fações e/ou satisfações nas mídias e/ou órgãos de defesa e representação, as organizações 
precisam intensificar o relacionamento com seus stakeholders e criar formas de recep-
cionar com eficácia e eficiência essas manifestações. Por isso, acontece gradativamente a 
evolução do reconhecimento do consumidor como sendo um “consultor” para melhorias 
contínuas. A ouvidoria entra, neste cenário, como a voz do cliente na organização, quando 
o mesmo já passou pelas primeiras instâncias e não se sentiu plenamente atendido.

Quando a instituição disponibiliza um canal de comunicação entre os públicos exter-
nos e internos com a diretoria, os mesmos se manifestam, se sentem ouvidos e recebem o 
retorno (comunicação de mão dupla), isto faz com que a ocorrência seja tratada dentro da 
organização, evitando ações e criando um relacionamento com o manifestante. Por meio 
deste contato, a empresa pode traçar planos estratégicos de melhoria contínua.
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Deve-se destacar a especificidade de prestar serviço de assistência na área da saúde, 
pois lida-se com vidas. Em instâncias judiciais, observa-se que os contratos, leis regula-
mentadoras não influem, nem regem as relações de consumo entre uma operadora de pla-
no de saúde e seus beneficiários, pois o elo mais fraco sempre será o beneficiário que na 
maioria das vezes tem seu pleito atendido pelo judiciário, mesmo quando não há qualquer 
cobertura assistencial em contrato ou pelo órgão regulamentador (ANS).

Desse modo, a Ouvidoria propicia aos clientes as orientações e esclarecimentos 
acerca dos seus direitos e deveres, media conflitos, auxilia nas melhorias internas para 
combater as práticas inadequadas de trabalho/ferramentas por parte dos clientes internos, 
externos e fornecedores e, ainda, cria uma ferramenta estratégica no auxílio à diretoria 
para a melhoria do atendimento, processo e estruturas da organização. 

Nesse sentido, o objetivo neste trabalho é evidenciar os benefícios de uma Ou-
vidoria na mediação de conflitos e retenção de cliente, aplicando os princípios das 
Relações Públicas na gestão do relacionamento. Para tanto, utilizou-se os seguintes 
recursos metodológicos: 

a) pesquisa bibliográfica - a fim de realizar um levantamento dos referenciais teóri-
cos sobre o tema. Segundo Gil, (2008, p. 45), a principal vantagem da pesquisa bibliográ-
fica é permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenômenos muito mais ampla 
do que aquela que poderia pesquisar diretamente;

b) pesquisa documental – a qual, segundo Gil (2008, p. 45), se assemelha muito à bi-
bliográfica. A diferença essencial entre ambas está na natureza das fontes. O mesmo autor 
ressalta que uma das vantagens desta pesquisa é de que: [...] os documentos constituem 
fonte rica e estável de dados. A análise documental será realizada em relatórios de uma 
Ouvidoria numa Operadora de plano de saúde na região de Bauru no intuito de checar na 
prática se existe coerência deste estudo;

c) estudo de caso mediante a interpretação dos dados coletados e da observa-
ção participante, pois o autor do artigo, que é relações-públicas, também integra 
o departamento estudado, a própria Ouvidoria. Gil (2008, p. 54) esclarece o que 
consiste um estudo de caso:

O estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas 
ciências biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de 
um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado co-
nhecimento, tarefa praticamente impossível mediante outros delineamentos 
já considerados.

Por meio destes recursos metodológicos, apresenta-se o tema, a fim de demonstrar 
os objetivos propostos e contribuir com esta reflexão.



124

2. Comunicação Organizacional Integrada e as 
Relações Públicas: dimensões fundamentais 
relacionadas à Ouvidoria 

A Comunicação Organizacional Integrada é composta pela comunicação interna, 
institucional, administrativa e mercadológica que passam por constantes transformações. 
Trata-se de uma filosofia que defende a atuação conjunta dos profissionais de comunica-
ção (jornalista, publicitário, relações-públicas e profissionais de marketing). Sendo assim, 
os profissionais dessas áreas precisam trabalhar em conjunto para alcançar melhores re-
sultados e atingir seus objetivos.

Esse modelo de comunicação passou a ser exigência nas organizações, segundo 
Kunsch (2003, p. 108):

A comunicação integrada, sobretudo nos anos oitenta, passa a ser quase 
uma exigência das organizações, que pedem serviços completos de comu-
nicação e não mais apenas o trabalho específico de uma agência de Pro-
paganda, de assessoria de Relações Públicas e de Imprensa ou, ainda, de 
uma empresa de promoção ou merchandising. Isto se torna possível, na 
prática, com a transformação das agências em empresas de comunicação 
com departamentos especializados de cada área. Hoje já é comum, nos 
Estados Unidos e também no Brasil, a formação de grupos de empresas es-
pecializadas, cada uma das quais respondendo por suas atividades próprias. 
(KUNSCH, 2003, p. 108).

Desta forma, as organizações demonstram que precisam de pessoas capacitadas para 
resolver qualquer problema de comunicação. Tendo isso em vista, cabe aos profissionais 
de comunicação e, em especial, ao profissional de Relações Públicas, posicionar-se frente 
aos novos desafios, pois os consumidores estão, cada vez mais, exigentes, buscando saber 
muito além das características dos produtos ou serviços, querem saber sobre a empresa, 
entender os processos, sua cultura etc. Desse modo, a função de Relações Públicas, por 
meio das suas ferramentas, trabalha a formação de públicos e seus relacionamentos para 
dar mais credibilidade ao produto/serviço da empresa.

Neste mesmo contexto, temos a comunicação de massa, ou seja, a administração das 
informações que serão veiculadas nas mídias, como: mídias sociais, televisão, jornais, 
rádio etc. Para isso, é preciso que haja uma boa comunicação entre o órgão divulgador 
e a organização, evitando ruídos e informações contraditórias. Por ser um profissional 
ligado a todas as áreas da empresa e por cuidar da imagem, a função de Relações Públicas 
poderá administrar esses contatos, inclusive com a assessoria de imprensa, criando um 
bom relacionamento com os jornalistas e intermediando entre os mesmos e a organização.  



125

Segundo Marconi (2009 apud FARIAS, 2011, p. 110):

O objetivo mais comum da ação de Relações Públicas é gerar boa percepção 
para um assunto. As pesquisas indicam que uma empresa ou uma marca 
bastante conhecida será mais bem percebida. Porém, gerar a percepção não 
é o fim do processo. Não é verdade que na busca por maior reconhecimento 
“qualquer notícia é boa notícia”. Essa frase, bem como sua prima “falem 
mal, mas falem de mim”, certamente não foram proferidas por profissionais 
de Relações Públicas.

Partindo deste pressuposto, é fácil compreender que o profissional de Relações Pú-
blicas oferece uma visão diferenciada aos stakeholders, entendendo que o bom relaciona-
mento trará grandes benefícios para todos. Esse profissional tem a capacidade de entender 
qual notícia interessará seus públicos, pois muitos dirigentes acabam noticiando a mesma 
coisa, sem perceber e entender o que realmente agrega à imprensa e o que pode virar no-
tícia, resultando na criação de relacionamento (FARIAS, 2011, p. 111).

A atividade de Relações Públicas deverá analisar os funcionários da organização e 
identificar qual é a melhor mensagem e o melhor meio para transmiti-la, evitando ruídos 
ou possíveis desinformações.

Estes princípios vão ao encontro das atribuições do Ouvidor, o qual precisa entender 
os públicos que se relaciona e as formas de se comunicar. O gestor da área precisa com-
preender as especificidades dos relacionamentos, suas mudanças, complexidades e ferra-
mentas, pois esta será a base utilizada na tratativa das manifestações e no gerenciamento 
dos dados obtidos para que a ouvidoria cumpra seu real papel.  

Com base na importância da comunicação nas organizações e no exposto anterior-
mente, apresenta-se a seguir informações sobre uma das ferramentas mais importantes 
de Relações Públicas: o planejamento estratégico, que se relaciona com a temática deste 
artigo por ser uma ferramenta imprescindível na gestão dos dados obtidos com as mani-
festações e na obtenção de resultados satisfatórios juntos às áreas envolvidas. 

3. Planejamento Estratégico de 
Comunicação: uma ferramenta do Ouvidor 

O papel do profissional de relações-públicas, assim como o do ouvidor, é manter o 
equilíbrio do relacionamento e trabalhar a comunicação, a partir das premissas da cultura 
organizacional. Para isso, será necessária a utilização de ferramentas de Relações Públi-
cas, das quais, destaca-se o planejamento estratégico.

Neste contexto, Grunig (2003, p. 79) defende que, um dos papeis do profissional de 
Relações Públicas é:
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O profissional graduado em Relações Públicas traz os problemas e os 
pontos de vista dos públicos externo e do pessoal interno, ao foco de 
discussão dos outros gerentes quando decisões críticas são tomadas. Esse 
profissional de Relações Públicas é capaz de apontar as consequências de 
cada decisão sobre os públicos que podem estar relacionadas ao fecha-
mento de uma fábrica, o lançamento de um novo produto ou mudanças 
nas relações laborais. O profissional facilita, através de programas de co-
municação a disseminação das consequências da decisão e propicia foros 
de discussão que possam influenciar a gerência no momento das decisões 
finais a respeito. (GRUNIG, 2003, p. 79).

Devido aos impactos da globalização, do avanço das ferramentas de comuni-
cação e da inter-relação com a administração, o profissional de Relações Públicas 
passou a utilizar o planejamento estratégico como ferramenta de comunicação, a fim 
de alcançar seus objetivos e atualmente, tornou-se uma função básica do profissional. 
Para Dornelles (2012, p. 18):

Planejar é a decisão antecipada sobre o que fazer, como fazer e quando 
fazer, disciplinando esforços e racionalizando atividades e atitudes, cientes 
de que é processo que nunca finda. Dinâmico, sofre ajustes e adaptações 
enquanto está sendo implementado, com variações que podem ser constan-
tes (variáveis que vão sendo adaptadas). Todo planejamento convive com 
riscos e incertezas.

Essa ferramenta dá ao relações-públicas e ao Ouvidor capacidade de trabalhar pre-
ventivamente, ou seja, se antecipar a possíveis problemas na comunicação da organização 
que possam acontecer, além de trazer diversos benefícios, como: evitar a improvisação, 
aumentar as possibilidades de consecução dos objetivos e o cumprimento da missão orga-
nizacional, racionalizar os recursos necessários, avaliar os resultados, evitar retrabalhos, 
perdas e gastos excessivos. Por trabalhar todo o relacionamento da organização, entender 
os processos e fluxos de trabalho, compreender a cultura da organização, a atividade de 
Relações Públicas tem a capacidade de planejar e trabalhar de forma estratégica com os 
públicos de interesse.

Kunsch (2003, p. 54) ressalta quão importante é o planejamento para uma organização:

Sem planejamento, as decisões organizacionais ficariam à mercê do acaso, 
com resoluções aleatórias de última hora. Portanto, o planejamento evita a 
improvisação. Ele é ainda, de acordo com Koontz e O’Donell, um excelente 
meio de controle, pois seu processo operacional tem condições de indicar 
os desvios do curso de ações e os mecanismos de correção em tempo hábil. 
Sua importância está também no fato de ele minimizar os custos, pois 
quando há planejamento se prevê com mais cuidado o quanto se vai e se 
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pode gastar. O planejamento, além disso, substitui as atividades isoladas, 
individuais e fragmentadas pelo esforço equilibrado, incentivando mais o 
trabalho em equipe e evitando julgamentos improvisados por decisões mais 
conscientes.

O planejamento estratégico de comunicação é realizado por etapas, sendo: o diag-
nóstico, a análise da situação, busca de informações, a comunicação entre as partes inte-
ressadas e o desenvolvimento das estratégias para alcançar as metas e os objetivos pro-
postos e a tomada de decisões, podendo ser a curto, médico e longo prazo.

Conforme a Comissão Internacional para o Ensino das Relações Públicas (1967 
apud PUHL, 2008, p. 73), as funções específicas do planejamento são:

•	 Função analítica – identificação da situação, dos pontos fortes e fracos, das 
oportunidades, das ameaças, etc.;

•	 Função de síntese – seleção de informações, definição de prioridades, escolha e 
delimitação de objetivos e metas;

•	 Função de intervenção – possibilidade de intervir em variáveis controláveis e 
incontroláveis da realidade (empresa, ambiente);

•	 Função de criação – definição de alternativas (políticas, diretrizes, estratégi-
cas), de ações, descoberta de novas possibilidades e combinações etc;

•	 Função referencial – orientação de ações e de avaliação para alocação de recur-
sos; esclarece e toma possível a ação de pessoas/grupos;

•	 Função de controle – controle de recursos, de problemas, de ameaças: orienta-
ção do processo decisório e do operacional;

•	 Função de avaliação – avaliação da situação, das proposições, das ações, dos 
resultados;

•	 Função de integração – integra recursos, setores, unidades em busca de um 
objetivo comum; em geral, busca a participação de recursos humanos;

•	 Função preventiva – antecipa políticas, ações ou correções; permite providên-
cias antecipadas com maior segurança;

•	 Função de transformação – transforma a realidade; flexibilidade para adaptação 
a mudanças circunstanciais.

O planejamento também tem três níveis, sendo: estratégico – planejamento global 
de uma organização; tático – é a elaboração de um planejamento para um setor como o 
da área de comunicação de uma organização; operacional – se refere ao planejamento e a 
produção de projetos e programas específicos (eventos, publicações institucionais, etc.). 
Para que os objetivos do planejamento sejam alcançados, o profissional deve indicar, 
orientar e direcionar a organização nas decisões, caminhos, ações, diretrizes, regras, ob-
jetivos, finalidades, políticas.
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Destarte, é possível entender a importância de o Ouvidor ter domínio do planeja-
mento nas organizações e compreender a importância para gestão do relacionamento com 
o cliente e a mediação de conflitos na Ouvidoria.

4. Gestão do relacionamento com o cliente 
e mediação de conflitos em uma Ouvidoria 

Para se manter no mercado e conseguir atingir seus objetivos, qualquer empresa pre-
cisa, no mínimo, ter e manter um bom relacionamento com seus clientes. Atualmente, o 
bom relacionamento é mais importante do que o próprio produto, haja vista que o cliente 
precisa se sentir seguro e respeitado pela organização, independente de qual o produto ou 
serviço ela ofereça. As empresas, em sua maioria, não tinham essa mentalidade em rela-
ção aos seus clientes, pois não havia leis específicas que amparavam aos consumidores. 
Entretanto, a partir de 1990 o Código de Defesa do Consumidor (CDC) entra em vigor, 
dando aos clientes força perante a empresa, respaldando as reivindicações de melhores 
produtos, serviços e atendimentos.

Por consequência do CDC, as empresas mudaram sua forma de se relacionar e co-
meçaram a praticar a comunicação de mão dupla, ou seja, receber o feedback do cliente 
e atender suas reivindicações. Entretanto, nem sempre esse retorno é administrado e 
levado a sério, pois algumas empresas mantêm seu relacionamento por obrigação e para 
se adequarem às exigências do CDC e não por entenderem os benefícios da comuni-
cação eficaz e eficiente com seus consumidores. Em 20 de julho de 2010, o Presidente 
da República do Brasil decretou e sancionou a Lei Nº 12.291 que tornou obrigatória a 
manutenção de exemplar do CDC nos estabelecimentos comerciais e de prestação de 
serviços, em que o não cumprimento acarreta a multa de até R$ 1.064,10 (mil e sessenta 
e quatro reais e dez centavos).

Cesca e Cesca (2001, p. 136) afirmam que antes da vigência do CDC, o consumidor 
era protegido supletivamente pelos Código Civil, pelo Código Comercial, pelo Código 
Penal e demais leis esparsas. Referente à fundamentação do CDC, diz que o Código é 
norteado pelos princípios da informação, o da transparência, o da boa fé, o da relatividade 
dos contratos, o da inversão do ônus da prova e o da discricionariedade do juiz. 

Uma das consequências do CDC foi a criação dos Serviços de Atendimento ao Clien-
te (SACs) que oferecem ao consumidor um meio de contatar a empresa e se posicionar 
diante dos serviços prestados por ela. Todavia, muitos empresários não estão entendendo 
os benefícios de gerir essas manifestações dentro da empresa, optando por atender, super-
ficialmente, no intuito de evitar as pesadas multas e, até mesmo, prisão, porém, esquecem 
de que a imagem que foi construída em anos pode, facilmente, ser destruída em poucas 
horas. Os SACs devem estar adequados à cultura organizacional, ao ramo de atividade, à 
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missão, à visão e aos valores da empresa, pois quando o cliente entra em contato, o mes-
mo tem que sentir que foi cumprido tudo o que a empresa promete, por que se entende 
que a prática deve estar adequada/alinhada com o discurso.

Quando a empresa pratica um bom relacionamento, ela consegue ganhar a preferên-
cia do cliente nas próximas compras; fidelizar o consumidor; tratar suas insatisfações na 
empresa, diminuindo a possibilidade de os clientes procurarem órgãos de defesa oficiais. 
Dessa forma, ela evita ações judiciais e prejuízos à imagem da organização; avaliar a 
qualidades dos produtos e serviços e aprimorá-los por meio das sugestões e reclamações 
dos consumidores; entre outros inúmeros benefícios.

Cesca e Cesca (2001, p. 144) concluem que os SACs não têm resolvido todos os 
problemas com os consumidores e que, mesmo após contatarem a empresa, os clientes 
estão procurando órgãos oficiais de defesa. Ressalta que o cargo de Ombudsman também 
é uma opção para as empresas criarem um canal de comunicação com o consumidor. Isso 
demonstra a importância de disponibilizar canais de relacionamento, mas, acima disso, 
fazer com que esses canais cumpram seus papeis perante os consumidores.

As empresas devem entender que o perfil dos clientes muda cotidianamente, e que 
informar não é comunicar, pois com a globalização e o avanço das tecnologias, os clientes 
têm mais acesso às informações e conseguem, embasados no CDC, garantir seus direitos. 
Caso não se sintam ouvidos pela empresa, vão expor suas manifestações em redes sociais 
ou órgãos oficiais de defesa e, consequentemente, o prejuízo será muito maior. Sobre 
isso, Blackshaw (2010, p.12) diz que: “De posse de um novo conjunto de ferramentas, 
recursos e tecnologias, os consumidores não são mais observadores passivos do mercado 
de ideias e do comercio; eles, na verdade, definem e dão forma ao mundo dos negócios e 
ao mercado de trabalho do futuro”.

O cliente precisa confiar nos meios de comunicação que a empresa disponibiliza, ne-
cessita acreditar que será ouvido, que suas manifestações serão analisadas e que receberá 
o feedback do seu contato, pois diferentemente disso, os canais não cumprirão seus obje-
tivos e perderão a credibilidade do consumidor. Basta ser mal atendido uma vez para que 
o cliente se sinta inseguro e pense, várias vezes, antes de recorrer novamente à empresa.

Outra peculiaridade é que os consumidores sentem a necessidade de um contato real 
com outra pessoa, com um representante da empresa, um ser humano que esteja disposto 
a ouvir e a entender sua manifestação. Muitos clientes rejeitam e estão cansados dos aten-
dimentos eletrônicos, pois estes não têm a capacidade de compreender o sentimento ou 
reação do cliente e imaginar-se nas mesmas circunstâncias, ou seja, não podem praticar 
a empatia. 

Partindo dessas reflexões, é preciso considerar a afirmação de Guazelli (2010, p. 175):



130

Os clientes, antes de consumidores exigentes e seletivos, são, cada vez 
mais, cidadãos conscientes de seus direitos e de seu papel social, exigindo 
um esforço assertivo de aproximação por parte das empresas e do setor 
público. Desse modo, a organização que melhor utiliza a sinergia dos 
recursos da comunicação, alinhados pelos princípios de Relações Públicas, 
mostrando coerência entre discurso e prática, tem mais chance de elevar 
seu conceito público.

Frente a isto, pode-se observar a importância de entender e estudar os consumidores, 
percebendo sua evolução e seu posicionamento perante a empresa e a sociedade. Pois 
estes estão acompanhando os passos das empresas, comparando seus discursos com suas 
práticas e colocando em prática seu poder de escolha, de compra e, principalmente, de 
influência sobre outros consumidores.

Muitas empresas investem no relacionamento pré e durante a venda, todavia, es-
quecem do relacionamento pós-venda. Sobre isso Abreu (1996, p. 29) ressalta que: “As 
empresas podem evitar problemas e realçar sua posição reconhecendo, logo de início, a 
necessidade de administrar seu relacionamento com os clientes. Para o vendedor, a venda 
é o fim de um processo; para o comprador, é o início”.

Dar assistência e atenção ao consumidor após a venda demonstra que a empresa é 
comprometida e que preza pelo bom relacionamento com seus cientes. A empresa não im-
pede que o cliente a procure, pelo contrário, incentiva a prática do feedback, entendendo 
que esse retorno permite o aprimoramento contínuo e ainda mede o grau de satisfação dos 
clientes. Quando o consumidor se depara com um problema de um produto que adquiriu, 
o mesmo procura resolvê-lo e quando encontra na empresa que o vendeu sua solução, o 
mesmo sente-se seguro e respeitado.  

Neste contexto, existe a administração de questões controversas, em que cabe a ati-
vidade de Relações Públicas, trabalhar a identificação do problema, analisá-lo, integrar os 
departamentos responsáveis, desenvolver estratégias e ações necessárias para resolução 
do problema. Sobre isso, Kunsch (2003, p. 116) ressalta: 

Evidentemente, esses problemas deverão estar situados no campo das 
Relações Públicas, tendo como referencial a organização frente aos públicos 
e à opinião pública. Às vezes, um produto de má qualidade, lançado no 
mercado, poderá ocasionar sérias controvérsias públicas e orientará o en-
volvimento de vários setores de uma empresa na busca de soluções. Uma 
greve prolongada de trabalhadores afetará não só todos os setores de uma 
organização como, também, a sociedade toda, tendo, portanto, implicações 
diversas. São inúmeros os problemas existentes, que, se fossem devida-
mente encaminhados, talvez tivessem soluções mais eficazes. Nesse caso, 
o papel de Relações Públicas é justamente o de intermediar a solução dos 
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conflitos entre a organização e seus públicos, por meio de uma coparticipa-
ção de todos os seus departamentos. Trata-se de uma função significativa 
e muito difícil.

Destarte, a atividade de intermediar a solução dos conflitos, pode ser administrada 
pela função do relações-públicas por meio da Ouvidoria, pois essa faz a ponte entre as 
áreas e ajuda a encontrar as soluções necessárias por meio da comunicação eficiente.

As organizações devem entender que quando um cliente a procura para registrar sua 
manifestação, ele demonstra que ainda acredita na empresa e dá a ela a oportunidade de 
corrigir os erros e melhorar o atendimento, processo e estrutura. Outro ponto importante a 
ser observado é de que, quando existe este contato do cliente com a organização, a empre-
sa tem a possibilidade de tratar as insatisfações ‘dentro de casa”, evitando, desta forma, 
problemas de judicializações, os quais geram inúmeros ônus à empresa e principalmente 
a sua imagem.  

5. O Ouvidor e Ouvidorias em operadoras de 
planos privados de assistência à saúde

A figura do Ouvidor surgiu na Suécia como Ombudsman (ombud – representante, 
man – homem) que significa o representante do povo. A função foi oficializada na Cons-
tituição Sueca de 1809 com a finalidade de defender os direitos dos cidadãos e sua função 
era apenas de fiscalizar as ações do governo e da administração.

No atual contexto da Globalização, marcado pela conectividade, informação, tecno-
logia e acesso, o Ouvidor ganha espaço, mas ainda não tem sua importância destacada na 
sociedade, pois muitos ainda confundem como mais um atendimento ou, até mesmo, um 
atendimento de luxo. Esta falta de informação é histórica, pois diferentemente da Suécia, 
em que o Ouvidor/ Ombudsman faz parte da história do país, no Brasil, este profissional, 
até hoje, necessita lutar por mais espaço e mostrar suas competências e habilidades, ou 
seja, sua função.

No que diz respeito à titulação de Ouvidor e Ombudsman, Cesca e Cesca (2001, p. 
64) dizem que:

Ombudsman é palavra de origem sueca que o Brasil adotou para a maioria 
dos serviços de “ouvidor” existentes no país; Portugal optou por ouvidor e 
a Espanha por defensor do povo, certamente para evitar os estrangeirismos. 
Por ser usada de forma invariável não é recomendável a utilização de om-
budswoman.

No Brasil, o termo Ombudsman foi mais utilizado no segundo setor (área privada), 
entretanto, atualmente, o termo Ouvidor se tornou mais comum, em que o profissional 
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pode ser indicado ou eleito, mas na sua maioria, é um cargo submetido aos mesmos pro-
cessos de avaliação e escolha de outros cargos da empresa. Já o primeiro setor, na sua 
maioria, optou por utilizar o termo Ouvidor, no qual o profissional é indicado ou eleito, 
tornando-se um cargo de confiança e, às vezes, com mandatos.

Por serem dois canais de relacionamento com o cliente, muitos consumidores 
confundem o SAC com a Ouvidoria. Entretanto, o primeiro é responsável por receber 
as reclamações e solicitações rotineiras da empresa, casos que não fogem da orienta-
ção e resolução imediata junto aos setores. Já a Ouvidoria, trabalha as manifestações 
que fogem desta primeira instância, que necessitam de orientações e resoluções da 
alta cúpula, são ocorrência e situações que fogem do comum. Sobre isso, Guazelli 
(2010, p. 162) completa:

O ouvidor/ ombudsman é um agente crítico, colocado dentro da organiza-
ção para representar e defender os direitos dos clientes/ usuários/ consu-
midores, reconhecendo nestes o cidadão; e o SAC é um serviço que repre-
senta a organização, criado para receber e solucionar questões de consumo, 
trazendo à organização subsídios para melhorar produtos e serviço.

Para que a Ouvidoria consiga atingir seus objetivos, é preciso que todos os setores 
da empresa estejam em sintonia/ sinergia e quem tenham a consciência da importância 
deste setor. Dessa forma, é dever do representante da empresa, juntamente com o Ouvi-
dor, trabalhar a cultura organizacional, já que é de responsabilidade da Ouvidoria apontar, 
por meio de análises das manifestações, melhorias para os setores, alterando seu fluxo, 
processo e, até mesmo, a estrutura.  Guazelli (2010, p. 162) destaca que:

Desse modo, o serviço de atendimento ao consumidor deve ser batizado por 
uma filosofia empresarial que oriente toda a organização: todos precisam 
participar, para gerar e manter a satisfação do consumidor. É necessário 
promover a harmonia entre o discurso mercadológico e o institucional.

O Guia de Ouvidorias 2011, desenvolvido pela ABO (2011, p. 27), descreve alguns 
atributos básicos para a atuação do Ouvidor, são eles: descrição, bom senso, bom ouvinte, 
imparcialidade, autonomia, conhecimento, experiência, senso de urgência, liderança e 
inconformismo. Esses atributos são imprescindíveis para que o Ouvidor faça sua função 
com eficácia e eficiência. De acordo com o Guia de Ouvidorias, o Ouvidor é o represen-
tante do cliente na organização, atua como aliado na defesa dos consumidores, funcioná-
rios e fornecedores, é um mediador de conflitos e agente de transformação.

Lima (2010, p. 216) ressalta que:

As ouvidorias necessitam de ouvidores com um novo perfil, não é mais su-
ficiente ser ético e comprometido com o cliente/ cidadão apenas, é preciso 
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desenvolver competência gerencial para fazer da ouvidoria uma área estra-
tégica que gere resultados efetivos para a organização e para a sociedade.

O Ouvidor é responsável por recomendar mudanças nos processos, na estrutura e no 
atendimento, influenciando na tomada de decisões, trabalhando corretivamente e princi-
palmente de forma preventiva. O profissional deve ser proativo, ter criatividade e não se 
conformar com a situação. 

Após apresentar a importância da Ouvidoria, as características e habilidades das 
Relações Públicas neste contexto, cabe apresentar as especificidades da Ouvidoria na 
área da saúde. Entre outros setores que exigem a instalação de Ouvidorias, pode-se citar 
a Agência Nacional de Saúde Suplementar (ANS) – reguladora dos planos de saúde, o 
Banco Central (BACEN) – regulador das instituições financeiras e a Superintendência 
de Seguros Privados (SUSEP) – que rege as seguradoras no Brasil. A obrigatoriedade 
da ANS é recente e a maioria das organizações privadas de saúde estão em processo de 
adequação à nova Resolução Normativa (RN) nº 323, a qual dispõe sobre a instituição de 
unidade organizacional específica de ouvidoria pelas operadoras de planos privados de 
assistência saúde.

A presente Resolução Normativa vem para dar força aos beneficiários, os quais não 
tendo um canal de Ouvidoria, buscavam nos órgãos de defesa do consumidor e, na pró-
pria ANS, registrar suas insatisfações e solicitações referente aos planos de saúde, cober-
tura e atendimento, seja da operadora ou da rede credenciada.

Todo cliente é importante e cada ocorrência é única para as Ouvidorias, entretanto, 
na área da saúde, há um agravante por prestar serviço à saúde, afinal, um dos maiores 
bens dos seres humanos é a vida. Por isso, além do desgaste decorrente de um problema 
no atendimento, no processo ou na estrutura da organização, o beneficiário é influenciado 
pelo sistema nervoso, com suas preocupações decorrentes de patologias graves, procedi-
mentos médicos e cirúrgicos e resultados de exame.

Por essa perspectiva, além das habilidades já citadas no decorrer deste trabalho, um 
ouvidor na área da saúde deve ter equilíbrio emocional e identificar/ analisar por meio da 
fala, da linguagem e da comunicação não verbal, tudo o que o beneficiário está expondo, 
para que possa tratar da melhor forma sua manifestação.

Com intuito de instruir e preparar o ouvidor para atuar de forma eficiente e eficaz, a 
ABO ministra um curso de Certificação e Capacitação de Ouvidores, no qual há aborda-
gens jurídicas, de relacionamento com o cliente e sobre o ouvidor e Ouvidoria. O partici-
pante é certificado mediante acerto de 70% de uma avaliação aplicada no final do curso, 
que contém 40 questões de múltipla escolha. Diferentemente do BACEN e do SUSEP, a 
ANS não exige que o ouvidor tenha o curso de Certificação.
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6. O estudo de caso numa ouvidoria de 
Cooperativa Médica de Bauru

Para realização deste estudo de caso foram analisados os três últimos relatórios anu-
ais estratégicos do departamento de Ouvidoria de uma operadora de plano de saúde da 
cidade de Bauru. A escolha se deu, pois, o interesse era observar uma Ouvidoria na área 
da saúde, a fim de identificar se as argumentações e apontamentos se confirmam na prá-
tica em um departamento, no qual se atua com relacionamentos e mediação de conflitos. 
Além disso, o pesquisador e autor deste artigo é atual coordenador deste departamento, o 
que facilita o acesso as informações a serem analisadas. 

6.1. A análise dos relatórios da Ouvidoria 
Operadora de plano de saúde, no ramo de comercialização, administração de planos 

de saúde e prestação de serviços médicos e hospitalares, a cooperativa é uma empresa 
privada, nacional, fundada em 1971, na cidade de Bauru.

A Ouvidoria é canal de comunicação e relacionamento com o beneficiário, atua no 
cumprimento dos direitos e deveres do cliente e da empresa, faz a mediação de con-
flitos, propiciando alinhamento nas relações de consumo, concedendo oportunidade de 
tratativa de problemas, esclarecendo dúvidas, auxiliando nas correções e prevenções dos 
processos, estruturas e nos atendimentos da organização e seus recursos. Por meio das 
ações contínuas e dos relatórios, proporciona à diretoria uma ferramenta estratégica para 
tomada de decisão. 

No ano de 2014 foram recepcionadas pela Ouvidoria 341 ocorrências; em 2015, 356 
e 2016, 635 (Figura 1). Observa-se que de 2014 a 2016 houve um aumento superior a 86 
% na quantidade de ocorrências registradas, identificando que os beneficiários estão, cada 
vez mais, reconhecendo a Ouvidoria como um canal de relacionamento, buscando mediar 
seus conflitos e expor suas opiniões neste canal.
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Figura 1: Ocorrência por tipologia – Relatórios dos anos de 2014 a 2016

69% 67%

58%

19%

28%

17%

7%
2% 1%

5% 3%

24%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

2014 2015 2016

OCORRÊNCIAS POR TIPOLOGIA

Reclamação Elogio Sugestão Informação

Fonte: Arquivo Ouvidoria Operadora de plano de saúde 

É possível identificar que os percentuais de reclamações registradas caíram gradati-
vamente nos anos 2014, 2015 e 2016 sendo, respectivamente: 69%, 67% e 58%, confor-
me observa-se na Figura 1. Estes dados nos possibilitam identificar que as ações correti-
vas e preventivas tomadas pela empresa, muitas com apontamento da Ouvidoria, surtiram 
efeito na satisfação do cliente, mesmo havendo um aumento significativo da quantidade 
de ocorrências registradas, cumprindo o papel de gestão estratégica do departamento. 
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Figura 2: Tema da ocorrência – Relatórios dos anos de 2014 a 2016
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Como se observa na Figura 2, que o maior índice de reclamação ou o tema a que 
se refere a ocorrência é sobre a Rede Credenciada, isto é, nos recursos que a operadora 
disponibiliza para atendimento aos beneficiários. Este retorno do cliente é muito impor-
tante para mensurar o alinhamento do atendimento e da própria rede sobre solicitação de 
esclarecimentos. É necessário que haja uma padronização da empresa com seus recursos, 
afinal para o cliente toda a responsabilidade é da Operadora de plano de saúde. Observa
-as ainda o aumento de 100% em Cobertura Assistencial de 2014 a 2016, pois em 2016 foi 
publicada a Resolução Normativa 395/2016 que dispõe sobre o direito de reanálise para 
procedimentos negados pelo plano. Este recurso propicia ao cliente uma nova chance 
de alcançar a autorização e à empresa a oportunidade de evitar judicializações, as quais 
geram inúmeros ônus, de financeiros à imagem institucional.
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Figura 3: Tipos de clientes – Relatórios dos anos de 2014 a 2016

Fonte: arquivo Ouvidoria Operadora de plano de saúde 

Vemos na Figura 3 que de 2014 a 2016 diminuíram em 10% a quantidade de clientes 
internos que se manifestaram na Ouvidoria. Uma ação interna pode estimular os colabo-
radores a se manifestarem com satisfações e insatisfações, pois entende-se que o cliente 
interno tem muito a contribuir para a melhoria do atendimento, da estrutura e principal-
mente dos processos da organização. Vale ressaltar que no ano de 2016 o departamento 
de Recursos Humanos assumiu a recepção de sugestões dos colaboradores, retirando um 
público considerável da Ouvidoria.  
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Figura 4: Indice de identificação – Relatórios dos anos de 2014 a 2016

Fonte: arquivo Ouvidoria Operadora de plano de saúde 

O índice de identificação do cliente, conforme a figura 4 demonstra o grau de con-
fiança que o beneficiário tem na Ouvidoria, o que vem ao encontro de um de seus princí-
pios que é a confidencialidade. A identificação permite que a ocorrência seja tratada com 
mais eficácia e eficiência, já que fornece dados suficientes para entender o que houve e 
resolver no intuito de prestar esclarecimentos e propor ações de melhoria.
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Figura 5: Indice de Resolução – Relatórios dos anos de 2014 a 2016

Fonte: arquivo Ouvidoria Operadora de plano de saúde 

A figura 5 apresenta os dados sobre o poder de argumentação e tratativa da ocorrên-
cia de imediato ou no primeiro contato da equipe com o cliente. Percebe-se que o índice 
de resolução de imediato diminui ao decorrer destes anos pois, conforme mencionado 
no referencial teórico, o cliente tem tido cada vez mais acesso às informações, as quais 
embasam suas manifestações. Todavia o índice de resolução no primeiro contato é bem 
expressivo.
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Figura 6: Indice de procedencia – Relatórios dos anos de 2014 a 2016

Fonte: arquivo Ouvidoria Operadora de plano de saúde 

Para analisar a índice de procedência de uma ocorrência ou reclamação utiliza-se a 
manifestação e o parecer da área responsável. São analisados atributos, como veracidade 
das informações, processo, atendimento, histórico, sistema, entre outros, para definir se 
as ocorrências procedentes ou não. Assim, na figura 6, vê-se que houve um aumento de 
ações procedentes do ano de 2014 para 2015 de 15%, mas este percentual diminuiu 13% 
em 2017. Na realidade ainda tem um percentual bastante alto de ocorrências improce-
dentes 
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Figura 7: Indice de falhas identificadas – Relatórios dos anos de 2014 a 2016

Fonte: arquivo Ouvidoria Operadora de plano de saúde 

As manifestações ou ocorrências são separadas em três grupos, conforme se ob-
serva na figura 7: Estrutura, Atendimento e Processo. Desta forma permite-se separá-las 
segundo sua tipologia Estrutural, quando se refere a toda parte física, acesso e predial; 
Atendimento quando se menciona cordialidade, atenção, humanização e Processo, para 
as ocorrências sobre atendimentos e atividades administrativas. Com esta separação fica 
mais fácil desenvolver ações juntos aos departamentos fazendo cumprir a função da Ou-
vidoria como ferramenta de gestão, a partir dos dados para tomada de decisão.
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Figura 8: Indice de ameaça de ação – Relatórios dos anos de 2014 a 2016
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Fonte: arquivo Ouvidoria Operadora de plano de saúde 

Durante o contato com a Ouvidoria, o beneficiário relata que sua intenção é judi-
cializar ou procurar órgãos de defesa do consumidor ou regulamentador/ fiscalizador da 
Operadora de plano de saúde para a manifestação que está registrando. Desta maneira 
é possível mensurar as ameaças de ações e, posteriormente, analisar as que forma efe-
tivadas. Como se observa na figura 8, em 2014, 9% dos clientes ameaçaram procurar 
seus direitos fora da organização, em 2015 houve um aumento para 12% e em 2016 esse 
índice de ameaça subiu para 20%. Nítido que os consumidores não estão mais aceitando 
qualquer retorno das organizações e a cada ano que passa eles buscam mais informações 
sobre seus direitos juntos aos órgãos de defesa do consumidor. 
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Figura 9: Ação Efetivada – Relatórios dos anos de 2014 a 2016
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Fonte: arquivo Ouvidoria Operadora de plano de saúde 

Nesta última figura, de número 9 - é possível evidenciar a função da Ouvidoria 
como mediadora de crises e conflitos, pois de todas as ameaças realizadas, 7% delas 
foram efetivadas em 2015. Isso representa que três de 188 beneficiários concretizaram a 
ação que haviam ameaçado. Já em 2016, 124 beneficiários ameaçaram ação judicial, mas 
nenhum deles efetivou a ação, após o contato e tratativa com a Ouvidoria. Sabe-se que 
quando uma empresa é judicializada são muitos os gastos com defesa jurídica, que além 
do pleito inicial, são requeridos danos materiais e morais, sem contar os riscos e preju-
ízos à imagem da mesma. A Ouvidoria entra neste contexto como mediadora e recurso 
da própria empresa. Esta é uma ferramenta importante e estratégica na minimização das 
ações judiciais, já que na área da saúde, há um alto índice de ações perdidas, ou seja, que 
exigem indenizações, visto que o judiciário prioriza o Direito à vida, previsto na Consti-
tuição Federal, acima de qualquer Normativa do Órgão Regulamentador e dos contratos 
firmados entre cliente e empresa. Isto posto, é possível compreender o porquê a referida 
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organização em estudo perde ações, nas quais não há qualquer erro administrativo ou de 
prestação dos serviços.

7. Considerações finais 
O presente artigo evidenciou que a Ouvidoria é canal de relacionamento, faz me-

diação de conflitos e, por meio da tratativa correta das ocorrências recepcionadas, faz 
com que retenha clientes, aprimore serviços e contribua para melhoria da satisfação 
do consumidor. 

A gestão do departamento de ouvidoria é realizada por um relações-públicas, o qual 
aplica na administração do setor e das manifestações registradas, os princípios de sua 
formação.  No contexto da comunicação integrada, o profissional tem a função de moni-
torar a comunicação da organização no que tange a prestação de serviços com o objetivo 
de alinhar o que é propagado versus ofertado, balanceando os direitos e deveres, escla-
recendo dúvidas, resolvendo os problemas causados pela informação divergente e pela 
falha na comunicação. Concomitantemente, permite alinhar o planejamento estratégico 
organizacional com a visão e as expectativas dos clientes, agindo de forma mais focada 
no que realmente é preciso para a empresa e para o consumidor.

Destarte, foi possível evidenciar os benefícios de uma Ouvidoria na mediação de 
conflitos e retenção de cliente. Por meio das ações tomadas pela Ouvidoria, o percen-
tual de reclamação caiu, mesmo havendo o aumento da quantidade de manifestação re-
gistrada. Este aumento significativo (86%) de ocorrências registradas demonstra que os 
beneficiários encontram na ouvidoria uma possibilidade de resolução e esclarecimento. 
Desta forma, mostram que ainda acreditam na Operadora. A mediação de conflitos e sua 
eficiência foram evidenciadas no relatório, que apontou o percentual de clientes que efe-
tivou ações ameaçadas no contato com a Ouvidoria. Ressalta-se o importante resultado de 
2016, no qual nenhum dos 124 clientes que ameaçaram ação realmente efetivou.

Ao proporcionar a oportunidade de tratar reclamações no canal oficial da empresa, o 
Ouvidor minimiza as ações judiciais e todo ônus causado pelo processo, como honorários 
advocatícios, danos materiais e morais e, principalmente, danos à imagem organizacional. 
Ressalta-se que uma imagem construída durante décadas, pode ser manchada ou arruinada 
em poucas horas. Não é possível impedir que o cliente procure órgãos regulamentadores, 
de defesa e mídias para expor ou registrar suas insatisfações, entretanto quando disponibi-
lizamos e investimos em canais oficiais da empresa que realmente usem os princípios de 
ouvir os beneficiários e os representar na organização, se consegue diminuir as interven-
ções externas, os processos e as multas e, ainda demonstra-se ao cliente que a empresa o 
respeita, o valoriza e quer melhorar seus processos, sua estrutura e seu atendimento, a fim 
de que as relações de consumo sejam equilibradas, com um ganha-ganha
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Resumo
Considerando a comunicação como instrumento estratégico das relações profissio-

nais, um processo de construção de sentidos e busca pelo equilíbrio, desenvolvimento e 
expansão das organizações, este artigo vem contribuir neste sentido, pois tem como ob-
jetivo identificar como a comunicação organizacional tem sido utilizada na Cooperativa 
de Crédito Sicredi. Entre os objetivos específicos destacam-se: a) conhecer as diferentes 
ações e ferramentas atribuídas a cada uma das quatro modalidades da comunicação or-
ganizacional: administrativa, institucional, interna e mercadológica; b) propor melhorias 
na comunicação organizacional da Cooperativa a fim de que desempenhe comunicação 
organizacional integrada como diferencial competitivo. A questão de pesquisa levantada 
neste artigo refere-se a: de que forma as ações de comunicação implementadas pela Coo-
perativa Sicredi contribuem para a comunicação organizacional integrada? Como meto-
dologia utilizou-se do estudo de caso, a partir da técnica de entrevista semiestruturada, 
além de revisão bibliográfica dos temas relativos a comunicação (organizacional, interna, 
administrativa, institucional e mercadológica), ao cooperativismo e Sistema Coopera-
tivo de Crédito. Como resultado observou-se que a Sicredi tem ferramentas, canais e 
ações de comunicação organizacional que buscam integrar todos os processos comuni-
cativos de maneira sinérgica e que para se atingir esta integração é preciso que haja um 
planejamento estratégico da comunicação, com ações conjuntas nas diferentes modalida-
des de comunicação. 

Palavras-chave: Comunicação Organizacional; Comunicação Integrada; Coopera-
tivismo; Sistema Cooperativo de Crédito; Sicredi. 

1. Introdução
A comunicação tem sido considerada importante instrumento estratégico das rela-

ções profissionais, entendida como um processo de construção de sentidos nas organiza-
ções e com papel central na busca pelo equilíbrio, o desenvolvimento e a expansão das 
empresas. Este artigo busca analisar como se dá a comunicação organizacional em suas 
quatro modalidades: interna, administrativa, institucional e mercadológica na Cooperati-
va de crédito Sicredi. 
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Na perspectiva de que a comunicação organizacional gera vantagem competitiva 
nas empresas, Torquato (2002, p. 162) pondera que “por meio da comunicação, uma 
organização estabelece uma tipologia de consentimento, formando congruência, equali-
zação, homogeneização de ideias e integração de propósitos”. Sendo assim, considera-se 
a comunicação uma ferramenta importante nas organizações. 

Como procedimento metodológico utilizou-se o estudo de caso, método de aborda-
gem de investigação que consiste na utilização de um ou mais métodos qualitativos de 
levantamento de informação. Adotado na investigação de fenômenos das mais diversas 
áreas do conhecimento, Chizzotti (2006) o define como modalidade de pesquisa com ori-
gem nos estudos antropológicos e com uso ampliado para o estudo de eventos, processos, 
organizações, grupos e comunidades. 

Dessa maneira, o estudo de caso é um meio de organizar os dados, preservando o 
caráter unitário do objeto estudado e pode seguir as seguintes fases: a) delimitação da uni-
dade-caso; b) coleta de dados; c) seleção, análise e interpretação dos dados; d) elaboração 
do relatório (GIL, 1995). 

A questão de pesquisa levantada neste artigo busca questionar: De que maneira as 
ações de comunicação implementadas pela Cooperativa Sicredi contribuem para uma 
comunicação organizacional integrada? Para responder a questão de pesquisa proposta, 
foi realizada uma entrevista semiestruturada com a diretora de Comunicação da empresa. 
Além do estudo de caso, este artigo propõe a revisão bibliográfica dos seguintes temas: a) 
Comunicação Organizacional; b) Comunicação Interna; c) Comunicação Administrativa; 
d) Comunicação Institucional e e) Comunicação Mercadológica. 

O objetivo geral deste estudo é identificar como a comunicação organizacional tem 
sido utilizada na Cooperativa de crédito Sicredi na regional, localizada na cidade de Bau-
ru e também na sede nacional, em Porto Alegre. Entre os objetivos específicos desta-
cam-se: a) conhecer as diferentes ações e ferramentas atribuídas a cada uma das quatro 
modalidades da comunicação organizacional: administrativa, institucional, interna e mer-
cadológica; b) propor melhorias na comunicação organizacional da Cooperativa, a fim de 
que desempenhe comunicação organizacional integrada como diferencial competitivo. 

2. Comunicação Organizacional Integrada
Por ter papel central na busca pelo equilíbrio, o desenvolvimento e a expansão das 

empresas, sejam elas de grande, médio ou pequeno porte, a comunicação tem sido consi-
derada a principal ferramenta estratégica das relações profissionais e sociais. O processo 
comunicacional se estende ao cenário externo e interno de uma organização, permitindo 
que gestores e empresários exerçam as funções de planejamento, organização, liderança 
e controle das ações e operações envolvidas, transmitindo informações sobre seus pro-
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dutos, mercadorias e serviços de forma eficaz a seus públicos, interno e externo (CAR-
RASCO, 2010).

Para abordar o conceito de Comunicação Organizacional é preciso entender a cultura 
organizacional. De acordo com Bueno (2003, p. 4), “a cultura organizacional constitui-se 
no elemento norteador das organizações, pois orienta os comportamentos dos indivíduos 
que passam, então, a conviver em uma unidade de sociedade empresarial”. Ainda segun-
do o autor, “a comunicação é o espelho da cultura empresarial e reflete, necessariamente, 
os valores das organizações”.

Baldissera (2000) define cultura organizacional como um conjunto de crenças e va-
lores específicos de uma determinada organização, “traduzido por hábitos, mitos, ritos, 
tabus, mentalidade da organização, estilo de direção, comportamentos, criações, rom-
pimentos e recodificações”. (CRUZ, 2010, p. 93). Para o autor a cultura organizacional 
representa os aspectos identitários que tornam uma organização única, diferenciando-a 
das demais. É necessário, portanto, que as organizações perpetuem esses conjuntos de 
pressupostos que representam sua imagem e identidade utilizando-se de estratégias de 
gestão e de comunicação organizacional (BALDISSERA, 2000).

Assim, entende-se a comunicação como um processo de construção de sentidos nas 
organizações. Para tanto, os emissores/receptores participam de um complexo jogo de re-
lações interativas, em que “realizam intercâmbio de mensagens, de onde emerge um fluxo 
de informações entre as pessoas que ocupam distintas posições e representam distintas 
funções”. (CRUZ, 2010, p. 102). Segundo Ferrari (2009), a comunicação na organização 
torna-se estratégica quando busca o cumprimento da missão e dos objetivos organizacio-
nais: não basta somente informar, é preciso que as informações estejam em harmonia com 
os propósitos da organização. 

Neste sentido, tem-se o conceito de Comunicação Integrada, termo oriundo e utili-
zado pela área da Comunicação Organizacional, cujo princípio é a sinergia e a integração 
entre diversas modalidades da Comunicação, a saber: comunicação interna, comunicação 
institucional, comunicação administrativa e comunicação mercadológica, unindo as fer-
ramentas e necessidades da comunicação de uma organização (TREVISAN, 2003). 

Para Gill e Adams (1998, p. 122) uma organização é “um grupo de grande dimensão 
que possui um propósito definido e requer elementos com competências diferentes”. Os 
autores salientam que uma organização não é um sistema isolado, tem que se comunicar 
com o exterior para sobreviver. Mas a sobrevivência da organização também depende da 
capacidade dela de comunicar eficientemente também com seu público interno. 

Conforme a figura 1, Kunsch (2003) apresenta quatro modalidades de comunicação 
nas organizações: a) Comunicação interna (comunicação que ocorre nas organizações e 
seus entre colaboradores); b) Comunicação administrativa (comunicação interna a nível 
gerencial); c) Comunicação Institucional (usada para a formação da identidade e repu-
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tação da organização, ressaltando perspectivas relacionadas com a missão e a ideologia 
da mesma); d) Comunicação Mercadológica (para o mercado, clientes, concorrentes e 
sociedade civil). 

Figura 1: Composto da Comunicação Organizacional

Fonte: Kusch (2003). 

2.1. Comunicação Interna e Administrativa
A comunicação interna é toda e qualquer forma de comunicação que ocorre no âmbi-

to interno de uma organização, com o objetivo de disseminar políticas, crenças e valores 
dsta, criando, mantendo e desenvolvendo formas de se comunicar que contribuam para a 
melhor operacionalidade dos sistemas e das atividades da empresa. (TORQUATO, 2002). 
De acordo com Kunsch (2003, p. 154), a comunicação interna pode ser definida como 
“uma ferramenta estratégica para compatibilização dos interesses dos empregados e da 
empresa, através do estímulo ao diálogo, à troca de informações e de experiências e à 
participação de todos os níveis”. 

A comunicação interna pressupõe um sistema de mão dupla, estruturado, dinâmico e 
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proativo, capaz de disseminar o fluxo de informações que a organização tem interesse em 
compartilhar e que o colaborador precisa saber. Esse relacionamento intenso e permanen-
te com os colaboradores (sejam eles efetivos, terceirizados ou estagiários) e seus fami-
liares, permite que a comunicação interna realize a primeira de suas funções estratégicas: 
a difusão da visão, missão e valores da organização. “Além disso, amplia e harmoniza o 
diálogo entre capital e trabalho, equaliza interesses, integra equipes e valoriza o conhe-
cimento e a produção, fruto da razão de ser da organização” (ABRACOM, 2009, p. 9).

Espera-se que as empresas tenham uma política de planejamento de comunicação 
interna que integre os departamentos de forma transparente e que permita um diálogo 
aberto entre dirigentes e colaboradores. Kunsch (1997, p. 2) salienta que “a comunicação 
interna deve apontar os sucessos, valorizar os aspectos positivos, reconhecer os esforços 
individuais e coletivos. Com isso, a empresa pretende aumentar a coesão (...) a solidarie-
dade, a competência, a eficiência”.

Ainda nesta perspectiva, de acordo com Nassar (2005, p. 47) “os gestores são os 
principais autores da boa comunicação interna, os líderes responsáveis pelo pensamento 
estratégico que leva a organização a crescer e desenvolver-se”. Deste modo, o líder tem 
um papel fundamental para que as transmissões de informações e decisões sejam trans-
mitidas a todos de maneira clara e concisa. 

A comunicação administrativa também acontece em âmbito interno, mas a nível 
gerencial, e diz respeito a todas as formas de comunicação referentes ao fluxo de trans-
missão e recepção de informações que norteiam e encaminham decisões e instruções 
internas nas organizações. A comunicação administrativa é a base para o gerenciamento 
da instituição, uma vez que coordena a execução das atividades da organização.

Nessa perspectiva, a comunicação administrativa refere-se, de acordo com Wels 
(2005, p. 83) “ao trânsito comunicacional oficial, que se dissemina através dos níveis hie-
rárquicos da organização, tornando-se matéria informativa, tanto para aqueles que detêm 
cargos de coordenação como para aqueles que são coordenados”. 

Na teoria administrativa, a comunicação encontra-se inserida na função de direção, 
pois é nessa etapa do processo administrativo que as ações são encaminhadas para serem 
operacionalizadas.  Para a autora, a comunicação administrativa embasa todas as funções 
do processo administrativo, “pois somente através de um sistema de comunicação amplo 
é que se torna possível a dinâmica operacional da empresa” (WELS, 2005, p. 83). 

No campo da comunicação administrativa, encontram-se as denominadas barreiras 
para a comunicação organizacional, representadas por uma série de interferências que se 
opõe à eficácia da comunicação no âmbito administrativo. Essas barreiras estendem-se a 
partir de aspectos relacionados a espaços e distância física entre setores ou unidades, pas-
sam pelas diferenças entre especializações, cargos, funções e formação dos indivíduos, con-
sideram as fontes e as relações de poder, tanto formais quanto informais, e atravessam todo 
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o complexo administrativo-organizacional. As interferências acarretadas por essas barreiras 
promovem um movimento de ordem e desordem, gerando uma discussão dialógica por ve-
zes necessária na reconsideração de rotinas e definições de natureza administrativa. 

Segundo Kunsch (2003, p. 153), “a comunicação administrativa relaciona-se com 
os fluxos, os níveis e as redes formal e informal de comunicação, que permitem o fun-
cionamento do sistema organizacional. Como tal, não se confunde com a comunicação 
interna nem é substituída por ela”. Para a autora, a comunicação interna se desenvolve 
paralelamente à comunicação administrativa, compondo, com as outras áreas da co-
municação, a integração da comunicação no âmbito organizacional. A comunicação 
interna contempla a busca do envolvimento dos colaboradores com a organização, uti-
lizando-se, para isso, de programas e instrumentos de comunicação que possibilitem o 
diálogo entre indivíduo e organização. 

Kunsch (2003) considera a comunicação interna uma área estratégica que deve com-
patibilizar os interesses entre a direção e todo o corpo funcional. Com isso, abraça uma 
proposta maior de cumprir metas e objetivos da empresa, através do engajamento asso-
ciativo da cúpula diretiva e de seus subordinados. O trabalho realizado junto ao público 
interno repercute em termos de participação, pois o “público interno é um público mul-
tiplicador” (KUNSCH, 2003, p. 159), e, à medida que ele se insere no projeto maior da 
organização, torna-se um agente que contribui para a dinamização desse projeto. 

Por meio da comunicação interna, é possível estimular o diálogo, a troca de infor-
mações entre os diferentes níveis hierárquicos, a manifestação de ideias e o sentimento 
de participação necessário para que o indivíduo se sinta integrado ao seu trabalho. Para 
que se efetive esse trâmite comunicacional, são indicados vários instrumentos que podem 
ser disponibilizados para esse fim. Torquato (2002) cita, entre outros, o jornal interno, o 
programa de cartazes, a teleconferência e o programa de vídeos, com finalidade didática. 
Kunsch (2003) menciona os murais, a caixa de sugestões, os boletins, a intranet e o rádio, 
como exemplos das possibilidades de aproximação da organização com seus públicos 
internos.

2.2. Comunicação Mercadológica e Institucional
Enquanto a comunicação interna envolve os públicos internos de uma organização, 

Valpaços (2011) define a comunicação externa como todo processo, estratégia, imagem e 
interação da comunicação da organização com seu ambiente externo, além da interferên-
cia e feedback do ambiente organizacional. 

A comunicação externa é a troca de informações entre organizações, grupos ou 
indivíduos fora de sua estrutura formal e tem como objetivo “facilitar a cooperação e 
colaboração com as outras partes interessadas e apresentar uma imagem favorável da or-
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ganização para a sociedade como um todo”. (EIRIZ, 2001, p. 72). Espera-se que, a partir 
dela, a organização tenha clareza e eficiência na transmissão de suas mensagens, para que 
mostre a seu público de interesse, seus stakeholders, o que faz como faz e para quem faz. 

Portanto, observa-se que a sinergia entre a comunicação interna e externa de uma 
organização deve ser utilizada pelos empreendedores como ação estratégica de prática de 
inovação, por ter um papel central no desenvolvimento da organização e permitir con-
gruência no processo administrativo, no controle das ações e no compartilhamento de 
informações e conhecimento a seus públicos de interesse. 

A comunicação mercadológica tem como objetivo o mercado, representado não 
apenas pelo consumidor final dos produtos ou serviços oferecidos pela instituição, mas 
também pela sociedade civil, concorrentes e imprensa, por exemplo. Define-se a comu-
nicação mercadológica como: “responsável por toda a produção comunicativa em torno 
dos objetivos mercadológicos, tendo em vista a divulgação publicitária dos produtos ou 
serviços de uma empresa” (KUNSCH, 2003, p. 162). Essa área encontra-se, segundo a 
autora, vinculada, de forma direta, ao marketing de negócios. 

Por marketing de negócios entende-se a concepção ampla do termo, que represen-
ta um processo estruturado a partir de um conjunto de estudos, atividades e estratégias 
voltadas para o desempenho de negócios relativos aos produtos (bens e serviços) da or-
ganização. Com projeto de marketing, a organização atende às demandas do mercado, 
efetua o lançamento do produto pertinente, acompanha e dá sustentação para que tenha 
aceitação externa necessária para o êxito da iniciativa. 

Aproximando a noção de marketing do contexto do processo de comunicação, Tor-
quato (2002, p. 168) introduz um conceito diferenciado, explicando que “marketing é o 
conjunto de atividades destinadas a promover relações de trocas entre um emissor e um 
receptor, no momento certo, por meio de canais adequados e mensagens apropriadas que 
atinjam o foco de interesses dos segmentos-alvo”. O autor complementa que, nos mesmos 
moldes do conceito original de marketing, as palavras-chave são identificadas como satis-
fação de desejos, avaliação de oportunidades e estímulo à troca entre aquele que produz 
e aquele que consome. 

Reforçando o conceito, Pinho (2002, p. 40) entende que a comunicação mercado-
lógica é “aquela projetada para ser persuasiva, para conseguir um efeito calculado nas 
atitudes e/ou comportamento do público visado”, considerando que esse tipo de comuni-
cação é desenvolvido tanto pela venda pessoal quanto pela promoção de vendas, relações 
públicas e publicidade e propaganda. 

Com relação à comunicação institucional, Kunsch (2003, p. 164) salienta que essa é 
“a responsável direta, por meio da gestão estratégica das relações públicas, pela constru-
ção e formatação da imagem e identidade corporativas fortes e positivas de uma organi-
zação”. Nesse tipo de comunicação, são enfatizados os valores, a missão e a filosofia da 
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organização, os quais se projetam através de ações que se desenvolvem nas assessorias de 
comunicação, englobando Relações Públicas, imprensa e propaganda. 

Como se trata de um processo de integração comunicativa entre todas as áreas do 
composto, a comunicação institucional também se encontra diretamente relacionada com 
a mercadológica, com a administrativa e a interna. A comunicação integrada compreende, 
então, o processo global de comunicação na organização, possibilitando a comunhão de 
atos e ações entre as diferentes áreas da hierarquia. As organizações vivem a partir dos 
processos de comunicação que nelas se estabelecem, e esses se ordenam através de redes 
que precisam, sistematicamente, ser observadas e avaliadas, para que haja a integração 
necessária agenciada pelo indivíduo ou por grupos de indivíduos que compõem e atuam 
nessas mesmas organizações.

Neste sentido, e a partir das definições dos autores da área, considera-se neste artigo 
o exposto na figura 1:

Figura 1: Definições conceituais

Comunicação Interna

Setor que viabiliza a interação entre a or-
ganização e seus colaboradores. Para isto 
utilizam-se ferramentas da comunicação 
institucional e até da comunicação merca-
dológica (endomarketing).

Comunicação administrativa

É responsável por transmitir os dados do âmbito 
administrativos de uma organização  para todos 
os setores nos quais estes dados se mostram 
pertinentes.

Comunicação Institucional

Tem o objetivo de melhorar a imagem da 
empresa perante a sociedade, os consumi-
dores e os investidores. Ela é a responsável, 
por meio da gestão estratégica das relações 
públicas, pela construção de uma imagem 
e identidade corporativa de uma organiza-
ção. Para que isso aconteça, além das re-
lações públicas, são necessárias ações de 
assessoria de imprensa, marketing social e 
cultural, entre outros.

Comunicação Mercadológica

Tem o  objetivo de vender ou melhorar a ima-
gem dos produtos ou serviços  da corporação. 
Marketing e venda são os principais setores 
responsáveis por esse processo dentro de uma 
empresa.

As principais ferramentas de comunicação que 
esta área se apoia são: publicidade comercial, 
promoções de venda, merchandising, venda dire-
ta, SAC, CRM, entre outros.

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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3. Cooperativismo
O conceito de Cooperativismo surgiu no século XIX no contexto da pós Revolução 

Industrial na Inglaterra. Importante movimento socioeconômico mundial, o cooperativis-
mo tem como órgão representativo a Organização das Cooperativas Brasileiras (OCB), 
criada em 1969 com o objetivo de atuar em defesa do movimento cooperativista. A OCB 
é uma sociedade civil, sem fins lucrativos e com neutralidade política (ORGANIZAÇÃO 
DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS, 2013).

Diante do contexto de longas jornadas de trabalho e baixos salários, surgiram entre 
a classe operária lideranças que criaram associações de caráter assistencial, porém, esta 
experiência não teve resultado positivo. A primeira cooperativa surgiu em 1844 na região 
de Manchester a partir da união de um grupo de tecelões com o objetivo de superar as 
dificuldades e buscar uma forma de organização mais justa e democrática, a chamada So-
ciedade dos Probos Pioneiros de Rochdale. Então o movimento cooperativista começava 
a ganhar espaço no mundo. Em 1848 já eram 140 membros e, 12 anos depois, chegou a 
3.450 associados com um capital de 152 mil libras.

Atualmente, o setor cooperativo reúne um bilhão de pessoas em mais de cem países, 
é responsável pela geração de mais de cem milhões de empregos, estando presente nos 
cinco continentes (FERREIRA, 2013).  O modelo de empreendimento cooperativo apri-
morou-se ao longo dos anos e hoje as cooperativas funcionam como referência e centros 
de segurança para seus cooperados e, no Brasil, dividem-se em 13 diferentes setores 
da economia: Agropecuário, Consumo, Crédito, Educacional, Especial, Habitacional, In-
fraestrutura, Mineral, Produção, Saúde, Trabalho, Turismo e lazer e Transporte. Em razão 
da temática deste artigo, abordaremos o conceito de cooperativa de crédito. 

3.1 Cooperativismo e o Sistema Cooperativo de Crédito
Criadas para oferecer soluções financeiras a seus associados, as cooperativas de cré-

dito atuam como instrumento para acesso a produtos e serviços adaptados às necessidades 
e condições financeiras dos associados. No Brasil, as cooperativas de crédito ocupam um 
ramo em destaque no setor, são equiparadas às instituições financeiras (Lei 4.595/64) e 
seu funcionamento deve ser autorizado e regulado pelo Banco Central do Brasil, salienta 
Ferreira (2013, p. 44). 

Para Schardong (2002, p. 36), um dos principais aspectos que distingue as coopera-
tivas de crédito aos bancos comerciais refere-se ao fato de ser uma sociedade de pessoas, 
e não de capital, em que o “poder de decisão está na efetiva participação dos sócios, e não 
na detenção de cotas do capital social da instituição”. Outra característica importante é 
que elas possuem suas operações restritas ao quadro social associativo e suas atividades 
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não tem fins lucrativos. A figura 2 representa os números do cooperativismo de crédito no 
mundo, presente em 109 países, somando mais de 220 milhões de associados. 

Figura 2: O cooperativismo no mundo

Fonte: Portal do Corporativismo Brasileiro. 

De acordo com Sicredi (2013), a cooperativa de crédito é uma instituição financeira 
formada por uma associação autônoma de pessoas unidas voluntariamente, com forma e 
natureza jurídica próprias, de natureza civil, sem fins lucrativos, constituída para prestar 
serviços a seus associados. O objetivo da constituição de uma cooperativa de crédito é 
prestar serviços financeiros de modo mais simples e vantajoso aos seus associados, pos-
sibilitando o acesso ao crédito e outros produtos financeiros (aplicações, investimentos, 
empréstimos, financiamentos, recebimento de contas, seguros e outros).

Dados do Portal do Cooperativismo de Crédito (2013) indicam que a rede de aten-
dimento das cooperativas no Brasil concebe 18% das agências bancárias do país, mas 
representam somente 2,3% do total dos ativos administrados. Somadas, as cooperativas 
de crédito ocupem a 6ª posição no ranking do volume de ativos, estando, portanto, entre 
as maiores instituições financeiras de varejo do país. A figura 3 apresenta os números das 
cooperativas de crédito no país. 
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Figura 3: Cooperativas de crédito no Brasil

Fonte: Portal do Corporativismo Brasileiro. 

4. Procedimentos Metodológicos
Com o objetivo de verificar quais ferramentas de comunicação a Cooperativa de 

Créditos Sicredi aplica em seu cotidiano e de que maneira tais ações contribuem para uma 
comunicação organizacional integrada, a pesquisa a que se refere este artigo dividiu-se 
em: a) levantamento bibliográfico de autores e textos que tratam a questão da comunica-
ção organizacional, bem como o conceito de Sistema Cooperativo de Crédito; b) em um 
segundo momento foi realizada uma entrevista semiestruturada com a diretora de Comu-
nicação da empresa, a fim de levantar as ferramentas de Comunicação utilizadas, bem 
como o perfil do profissional da Comunicação da empresa; c) como um terceiro passo 
foram coletados manuais, relatórios e documentos da Superintendência de Comunicação 
e Marketing da instituição. 

Por tratar-se de pesquisa qualitativa, optou-se por empregar a técnica de estudo de 
caso. De acordo com Gil (1995), a aplicação do estudo de caso pode ser dividida em 
quatro etapas: a) delimitação da unidade-caso; b) coleta de dados; c) seleção, análise e 
interpretação dos dados; d) elaboração do relatório. A partir da delimitação da unidade, 
neste caso a Cooperativa Sicredi. Para a etapa de coleta de dados optou-se por utilizar a 
entrevista semiestruturada que, de acordo com Queiroz (1988), é uma técnica que supõe 
uma conversação continuada entre informante e pesquisador e que deve ser dirigida de 
acordo com os objetivos da pesquisa, neste caso, a comunicação da instituição. Para a 



159

interpretação dos dados foi utilizada a base bibliográfica levantada para a pesquisa, além 
dos manuais e relatórios divulgados pela Cooperativa. 

5. A Cooperativa Sicredi: foco do estudo
O Sicredi é um Sistema de Cooperativas de Crédito que tem como missão oferecer 

soluções financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de vida 
dos associados e da sociedade, valorizando sempre o relacionamento.  Oferece serviços 
de conta corrente, poupança, cartões de crédito e débito, investimentos, a seguros, entre 
outros produtos e serviços financeiros. Apesar dos serviços semelhantes a um banco, o 
Sicredi se difere por ser uma cooperativa. 

Segundo o Manual do Novo Colaborador do Sicredi (SICREDI, 2007), o coopera-
tivismo surgiu em 1844, durante a Revolução Industrial na Inglaterra e é uma forma de 
associação de pessoas que se reúnem para atender às necessidades comuns através de uma 
atividade econômica. Em todo o mundo, possui sete princípios fundamentais: adesão vo-
luntária e livre; gestão democrática; participação econômica; autonomia e independência; 
educação, formação e informação; intercooperação e interesse pela comunidade. 

A fim de contextualizar a Sicredi no panorama das cooperativas de crédito no Brasil, 
vemos que primeira delas - chamada atualmente de Sicredi Pioneira - surgiu em 1902 
com o objetivo de reunir as poupanças das comunidades de imigrantes e colocá-las a 
serviço do seu próprio desenvolvimento (SHARDONG, 2002).  A partir de 1964 o Estado 
brasileiro assumiu a função de promover o desenvolvimento econômico com a reforma 
do Sistema Financeiro Nacional. Segundo Shardong (2002), a nova legislação submeteu 
as cooperativas de crédito a uma série de restrições, levando a maioria ao processo de 
liquidação. Na década de 80, quando esse modelo se extinguiu, as nove cooperativas 
restantes no Rio Grande do Sul se reuniram na Central de Crédito do Rio Grande do Sul 
(COCECRER). Iniciava assim, a primeira união sistêmica de cooperativas, que serviu de 
modelo para uniões nos demais estados brasileiros. Em 1992, por decisão de todas as coo-
perativas, a COCECRER-RS e suas filiadas unificam-se sob a denominação de Sicredi. 

Atualmente o Sicredi integra 117 cooperativas de crédito filiadas, que operam com 
uma rede de atendimento com mais de 1.500 agências, somando mais de 3,5 milhões de 
associados (Portal Sicredi, 2017). A organização em sistema, com atuação de forma in-
tegrada, proporciona às cooperativas ganhos de escala, fortalecimento da marca e maior 
competitividade. A estrutura da Cooperativa de Crédito Sicredi conta com cinco Centrais 
Regionais, uma Confederação, uma Fundação, além de um Banco Cooperativo e suas 
empresas controladas. Essas entidades, juntas, formam o Sicredi e adotam padrão opera-
cional único. Essa estrutura é organizada conforme figura 4. 
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Figura 4: Estrutura organizacional do Sicredi

Fonte: Portal do Corporativismo Brasileiro. 

A estrutura organizacional da empresa divide-se em: a) cooperativas de crédito; b) 
cooperativas centrais: Central Sul (Rio Grande do Sul e Santa Catarina), Central PR (Pa-
raná), Central MT (Mato Grosso, Rondônia e Pará), Central Brasil Central (Mato Grosso 
do Sul, Goiás e Tocantins) e Central SP (São Paulo); c) Sicredi Participações S.A; d) 
Banco Cooperativo Sicredi; e) Confederação Sicredi; f) Fundação Sicredi.  

5.1 A comunicação no Sicredi: análises e ferramentas
Segundo o Manual de Comunicação do Sicredi (SICREDI, 2003), o posiciona-

mento de comunicação da instituição é “ser percebido como uma instituição financei-
ra cooperativa da comunidade, agregadora de renda, alternativa ao sistema financeiro 
convencional.” O Manual ressalta que o posicionamento de comunicação foi construído 
com base no posicionamento estratégico da instituição de “ser cooperativa”, valorizan-
do as pessoas e a relação com seus associados. Assim, eles consideram o relacionamen-
to como canal de comunicação principal e as mídias convencionais, de massa e digitais 
como ferramentas de apoio. 
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A comunicação no Sicredi está estruturada em diferentes níveis. Cada cooperativa de 
crédito tem um assessor de comunicação que atua na região, principalmente na execução 
de ações. As centrais contam com assessores de comunicação que têm a função de coor-
denar e controlar a execução das ações e organizar a assessoria de imprensa da sua área 
de atuação. Os assessores são profissionais da área da comunicação, entre eles relações 
públicas, publicitários, jornalistas ou pessoas com formação em marketing. A figura 5 
traz as ferramentas de comunicação aplicadas no Sicredi nas duas modalidades: interna e 
administrativa e institucional e mercadológica.

Figura 5: Ferramentas de Comunicação aplicadas no SICREDI

COMUNICAÇÃO
Interna e administrativa Institucional e mercadológica

Site Institucional Redes sociais: Facebook, Instagram, Skype, 
LinkedIn

E-mail Marketing Site institucional
Informativos Hotsite
Newsletter Campanhas de responsabilidade social
Revista Impressas Campanhas publicitárias
Jornal interno Canal de Ouvidoria
Reuniões mensais CRM
Mural de recados Telemarketing e Remarketing
Pesquisas de clima organizacional e desen-
volvimento de novos produtos

Campanha institucional (vídeos, folders, e-mail, 
newsletter)

Estabelecimento de código de conduta Técnicas de SEO (Search Engine Optimization) 
Capacitação dos colaboradores
Política de “portas abertas”; 
Fórum - portal do colaborador
Manuais de produtos

Fonte: Elaborado pelo autor. 

A partir do levantamento realizado para se conhecer as ferramentas e ações de comuni-
cação desenvolvidas pela Cooperativa de Crédito Sicredi, observou-se que há uma preocu-
pação no que diz respeito à padronização dos canais de comunicação nas diferentes cidades 
em que atuam. Essa padronização facilita o processo de controle dos diferentes canais de 
comunicação interna, por exemplo: mural de recados, reuniões periódicas e fóruns. 
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Há uma junção de ferramentas analógicas e digitais no que se refere à comunicação 
interna e administrativa, uma vez que mural de recados e fóruns online são utilizados con-
comitantemente. Observa-se também a busca pelo feedback dos colaboradores a partir de 
pesquisas de clima organizacional, bem como estudos para desenvolvimento de novos 
produtos. A empresa integra seus colaboradores e busca a satisfação a partir destas ações. 

Além de canais mais pontuais, como newsletter e e-mail marketing, há a utilização 
de ferramentas mais contínuas, como projetos de capacitação continuada dos colaborado-
res e o estabelecimento de código de conduta. 

Ao criar mecanismos de comunicação interna, independentemente do número de 
colaboradores que a empresa possui, ela assegura a criação de uma rede valiosa para a 
obtenção de resultados, tornando claro para todos os colaboradores o quanto respeita e 
valoriza cada membro de sua equipe, disseminando missão, visão, valores, objetivos e 
metas definidos pela gestão. 

Observa-se que há novos modelos de gestão da comunicação mais abertos e trans-
parentes, como é o caso da “política de portas abertas”. A característica principal desse 
instrumento de comunicação é considerar a necessidade de intercâmbio entre dirigentes 
e colaborares: “As organizações precisam assumir estratégias que têm na transformação 
da informação em conhecimento o elemento privilegiado para enfrentar as mudanças” 
(ABRACOM, 2010, p. 11).

A importância de uma comunicação interna eficaz está na formação de colabora-
dores valorizados, bem informados e engajados com os valores e objetivos da empresa. 
Essa missão pode e deve ser apoiada pela Comunicação Interna que, nas organizações, 
nas quais o aperfeiçoamento contínuo e o desenvolvimento das pessoas são estimulados, 
contribui para a disseminação do conhecimento e compartilha as melhores práticas.

Inicialmente vinculada ao setor de Recursos Humanos, a comunicação interna hoje 
abrange questões que vão além da mera divulgação de política de benefícios, desenvol-
vimento de competências e treinamento, segurança no trabalho, saúde e qualidade de 
vida, mas buscam alcançar o colaborador como cliente em potencial e disseminador das 
práticas da empresa nos ambientes que frequenta. 

O relatório da ABRACOM (2010) propõe um ciclo de atividades para um plano de 
comunicação interna eficaz, conforme a figura 6.
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Figura 6: Atividades plano de Comunicação Interna

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Abracom (2010). 

Na etapa de “cultura de comunicação” é preciso encará-la como estratégia e disse-
minar sua importância nos diferentes níveis da empresa; identificar o público interno da 
instituição e posteriormente suas necessidades no contexto da comunicação, para depois 
identificar os meios ou canais que serão utilizados e planejar as atividades, sempre ali-
cerçados pela transparência, fator essencial para a conquista da credibilidade, “é um dos 
atributos básicos na prática da Comunicação Interna, pois, necessariamente, ela é o ponto 
de partida para se estabelecer vínculos de confiança e aceitação do público interno para 
com a empresa”. Assim, espera-se que “as informações devem ser apresentadas de forma 
clara e objetiva, destacando sempre o posicionamento da empresa em relação ao caso ou 
situação, de forma que os funcionários entendam por que adotam determinada postura 
empresarial” (ABRACOM, 2010, p. 28). 

A junção de práticas mais tradicionais de comunicação com as digitais também pode 
ser observada a partir dos canais de comunicação externa utilizadas pela empresa. Cam-
panhas publicitárias em veículos tradicionais como jornal impresso e televisão cedem 
lugar ao uso de redes sociais, como Facebook, Instagram e LinkedIn. 

A técnica de CRM destaca-se como um dos novos canais de comunicação. A sigla, 
em inglês, representa Customer Relationship Management, ou seja, gerenciamento de 
relação com clientes. Nesta estratégia, o cliente é foco dos processos do empreendimen-
to. A partir do uso de softwares de cadastro de dados dos clientes é possível utilizar suas 
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informações como idade, cidade e profissão para definir campanhas que possam atingir o 
público alvo da empresa. 

O objetivo principal desta ferramenta é a de dar suporte as empresas para fidelizar 
seus clientes. Em geral, o CRM se divide em três áreas, a Gestão de serviços ao cliente, 
Gestão dos canais e força de vendas e Gestão de Marketing. Todas as áreas são orientadas 
e perseguem um mesmo objetivo: o bom relacionamento com o cliente e sua satisfação. 
Dentre as diversas atividades da gestão de relacionamento com o cliente, pode-se destacar 
o registro dos contatos com os clientes, que são realizados utilizando ferramentas varia-
das como e-mail, telefonema, chat entre outros e são importantes para colher informações 
úteis e relevantes destes. Dados e informações importantes para as tomadas de decisões 
podem ser registradas e analisadas periodicamente, de forma a produzir relatórios de 
gestão de resultados. Vale salientar que o CRM é um sistema desenvolvido para a gestão 
dos clientes de uma empresa; na qual seu processo deve ser totalmente integrado as estra-
tégias de marketing e gerenciamento das empresas.

A utilização das tecnologias de informação e comunicação tem facilitado a utiliza-
ção dessas ferramentas, assim como é o caso do remarketing e técnicas de SEO (Search 
Engine Optimization), vinculadas a campanha institucional, de responsabilidade social e 
publicitária.

6. Considerações
Com o objetivo de identificar de que maneira a comunicação organizacional tem sido 

utilizada na Cooperativa de crédito Sicredi, bem como de conhecer ações e ferramentas 
atribuídas a cada uma das modalidades da comunicação organizacional seguiu-se as eta-
pas do procedimento metodológico: revisão bibliográfica; levantamento de manuais, re-
latórios e documentos da Superintendência de Comunicação e Marketing da organização 
e entrevista semiestruturada com a diretora de Comunicação da empresa. 

A partir da revisão da literatura, bem como a análise da comunicação organizacional 
da empresa, observa-se que a comunicação precisa ser considerada como uma via de mão 
dupla, possibilitando um processo de envio e feedback de mensagens, seja no ambiente 
interno (colaboradores e dirigentes) ou externo (clientes, concorrentes, fornecedores). 

Observou-se que a Cooperativa de Créditos Sicredi tem ferramentas, canais e ações 
de comunicação organizacional que buscam integrar a comunicação interna, administra-
tiva, mercadológica e institucional de maneira sinérgica.  Para que a comunicação orga-
nizacional atinja seu objetivo de ser integrada, é preciso que haja um planejamento es-
tratégico, com ações conjuntas das diferentes modalidades de comunicação contribuindo 
para sua eficácia de forma sinérgica e harmônica: o que no caso da Sincred já acontece, 
atendendo o objetivo da comunicação integrada. 
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Apesar de ser evidente a prática cotidiana de importantes ações de comunicação, 
seja no âmbito interno, administrativo, mercadológico ou institucional, sugere-se para 
que, em estudos futuros, seja analisada, junto aos públicos internos e externos, a eficácia 
dessas ferramentas a partir de pesquisas quantitativas e qualitativas que possam avaliar 
a contribuição e eficácia de cada uma das ferramentas de comunicação. Acredita-se que 
a elaboração de indicadores ajudarão a medir a eficácia da comunicação organizacional, 
além de estabelecer um padrão de qualidade.
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Resumo
Processos de internacionalização geram novas demandas, impactam fortemente na 

cultura organizacional e exigem mudanças nas estratégias de comunicação. O presente 
artigo estuda o caso da Cosmotec, empresa brasileira fornecedora de matérias-primas 
para a indústria cosmética que concretizou uma joint venture com a Sumitomo Corpora-
tion, pertencente ao Grupo Sumitomo (Japão). Destacam-se as estratégias adotadas desde 
o anúncio da parceria, as necessidades de adaptação a um novo modelo de gestão em-
presarial e a importância da atuação do departamento de Comunicação para os públicos 
internos e externos. 

Palavras-chave: Cosmotec, comunicação, internacionalização, joint venture, cultu-
ra organizacional.

1. Processos de internacionalização e 
Comunicação Organizacional

Os processos de internacionalização de empresas, como fusões, joint ventures e 
aquisições têm se tornado práticas recorrentes em um mercado cada vez mais globaliza-
do. As alterações nas organizações vão além do âmbito econômico e exigem adaptações 
de todos os envolvidos.

Nesse ambiente, a comunicação exerce papel fundamental, com estratégias integra-
das, que permeiam tanto o público interno - informando com clareza acerca das decisões, 
mudanças na forma de gestão, políticas e normas de conduta - quanto o externo - elabo-
rando novas estratégias de atuação e trabalhando a imagem e a reputação da empresa. 
Para Kunsch (2016), em uma visão mais pragmática, a dimensão estratégica da comuni-
cação organizacional:

É considerada um fator que agrega valor à organização e aos negócios. 
Alinha-se, estrategicamente, por meio do planejamento estratégico e da 
gestão, aos objetivos globais da organização e aos princípios estabelecidos 
em relação à sua missão, à sua visão e aos seus valores.
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 Essa dimensão tem evoluído com os contextos econômicos, sociais e políticos em 
que as organizações estão inseridas na atualidade. As mudanças organizacionais deman-
dam novas abordagens para integrar de fato todos os envolvidos.

Marchiori (2004, p. 92) afirma que “uma mudança só se efetiva a partir do mo-
mento em que esteja incorporada, presente, entendida e aceita pelos empregados, e isto 
exige comunicação”.

A cultura, outra dimensão da comunicação organizacional, também é impactada pe-
las mudanças corporativas. Kunsch (2016) reforça a importância de fomentar as relações 
entre as partes envolvidas nos processos com um enfoque que se sobreponha aos interes-
ses econômicos:

O ambiente organizacional é uma realidade social vivenciada por pessoas 
que nela convivem com suas diferentes culturas. Estas necessitam ser con-
sideradas e valorizadas no fazer comunicativo diário, não sendo sufocadas 
pelo excesso de comunicação técnica e instrumental, centrada somente nos 
resultados e nos interesses dos negócios corporativos.

Marchiori (2017, p. 94) define a cultura organizacional como a personalidade de 
uma organização, um reflexo de sua essência.

Ela é experimentada pelos seus membros de maneira conjunta, o que, sem 
sombra de dúvida, afeta a realidade organizacional e a forma com que os 
grupos se comportam e validam as relações internas [...]. Cada cultura é 
única, e isso deve ser fortemente considerado por aqueles que representam, 
percebem e interpretam uma organização.

Este artigo analisa como a joint venture com um grande grupo japonês impactou 
a Cosmotec, uma empresa brasileira especializada no fornecimento de matérias-primas 
para a indústria cosmética, buscando identificar a influência da internacionalização para 
a cultura organizacional, além da necessidade de adaptação para alinhar as estratégias da 
empresa aos anseios do novo grupo na qual foi inserida.

O estudo de caso foi realizado por meio de entrevistas com gestoras da área de Co-
municação, Recursos Humanos e Negócios, para levantar diferentes percepções sobre 
a organização estudada, especialmente no que se refere às estratégias de comunicação 
adotadas pela corporação durante o período de transição e sua influência na remodelação 
da cultura organizacional.

A pesquisa busca contribuir para ampliar o campo do conhecimento sobre o tema, 
evidenciando as estratégias de sucesso e expandindo o material disponível sobre as joint 
ventures no contexto da Comunicação Organizacional no mercado brasileiro.
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2. Comunicação em Joint Ventures
As alianças estratégicas entre empresas são comuns em um contexto de globalização 

e concorrência. A busca por vantagens competitivas mútuas impulsiona as parcerias e a 
entrada em novos mercados gera novas demandas.

Kotler (2000, p. 104) aponta alguns dos motivos estratégicos pelos quais empresas 
fazem alianças:

Preencher lacunas atuais de mercado e tecnologia. Transformar excesso 
de capacidade em lucro; Reduzir o risco e os custos da entrada em novos 
mercados; Acelerar o lançamento de produtos; Alcançar economias 
de escala; Superar barreiras legais e comerciais; Estender o escopo de 
operações existentes; Diminuir os custos de saída ao fechar ou vender 
operações.

O sucesso da parceria está atrelado a fatores que superam as vantagens econômicas, 
como ampliação de canais de distribuição e das vendas. Para Keller e Kotler (2012, p. 
655), “bons parceiros compartilham os ‘valores da marca’, que ajudam a manter a consis-
tência em todos os mercados”.

Uma das formas de ingressar em mercados internacionais é por meio da joint 
venture, definida por Minervini (2012, p. 190) como uma aliança entre parceiros para 
compartilhamento de riscos, similar a um casamento, em que cada parte investe na 
vida em conjunto:

É um acordo de colaboração mediante o qual duas ou mais empresas 
(mantendo a independência jurídica) precisam colaborar para a realização 
de um projeto de natureza industrial ou comercial, o que exige a sinergia 
dos vários parceiros e uma repartição uniforme dos riscos do investimento.

Keller e Kotler (2012, p. 655) consideram a joint venture uma propriedade conjunta 
em que investidores estrangeiros se unem aos locais para dividir controle e propriedade, 
podendo ser “necessária ou desejável por razões econômicas ou políticas”.

Além do compartilhamento de riscos, para Keegan (2005, p. 189), há também a 
possibilidade de combinar forças de cadeia de valor. Desta forma, a empresa local pode 
ter amplo conhecimento de mercado, dominar a distribuição ou deter matérias-primas e 
mão-de-obra barata, enquanto a estrangeira tem o conhecimento de tecnologia, proces-
sos e fabricação. Em todo caso, é necessário que as empresas que se unem em alianças 
planejem cada passo e se comuniquem bem com os parceiros, para evitar um possível 
“divórcio” (Keegan, 2005, p. 200).

Estratégias de comunicação são muito importantes no contexto das joint ventures 
para assegurar o bom relacionamento entre as partes envolvidas, principalmente quando 
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as nacionalidades e as formas de conduzir os negócios são diferentes. É necessário que 
os principais stakeholders da organização sejam informados das mudanças e o que elas 
representam, para minimizar possíveis inseguranças e facilitar o processo de adaptação 
ao novo modelo.

3. Estudo de Caso: A Joint Venture 
Cosmotec - Sumitomo Corporation

Este artigo é resultado do estudo de caso da joint venture firmada entre a Cosmotec e 
o Grupo Sumitomo Corporation - formado pelas empresas Sumitomo Corporation, Sumi-
tomo Corporation of Americas e a Sumitomo Corporation do Brasil S.A - em 2013, e visa 
elencar as estratégias da empresa para conduzir a uma internacionalização bem-sucedida.

O método utilizado para coleta dos dados de apoio foi a entrevista, aplicado a três 
funcionárias da Cosmotec na filial da empresa, em São Paulo (SP), em agosto de 2017, 
sendo cada uma delas de uma das áreas fundamentais para o presente estudo.

O objetivo foi captar as percepções sobre a internacionalização da Cosmotec, identi-
ficando as principais vantagens e desafios. Também foram estudados os materiais de co-
municação desenvolvidos pela empresa no período para comunicar a internacionalização 
com diferentes públicos.

As três profissionais entrevistadas foram Ana Rezende (Diretora de Negócios), 
Kelly Cristina dos Santos (Supervisora de Gestão de Pessoas) e Tatiana Francine Roque 
(Gerente de Comunicação de Mercado), que ocupam posições de liderança desde antes 
da internacionalização da empresa e contribuíram com o presente artigo no sentido de 
fornecerem múltiplas visões sobre como a joint venture impactou os negócios.

3.1.A Cosmotec
Por meio de parcerias com grandes produtores de ingredientes localizados na Amé-

rica do Norte, Europa e Ásia, a Cosmotec distribui uma ampla variedade de ingredientes 
para a fabricação de produtos para o tratamento da pele, cabelos, maquiagem e proteção 
solar. São duas unidades de atuação integradas, situadas nas cidades de Guarulhos e São 
Paulo (SP), onde atuam ao todo 97 colaboradores (dados de setembro de 2017).

A história da Cosmotec teve início em 1987, quando Marly Yajima Fagliari e Lucia-
no Fagliari, casal de ex-estudantes do curso de Farmácia Industrial do campus de Ribei-
rão Preto da Universidade de São Paulo (USP), uniram-se aos colegas de curso Agenor 
Giuliette Júnior e Ranan Katz para criar a Galena Química e Farmacêutica, com a propos-
ta de suprir o segmento de farmácias de manipulação, um nicho ainda pouco explorado 
com o nível de especialidade que eles buscavam oferecer.
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Com o passar dos anos, o crescimento da empresa ficou mais expressivo e, em 1992, 
foi firmada a primeira parceria internacional, com a Nikkol (Japão). Desde então, novas 
relações foram estabelecidas, formando uma ampla rede de parceiros estrangeiros, grande 
parte deles com contratos exclusivos de distribuição de produtos no mercado brasileiro.

Em 1998, os quatro sócios decidiram pela cisão e separação societária dos negócios. 
Com isso, Marly e Luciano Fagliari passaram a se dedicar exclusivamente ao segmento 
cosmético, atuando como Cosmotec, enquanto os outros dois fundadores permaneceram 
trabalhando com o setor farmacêutico na Galena.

A contínua evolução da Cosmotec a consolidou como referência no mercado na-
cional e intensificou a necessidade de um aporte financeiro mais robusto para garantir a 
expansão dos negócios, fatores que contribuíram para a internacionalização.

3.2. A internacionalização da empresa
Após mais de um ano de negociações, em outubro de 2013 a Cosmotec concretizou 

a joint venture com a Sumitomo Corporation - trading global presente em 129 localidades 
de 66 países e membro do Grupo Sumitomo, cuja origem remete ao século XVII, no Japão.

Os negócios da Sumitomo Corporation englobam a atuação em diferentes setores, 
com destaque para Produtos Metálicos, Sistemas de Transporte e Construção, Infraestru-
tura, Mídia, Rede e Produtos de Varejo, Recursos Minerais, Energia Química e Eletrôni-
cos, Setor Imobiliário e Serviços Financeiros e de Logística.

O setor que abrange a comercialização de ingredientes cosméticos é estruturado com 
base em parceiros situados nos Estados Unidos, após a aquisição da Presperse Corpora-
tion, e na Europa, com a Summit Pharmaceuticals Europe (S.P.E.).

Ao entrar no Brasil, quarto mercado consumidor mundial de cosméticos (ABIHPEC, 
2017), o grupo afirmou o desejo de desenvolver o negócio de matérias-primas em toda a 
América do Sul, formando uma rede de atuação entre as empresas do mesmo segmento 
atuantes em diferentes áreas do globo.

A internacionalização da Cosmotec se deu com base em interesses mútuos: a empre-
sa precisava de maiores investimentos para poder expandir os negócios e, em contraparti-
da, a Sumitomo Corporation buscava um parceiro com experiência e bons relacionamen-
tos no mercado brasileiro para se estabelecer já em um ambiente consolidado, visando 
desenvolver negócios na América do Sul.

“Os dois lados aproveitam o que cada empresa oferece de melhor. Nos aproximamos 
e trocamos experiências, pudemos conhecer melhor as políticas, materiais, formas de 
atuação e relacionamento. Além disso, há também abertura para propagarmos as nossas 
práticas, o que contribuiu para aumentar a nossa visibilidade no grupo”, afirma Tatiana 
Roque.
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3.3. A comunicação com diferentes públicos
A Cosmotec sempre teve um relacionamento próximo com os colaboradores, clien-

tes e parceiros nacionais e internacionais, devido à forte atuação e presença dos funda-
dores no mercado cosmético desde 1987. Por isso, a forma escolhida para comunicar a 
joint venture com os diferentes públicos foi baseada em ações para estreitar esses laços.

Apenas empregados em cargos executivos e de liderança foram envolvidos nas ne-
gociações iniciais. A abordagem do grupo japonês demandou uma análise completa da 
empresa, com requisições frequentes de documentos e visitas às duas unidades, por isso 
as chefias foram acionadas antes do anúncio oficial.

A presença de membros da Sumitomo Corporation gerou curiosidade nos colabo-
radores, que se mostravam receosos com possíveis mudanças. Entre as principais preo-
cupações relatadas ao departamento de Recursos Humanos, estavam a possibilidade de 
a empresa ser vendida, de demissões em massa ocorrerem e de os fundadores não terem 
mais nenhum tipo de participação nos negócios.

“Inicialmente, houve especulações, queriam saber o que ia mudar, se a missão, as 
regras seriam outras, se novas equipes viriam. Depois as pessoas entenderam que uma 
potência como a Sumitomo agora tinha uma parceria com a Cosmotec, não era algo ne-
gativo”, relata Kelly Cristina.

Para evitar que boatos fossem espalhados e gerassem um clima indesejado, assim 
que a joint venture foi concretizada, os fundadores organizaram ações simultâneas para 
comunicar as duas unidades. Cada um liderou um café da manhã em São Paulo e Gua-
rulhos para que o anúncio fosse feito a todos ao mesmo tempo, minimizando possíveis 
ruídos de comunicação.

Um cuidado semelhante foi adotado para anunciar aos principais fornecedores, com 
viagens às sedes das empresas no exterior, e aos clientes, com reuniões presenciais para 
que as principais questões fossem esclarecidas.

A novidade também foi publicada nos materiais de comunicação da Cosmotec, como 
informativos impressos internos e externos, envio de comunicado por e-mail a todos os 
clientes e parceiros e publicação no site da empresa.

O comunicado para a imprensa foi redigido pelo departamento de Comunicação Cor-
porativa da Sumitomo Corporation of Americas, traduzido e enviado pelo Departamento de 
Comunicação de Mercado ao mailing do Brasil. Os materiais de comunicação produzidos 
no período tinham como principal foco divulgar a parceria, informar a importância global 
da Sumitomo Corporation e apresentar as vantagens da união para os negócios. 

O comunicado para clientes (Figura 1) ressalta o plano de investimentos possibilita-
do pela aliança, com o desejo de expansão nacional e internacional, além de assegurar a 
manutenção da qualidade de atendimento, produtos e serviços.
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Figura 1: Comunicado para clientes 

Fonte: Informativo Cosmotec News Innovation - março de 2013

A mensagem da Diretoria aos colaboradores, publicada em formato de Editorial em 
informativo mensal interno (Figura 2), comenta como foi a abordagem e a importância da 
afinidade de valores para fechamento do negócio, as possibilidades trazidas pela parceria, 
com o aporte de investimentos e a ampliação do portfólio, e apresenta otimismo em rela-
ção ao futuro, com a possibilidade de novas oportunidades para todos.
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Figura 2: Trecho de Editorial do informativo

Fonte: Informativo mensal interno Integração - março de 2013

A divulgação para a imprensa trouxe um panorama dos envolvidos, situando as ativi-
dades da Sumitomo Corporation no segmento cosmético, afirmando o potencial do mer-
cado brasileiro e a demanda por empresas especializadas como a Cosmotec.
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Enquanto o mercado brasileiro assiste ao aumento do número de novos 
fabricantes de cosméticos provenientes da Europa e da América do Norte, 
não existem muitas empresas tão especializadas em distribuição de ma-
térias-primas para cosméticos como a Cosmotec para atendê-los. Com o 
contínuo avanço do mercado brasileiro de cuidados pessoais, haverá uma 
necessidade maior em Pesquisa & Desenvolvimento e produção local de 
cosméticos, criando uma demanda interna de serviços de formulação e in-
gredientes funcionais de alta performance do exterior. (Sumitomo Corpo-
ration, 2013)

3.4. Impactos da internacionalização
A joint venture trouxe mudanças culturais, administrativas e financeiras significati-

vas para a Cosmotec. Ser um membro do Grupo Sumitomo elevou o reconhecimento da 
empresa no mercado e aumentou sua credibilidade com clientes e parceiros. Os impactos 
da internacionalização atingiram as rotinas da organização de formas diferentes, aliando 
vantagens e desafios para os colaboradores.

3.5. As vantagens da internacionalização
Para a Gerente de Comunicação de Mercado, a associação das características cul-

turais nos negócios dos dois países foi bem-sucedida. “A personalidade amistosa dos 
brasileiros e o cuidado nas relações, típico da cultura japonesa, são características que 
combinam bem. A cultura japonesa não é agressiva ou invasiva, e isso colaborou muito 
para a transição ser suave e segura”, descreve Tatiana.

Entre os aspectos positivos trazidos com a joint venture, estão os investimentos, 
o acesso a novas ferramentas de trabalho e a adequação de atividades a padrões mais 
formalizados. Minervini (2012, p. 95) elenca, entre as particularidades da negociação 
com japoneses, a formalidade nos contatos, a importância do respeito e da confiança, a 
lealdade à empresa e ao país, a atenção aos mínimos detalhes e a busca por relaciona-
mentos duradouros.

Ana Rezende destacou as características da cultura japonesa nas negociações: “são 
extremamente detalhistas e cuidadosos, não tomam decisões como nós, brasileiros. Eles 
querem ter 100% de certeza e se preocupam muito com riscos, não dão um passo sem ter 
o cenário totalmente claro”.

Um sistema de gestão empresarial mais robusto foi adquirido para atender às novas 
demandas comerciais e de logística, além de ferramentas de inteligência de mercado, 
pesquisas de tendências e novos lançamentos cosméticos. Reformas, mudanças estrutu-
rais nas duas unidades, a aquisição de novos veículos para a frota e equipamentos tecno-
lógicos para o laboratório também foram investimentos impulsionados pela Sumitomo 
Corporation.
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A Cosmotec estendeu sua atuação, com a criação de novos departamentos e a expan-
são de áreas. Além disso, a ampliação das atividades na América do Sul, prevista desde o 
anúncio da joint venture, foi iniciada com operações para distribuição de matérias-primas 
na Colômbia, por meio de um funcionário alocado na Sumitomo Colômbia. 

Em 2017, foi inaugurada uma Divisão de Fragrâncias, que adicionou itens ao portfó-
lio. Com isso, a empresa busca oferecer ao cliente todos os ingredientes necessários para 
o desenvolvimento completo de um projeto.

A aproximação com o grupo também possibilitou maior troca de informações e ex-
periências entre as empresas. A ampla rede de negócios permite o acesso a novas tecno-
logias e matérias-primas para apresentar ao mercado brasileiro inovações internacionais, 
levando as novidades aos clientes com antecipação.

Ana ressalta também o aumento de credibilidade e presença no mercado trazida 
pela joint venture. “Já trouxemos negócios novos ao Brasil que muito provavelmente não 
aconteceriam se não fizéssemos parte do Grupo Sumitomo. A tendência é ter uma presen-
ça mais forte, para que os clientes nos vejam como fornecedores globais”.

A capacitação também é um fator valorizado pela Sumitomo Corporation. Além do 
incentivo à participação dos colaboradores em cursos realizados no Brasil, há a possibili-
dade de viagens ao exterior para treinamentos e visitas às empresas do grupo e parceiras.

A adequação de processos, normas e procedimentos ao padrão exigido pela Sumi-
tomo Corporation estabeleceu novas diretrizes a serem seguidas pelos colaboradores ao 
elaborar documentos, realizar cotações, fechar negócios com fornecedores, realizar even-
tos e viagens corporativas.

“Percebemos que, mesmo estando com tudo muito bem regulamentado, havia mu-
danças importantes para fazer. O departamento de Recursos Humanos, por exemplo, re-
visou e agrupou materiais, manuais e procedimentos. Foi um momento de organizar e 
deixar em uma linguagem clara para todos”, conta Kelly Cristina.

Todas essas adequações foram impulsionadas por um outro fator fortalecido pela 
joint venture - a importância do Compliance para os negócios, um conceito definido pela 
FEBRABAN (2009) como “o dever de cumprir e fazer cumprir regulamentos internos e 
externos impostos às atividades da instituição”. A importância da ética e de estar em con-
formidade com a legislação é fundamental para o desenvolvimento dos negócios:

Compliance é um dos pilares da governança corporativa por fortalecer o 
ambiente de controles internos da instituição, monitorando a conformidade 
com a regulação e políticas internas, gerando a legitimidade no mercado e 
aumentando a transparência, o que favorece a vantagem competitiva e pro-
porciona a sustentabilidade da organização. (FEBRABAN, 2009)
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A Sumitomo Corporation disponibiliza uma linha confidencial de denúncias de ca-
sos de corrupção e desvios de conduta a todos os funcionários da Cosmotec, chamada 
EthicsPoint. As instruções de acesso estão nos murais das duas unidades e o canal tam-
bém está divulgado na Declaração de Conduta.

A comunicação é vista por Paraventi (2016) como essencial para esses programas, 
pois “a inclusão do tema na pauta na discussão, a atenção dedicada pelos funcionários, a 
disposição em debater o tema, a relevância, a atratividade e o tom da discussão são dele-
gados a esse importante processo”.

3.6. Desafios: de empresa familiar a membro de grupo 
global

Uma das principais barreiras encontradas para a comunicação entre as duas partes é 
o idioma. Não só há a expressiva diferença entre o português e o japonês, como também 
não é de domínio de todos os colaboradores envolvidos o inglês, idioma adotado na co-
municação entre as empresas, o que limita as trocas de materiais e informações.

Keegan (2005, p. 63-64) aponta a língua de um país como característica para enten-
der sua cultura, já que “quando idiomas e culturas mudam, desafios adicionais de comu-
nicação se apresentam”. A comunicação não verbal também é um ponto determinante, 
principalmente para orientais:

Não é de surpreender que os orientais esperem que as outras captem os 
sinais não-verbais e que entendam intuitivamente o que não é dito. Os oci-
dentais devem prestar muita atenção não só no que ouvem, mas também 
naquilo que veem quando fazem negócios nessas culturas.

Também foi preciso que os colaboradores da Cosmotec aprendessem o protocolo 
para lidar com uma cultura tão diferente da brasileira, o que foi implementado aos pou-
cos, com a prática nas ocasiões específicas, como em visita de gestores japoneses.

Kelly comenta algumas diferenças principais ao lidar com a cultura diferente: “Nós 
brasileiros somos muito calorosos, a gente abraça, beija, mas sabe que o japonês não é 
assim. A gente não sabia como cumprimentar, se dirigir a uma pessoa, como recebê-los, 
se era educado fazer isso ou aquilo. É uma coisa que foi difícil para todo mundo. Com o 
tempo, fomos entendendo e praticando”.

Mesmo quatro anos após a concretização da parceria, ainda podem haver questiona-
mentos sobre como as pessoas devem se portar, já que atitudes comuns à cultura brasileira 
podem ser rudes ou deselegantes para um estrangeiro.

Outro aspecto está relacionado à velocidade em que as decisões são tomadas. Na 
empresa familiar, as decisões envolviam números menores de pessoas, enquanto em uma 



180

grande corporação mais tempo é necessário, e determinados assuntos exigem a aprova-
ção da Sumitomo para serem colocados em prática. Desta forma, houve relativa perda de 
agilidade em processos administrativos.

3.7. A Comunicação na transição
As organizações precisam adaptar suas formas de gestão ao cenário econômico e 

tecnológico marcado por transformações e novos desafios. Kunsch (2003, p. 64) explica 
a estruturação de uma nova “arquitetura organizacional”, necessária para que as empresas 
prosperem em um contexto de Globalização:

As organizações estão sempre buscando se adaptar e 
reformatando constantemente suas estruturas funcionais e 
estratégias de ação. A criação de uma nova arquitetura orga-
nizacional visa exatamente criar mecanismos que integrem 
forças humanas, materiais e financeiras na busca de soluções 
negociais e vantagens competitivas, para vencer num mundo 
complexo e de mercados difíceis.

Kunsch (2016) também reconhece o papel da comunicação estratégica, destacando 
a sua dimensão humana:

Deve ajudar as organizações a valorizar as pessoas e a 
cumprir sua missão, atingir seus objetivos globais, contribuir 
na fixação pública dos seus valores e nas ações para atingir 
seu ideário no contexto de uma visão de mundo, sob a égide 
de princípios éticos.

As práticas de comunicação envolvem a percepção dos diversos cenários da orga-
nização. Momentos de transição, como uma internacionalização, envolvem interesses de 
diferentes públicos, o que gera a necessidade de ações em diversas frentes, que engajem e 
transmitam segurança a funcionários, clientes, fornecedores e investidores.

Marchiori (2017, p. 164) explica a necessidade de adaptação da empresa com o tempo:
O tema estratégico nas organizações está ligado à efe-

tiva adaptação da organização com seu ambiente por meio 
do tempo, entendendo por estratégia a criação e prática dos 
meios adequados para atingir os resultados desejados, me-
lhorando a capacidade total de planejamento da organização 
para que possa adaptar-se ou inovar com sucesso aos tempos.
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O alinhamento das estratégias da Cosmotec e da Sumitomo Corporation mostrou-se 
importante desde o início das negociações e permanece fundamental para que as empre-
sas consigam atender o objetivo de serem consideradas como um grande parceiro global 
para o mercado cosmético.

O estabelecimento de procedimentos bem definidos, as trocas de materiais e expe-
riências entre as empresas são baseadas no diálogo constante, em que as características 
próprias de cada parte são valorizadas e preservadas. Por exemplo, a essência dos mate-
riais da Cosmotec foi mantida, mas o alcance das suas ações foi amplamente impulsiona-
do pela joint venture, que nos últimos quatro anos abriu portas para novas oportunidades 
e consolidou novos negócios.

4. Considerações Finais
As novas demandas geradas pela alta competitividade do mercado globalizado im-

pactam nas empresas, que buscam estratégias para manterem-se em expansão. A interna-
cionalização é um dos processos que possibilita essa busca por oportunidades de negócios 
e foi a forma adotada pela Cosmotec para a expansão do trabalho que vinha sendo desen-
volvido há mais de 25 anos no mercado cosmético brasileiro.

A joint venture é uma aliança que permite que as empresas façam o intercâmbio de 
boas práticas na busca do sucesso conjunto. A parceria entre a Sumitomo Corporation 
e a Cosmotec pode ser considerada um exemplo positivo quando analisada quatro anos 
depois de sua efetivação.

Com o estudo de caso, foi possível conhecer as estratégias de uma empresa fundada 
por pessoas que enxergaram um nicho pouco explorado no Brasil e elevaram sua empresa 
familiar a um contexto global, com o respaldo de um grupo presente em mais de sessenta 
países. A pesquisa evidenciou que a joint venture é um processo desafiador, potencializa-
do quando as diferenças culturais são marcantes - como no caso de Brasil e Japão. Assim, 
a comunicação mostra-se um processo fundamental a cada passo dado, desde o anúncio 
até a busca pela imagem global com a expansão da Sumitomo Corporation no segmento 
cosmético nas Américas e na Europa.

As ações adotadas pela Cosmotec foram amplas ao buscarem envolver cada públi-
co que poderia ser impactado e geraram grandes avanços. As estratégias adotadas, tais 
como procedimentos bem definidos, a comunicação integrada, os anúncios coordenados 
e informativos, o estímulo à troca de experiências e a preservação da essência da cultura 
organizacional trouxeram resultados significativos para o sucesso da internacionalização.

No entanto, quatro anos depois, ainda é perceptível que o processo não está finali-
zado, mas sim em evolução contínua, e as ações de comunicação precisam ser mantidas. 
A integração entre as áreas da Cosmotec e também com as demais empresas do grupo 
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atuantes no segmento cosmético é fundamental para que os objetivos da joint venture 
sejam alcançados. Para isso, faz-se necessário que a Comunicação permaneça com seu 
caráter estratégico e seja praticada de forma integrada e consistente, para que agregue 
valor e traga vantagens competitivas.
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Resumo
O artigo traz uma discussão sobre o marketing como filosofia da ação administrativa 

nas Micro e Pequenas Empresas (MPEs) cuja vertente teórica amplia seu conceito para 
além da prática gerencial e de negociação. A concepção do marketing ao longo dos anos 
deixa de ser um processo exclusivamente de trocas entre as partes e extrapola a ação 
empresarial empreendida pela organização, englobando o “conceito tridimensional de 
marketing”, que atende a três dimensões: 1) a funcional – cujos objetivos são os relacio-
namentos de troca; 2) a gerencial – que dá suporte ao modelo de gestão do processo admi-
nistrativo; e 3) a filosófica – que diz respeito à orientação adotada pela empresa na direção 
do processo administrativo de marketing, o que na prática, aborda não só a produção, 
produto, vendas, marketing, mas as áreas sociais, ambientais e humanísticas. Desenvolvi-
do como um estudo exploratório, a partir de entrevistas junto ao público interno da MPEs 
da região de Bauru, SP, a intenção foi levantar como estes empresários compreendem o 
marketing e em qual dimensão estão situados no processo negocial.

Palavras-chaves: Marketing; Microempresas; Processo negocial.

1. Introdução 
Inicialmente, destaca-se a importância das Micros e Pequenas Empresas (MPEs) no 

cenário nacional, seja pela sua atuação social, já que envolve participação expressiva de 
colaboradores que cotidianamente executam atividades laborais em busca do sustento 
de suas famílias, ou pela participação econômica que essa tipologia de empresas gera 
em termos de riquezas e capital para o País. Surge assim, uma reflexão a respeito das 
especificidades pertencentes às MPEs e as dificuldades destas em se manterem atuantes 
no mercado globalizado.

A classificação de micro e pequenas empresas no Brasil é feita pelo disposto na Lei 
Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006. A categorização destas é realizada a 
partir da receita bruta, sendo consideradas microempresas aquelas com rendimento anual 
máximo de R$ 360.000,00 e as pequenas empresas como as que têm faturamento mínimo 
de no máximo R$ 4.800.000,00. Ter este parâmetro em mente é importante não só pelas 
determinações jurídicas, mas também por questões práticas, pois as MPEs têm um papel 
fundamental na economia brasileira, em seus diferentes setores.
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De acordo com pesquisa realizada pelo Sebrae (Serviço Brasileiro de Apoio às Mi-
cros e Pequenas Empresas) no ano de 2016, 98,5% das empresas brasileiras são enquadra-
das na definição de micro ou de pequena empresa. Isso significa que existem no Brasil 
cerca de 9 milhões de MPEs, cujo faturamento representa 27% do Produto Interno Bruto 
(PIB) brasileiro e geram 17,1 milhões dos postos de trabalho com carteira assinada no 
país. Tais dados demonstram a importância das MPEs na economia brasileira, fazendo 
com que a sobrevivência das mesmas no mercado seja imperativa.

	 Na figura 1, é possível obter um panorama sobre o valor adicionado pelas MPEs 
na economia brasileira, tanto por região quanto por estado. 

Figura 1: Valor Adicionado das MPEs por região e UF Brasileiros

Fonte: SEBRAE (2015)

Conforme observado, a região sudeste é aquela com maior valor adicionado pelas 
MPEs, sendo o estado de São Paulo, o que tem maior participação das MPEs junto ao 
PIB, no período de referência. No entanto, como o estudo objetiva analisar empresas de 
um setor específico, o do comércio varejista, é interessante analisar a participação das 
MPEs nesse setor. Infelizmente, pela dificuldade de se obter dados exclusivos sobre os 
mercados municipais de serviços e comercio, é possível obter um parâmetro, com base 
nos elementos sobre o mercado estadual, conforme a figura 2:
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Figura 2: Participação das MPEs na Economia do Estado de São Paulo 
Segundo o Setor de Atividade

Fonte: SEBRAE (2015)

Assim, verifica-se que o setor de serviços é aquele que contém a maior quantidade de 
MPEs no estado de São Paulo (87,8%), justificando a relevância deste estudo. 

Apesar de toda a importância que as MPEs representam para a economia brasileira, 
os estudos relacionados às particularidades de gestão das mesmas ainda são escassos na 
literatura brasileira, segundo apontado por Coelho et al. (2015). Para o Sebrae (2003), as 
principais particularidades de gestão das MPEs quando comparada às médias e grandes 
empresas incluem: a) baixo volume de capital aplicado; b) altas taxas de natalidade e 
mortalidade; c) forte presença de laços familiares; d) extrema centralização do poder 
decisório; e) não distinção entre pessoa física e jurídica, especialmente nos aspectos con-
tábeis; f) registros contábeis pouco adequados; g) contratação direta de mão de obra; h) 
pouco investimento em inovação; i) dificuldade de acesso ao capital e financiamentos; j) 
baixo emprego de tecnologias sofisticadas.

Corroboram com estes aspectos específicos às MPEs a visão de Madi e Gonçalves 
(2012), que analisam dois fatores desses tipos de empresa diferentes daqueles presentes 
nas médias e grandes: a produtividade e o acesso ao financiamento. 

No entanto, ao analisar a produtividade, ou seja, a relação entre o número de empre-
gados e o valor adicionado, chega-se à conclusão que, por mais que a proporção de valor 
adicionado seja maior nas MPEs, quando este (valor adicionado) é comparado ao número 
de funcionários, as vantagens competitivas ainda se concentram mais nas empresas de 
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maior porte ( coloque a fonte deste dado, sebrae , 2017, ou qualquer outra ou ainda o 
autor). porte (Madi e Gonçalves, 2012).	 O mesmo é válido para o acesso ao finan-
ciamento, pois de acordo com Madi e Gonçalves (2012, p.41):

(...) a relação entre empresário inovador e crédito é fundamental no 
processo de desenvolvimento. Na realidade das MPEs, o empregador/pro-
prietário pode conseguir adiantamentos para administrar sua empresa ou 
captar, pessoalmente, recursos monetários para pagar as despesas operacio-
nais e financeiras. Há uma tendência de fusão do dinheiro pessoal do em-
pregador/proprietário com o dinheiro institucional que revela limites para 
a sobrevivência e expansão das empresas de pequeno porte. Nesse sentido, 
as possibilidades de geração de vantagens competitivas das MPEs podem 
estar vinculadas ao crédito. 

Como visto, o acesso a financiamentos e créditos é vital nas MPEs e representa mui-
tas vezes sua sobrevivência e expansão.

É no contexto de empresas com essas características que se busca investigar em 
que medida as três dimensões do marketing propostas por Toledo (1994), que serão 
vistas com mais detalhes posterirmente, se dão nas MPEs que compõem a amostragem 
desta pesquisa. 

Para isso, buscou-se analisar a partir de procedimentos qualitativos em que dimensão 
do marketing as empresas analisadas se encontram, o que necessariamente significa aval-
iar suas práticas de trabalho e ambientes organizacionais. O estudo exploratório se deu a 
partir de entrevistas em profundidade com alguns gestores de MPEs localizadas na cidade 
de Bauru, no interior de São Paulo, e os dados foram coletados, descritos e contextualiza-
dos segundo os autores nos aspectos conceituais e reflexivos aqui abordados.

2. O conceito de marketing
As confusões em torno da definição do conceito de marketing se devem ao fato de 

que primeiro ele foi aplicado como uma ferramenta administrativa em diversas empre-
sas para somente depois, já consolidado como ferramenta prática, passar a ser objeto 
de estudos da academia.

Um ponto de partida para delinear o conceito de marketing pode ser encontrado 
em Pereira (2000), que realiza um estudo diacrônico sobre o marketing desde seu surg-
imento, o classificando em três fases: do começo do século XX ao início da década de 
30, quando a orientação da empresa era para a produção, na qual se buscava desenvolv-
er o melhor produto e distribuí-lo de maneira mais eficiente; da década de 30 a meados 
dos anos 50, momento em que a orientação era ao produto e venda, implicando no 
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estudo da persuasão e de técnicas de venda; e a partir do final da década de 50, quando 
surge a orientação para o comportamento do consumidor, impulsionada especialmente 
pela emergência das noções de responsabilidade social do marketing e dos impactos 
sociais das atividades da empresa.

De acordo com Pereira, Toledo e Toledo (2009), com as novas modificações ocor-
ridas na sociedade e no mercado no final da década de 80, impulsionadas pela global-
ização e adoção das tecnologias emergentes, diversos trabalhos dedicados a analisar 
os impactos dessas mudanças no marketing foram surgindo, culminando em um novo 
modelo de orientação voltado ao mercado. De acordo com os autores, trata-se de um 
evento muito significativo, uma vez que daí surgiram diversos conceitos de extrema 
importância para o processo de marketing, como inteligência competitiva e marketing 
de relacionamento. Por fim, mais recentemente, o trabalho de Kotler e Keller (2006) 
aponta para uma nova orientação: a holística, uma vez que as organizações precisam 
dar conta dos muitos relacionamentos estabelecidos com seus diferentes públicos, quer 
internos quer externos.

Apesar deste percurso pelos estudos em marketing não fornecerem uma definição 
pronta e acabada de seu conceito, constrói a base para que se possa adotar com mais se-
gurança o esquema analítico elaborado por Toledo (1994). Neste modelo, são elencadas 
as três dimensões do marketing:

-Dimensão funcional: dito de maneira simples, pode ser caracterizada como o ob-
jetivo do marketing, entendido pelo referido autor como a análise, estímulo, promoção 
e facilitação da troca de valores entre organizações e indivíduos;

-Dimensão gerencial: trata-se da operacionalização da dimensão funcional do mar-
keting, ou seja, as ferramentas utilizadas para sua execução. Deste modo, tarefas como 
implementar e monitorar as variáveis controláveis e não controláveis do composto de 
marketing estão previstas;

-Dimensão filosófica: como o próprio nome indica, trata-se da orientação adotada 
pela empresa, aquela que serve de base para toda e qualquer ação administrativa de-
sta, e por isso determina a direção da dimensão gerencial. Vale ressaltar que é nessa 
dimensão que se estabelece o processo decisório estratégico do marketing. 

Mais uma vez, por mais que este esquema analítico não defina o conceito de 
marketing, sua principal vantagem é ser adequado ao momento em que as organizações 
vivem, e por isso será o principal conceito norteador dessa investigação, uma vez que 
conforme aponta Yanaze (2011, p.56), é necessário refinar a definição de marketing 
para que ela seja verdadeiramente adequada à realidade contemporânea das organi-
zações. Para o autor, em uma visão mais abrangente, o marketing:
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(...) é uma responsabilidade que envolve todos os elementos que compõe a 
organização. É uma administração sistêmica que mobiliza todos e cada um 
dos setores, com o objeto de atender de forma adequada e equilibrada as 
demandas e as condições de mercado e que a empresa está inserida e não 
pode pretender ser alijada.

O que chama a atenção nesta definição é o fato do marketing ser considerado uma 
tarefa que mobiliza todos os setores de determinada organização. Dessa forma, em um 
mercado cada vez mais competitivo, a vivência de uma gestão orientada pelo marketing 
por parte das MPEs é cada vez mais importante, já que as aplicações de esforços neste 
campo têm alcance suficiente para determinar o rumo da empresa e, ao mesmo tempo, 
balizar seu sucesso ou fracasso no mercado. Por isso é tão relevante que os empresários 
brasileiros, em especial os micros e pequenos, sejam capazes de conhecer e usufruir de 
seus conhecimentos e ferramentas.

Na visão dos autores que se debruçam nesta área (Kotler, 2006; Yanaze, 2011; Coelho, 
2015, dentre outros), para que este processo tenha efeito em ações estratégicas e resulte em 
vantagem competitiva no ambiente empresarial, o marketing deve fazer parte da conjun-
tura geral da organização, de forma a correlacionar todos os setores e a moldar o compor-
tamento cotidiano desta. A satisfação do cliente na entrega de bens ou serviços gera lucro 
para quem vende e para quem realiza compra. Por isso, o marketing se tornou, nos últi-
mos anos, uma filosofia de gestão, na qual empresas trabalham orientadas para conhecer 
o mercado e, assim, satisfazer às demandas de todos os segmentos e públicos de interesse.

As empresas que trabalham orientadas pela gestão de marketing se esforçam em con-
hecer seu consumidor e suas reais necessidades, em vez de apenas tentar vender produtos 
ou serviços de forma incisiva. Elas oferecem mais do que bens, proporcionam satisfação, 
produtos e serviços com valor agregado, além de criar relações duradouras com seus cli-
entes e consumidores.

No entanto, para que essa gestão de marketing seja implementada de forma sat-
isfatória, é necessário ter em mente que os diferentes ambientes organizacionais são 
compostos por diversas partes, não sendo neutros 9 HAGUETTE, 2005). Pelo contrário, 
em seus interiores ocorrem lutas e pressões dos vários integrantes, pois mesmo que todos 
os atores organizacionais visem um objetivo comum, que na grande maioria dos casos 
é o sucesso da empresa, também existem interesses individuais. Para analisar como esta 
dinâmica ocorre nas MPEs observadas neste estudo utilizou-se da teoria de Mobilização 
de Recursos, descrita com mais detalhes na próxima seção. 
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3. Mpes à luz da teoria da mobilização dos 
recursos

A atuação dos colaboradores nas organizações acontece por meio do coletivo, 
já que se trata de um grupo de indivíduos devidamente organizados que juntos vis-
am atingir determinados objetivos. No entanto, conforme apontado, nem as organi-
zações, nem qualquer outra forma de agrupamento são territórios livres, pois para que 
a cooperação ocorra, é necessário entender as formas de ação de um sobre o outro 
e acomodar o comportamento pessoal em consonância com os interesses coletivos 
(HAGUETTE, 2005).

Para analisar fenômenos de ação coletiva, como é o caso das organizações, Olson 
(1999), desenvolveu a teoria da Mobilização de Recursos, cujas principais novidades 
em relação às demais teorias de ação coletiva consistem em rejeitar o paradigma 
baseado em sentimentos, quebras de normas e descontentamentos, todos de origem 
pessoal, e lançar mão de explicações comportamentalistas organizacionais para dar 
conta das ações coletivas. 

O autor, trata também os movimentos sociais como grupos de interesse, isto é, um 
determinado indivíduo somente irá fazer parte de um grupo se, diante do resultado do 
cálculo comparativo entre prós e contras, a balança pesar em favor de seus interesses, 
fazendo com que as ações coletivas se transformem em moeda de troca.   

Na teoria defendida por Olson (1999), algo que chama bastante atenção, especial-
mente num momento em que se discute muito sobre horizontalização, é a importância 
que ele atribui à hierarquia. Em sua visão, o sucesso da organização depende de uma hi-
erarquia rígida, na qual o líder e somente ele é responsável pelas conquistas e derrotas do 
grupo, assim como pela direção dos indivíduos que compõe o grupo, podendo inclusive 
utilizar poder coercitivo caso necessário.

Esta posição, segundo o autor, advém do fato de que a maioria dos integrantes do 
grupo não irá promover os objetivos de forma espontânea, pois é preciso que haja algum 
tipo de incentivo para tanto, quer seja de ordem financeira ou de natureza física.

Dando continuidade a explicação da teoria, um dos pontos mais importantes da 
Mobilização de Recursos fica por conta da facilidade ou dificuldade de organizar os 
interesses coletivos do grupo em relação à quantidade de integrantes. Dessa maneira, 
a facilidade de organização de interesses em grupos com grande número de indivíduos 
é maior. Em grupos menores, a organização dos interesses se torna um pouco mais 
complexa, e esta é uma premissa bastante interessante para pensarmos o status dos grupos 
coletivos aqui em análise, as micro e pequenas empresas (OLSON, 1999).

Por exemplo, em uma empresa classificada como grande, aquela que tem mais 
de 500 funcionários, é mais fácil coordenar os interesses coletivos, pois os benefícios 
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individuais não têm peso maior sobre que os benefícios coletivos, ou seja, se apenas uma 
pessoa não colaborar com o bem coletivo em detrimento de seu próprio benefício e o 
restante colaborar, esse indivíduo não terá ônus e muito provavelmente poderá usufruir 
da vantagem conquistada pelo restante do grupo. O mesmo não ocorre numa micro ou 
pequena empresa. Em grupos menores, as ações dos indivíduos são destacadas, além de 
serem aqueles em que um ou mais membros decidem arcar com os custos para se atingir 
determinado objetivo.

Como é possível inferir, a partir da lógica de Olson (1999), a mobilização de recursos 
e a hierarquia têm enormes impactos nos grupos e, no contexto das organizações, podem 
alterar a instalação de procedimentos e práticas administrativas, dentre elas as relaciona-
das ao marketing. Por isso, devem ser levadas em conta na pesquisa qualitativa proposta, 
especialmente quando na confecção do roteiro da entrevista e na análise dos dados. 

Trata-se então de uma questão a ser refletida e trabalhada sobre a perspectiva da 
cultura organizacional voltada ao marketing. Por este motivo, na pesquisa, a intenção 
também foi encontrar no segmento dos micros e pequenos empresários conhecimentos, 
habilidades, comportamentos e ações que corroboram na implantação de uma cultura 
organizacional propícia ao marketing como dimensão filosófica na organização, visan-
do vantagens competitivas nesta tipologia empresarial, fundamental para a economia e 
crescimento do país.

Partindo-se do pressuposto de que a realidade da criação e rotina de manutenção das 
MPEs são muitas vezes familiares, iniciadas sem planejamento prévio adequado, com 
bases fortes em trabalho operativo, instinto e sorte, a implantação de uma cultura orga-
nizacional propícia ao planejamento de ações assertivas no âmbito de marketing é tida 
como utópica no cotidiano destas.

4. Mpes e marketing
De acordo com Gilmore et al., (2013), o principal problema da gestão de marketing 

no contexto das MPEs é que os proprietários/gerentes não possuem conhecimentos sufi-
cientes sobre o campo de marketing e, dessa maneira, não conseguem desenvolver ações 
com a consistência necessária, mesmo que tenham profundo conhecimento dos produtos 
e/ou serviços que são ofertados. No entanto, isso significa que existe certos conhecimen-
tos e até mesmo uma prática para trocas puramente econômicas com tentativas de realizar 
ações para a obtenção de benefícios e vantagens competitivas.

Coelho et al. (2015), em pesquisa realizada em 40 MPEs localizadas na cidade de 
Goiânia, revelou que o conceito predominante sobre marketing junto a esta amostra de 
empresários, se reduzia a entendê-lo como uma ferramenta de divulgação. Revelou ainda 
que não têm metodologias previamente definidas para testar possíveis novos produtos e 
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nem precificações, processo geralmente feito a partir da análise da concorrência e obser-
vação do mercado de forma geral. 

Contudo, de acordo com Moriaty et. al (2008), há fatores típicos da MPEs que fa-
vorecem as ações em administração estratégica de marketing quando comparados as em-
presas de grande porte: menores conflitos de objetivos, maior flexibilidade e capacidade 
de responder mais rápido às mudanças do ambiente são apenas alguns desses aspectos. 

Por isso tudo, no cenário atual das MPEs surge a questão: o conceito, as ferramentas 
e os processos de marketing tal como os praticados pelas grandes empresas são adequados 
para se pensar o marketing no contexto das MPEs? Day (2000) acredita que não, pois 
defende que esta tipologia de empresas não necessita de um planejamento formal de 
marketing, mas sim de um modelo que se adeque à resolução dos problemas cotidianos 
da empresa relativos à sua posição no ciclo de vida.

Dessa forma, mesmo que as ações de marketing de MPEs sejam consideradas alta-
mente informais e intuitivas, principalmente no que se refere à fase do planejamento, a 
avaliação e redirecionamento das mesmas podem ser realizados de maneira mais ágil e 
precisa do que em médias e grandes organizações, pois o feedback quase que instantâneo 
somado à proximidade com o cliente permite a rápida mensuração dos resultados e a 
correção de erros. Portanto, pode-se deduzir que a gestão de marketing ou a implantação 
da filosofia de marketing nestas empresas está fortemente relacionada às suas culturas, 
ou seja, ao perfil do empresário. Isto significa que se trata de um processo informal, 
feito com pouco ou nenhum planejamento e baseado na experiência que o proprietário/
gerente teve durante sua atuação no mercado, sendo necessariamente negativo para todos 
os casos, pois conforme assegura Nascimento e Teixeira (2012, p.251) “(...) mesmo não 
dominando conceitos e ferramentas de marketing, os [micro e pequenos] empresários 
possuem orientação de mercado no que se refere à gestão de sua empresa”. 

Corroboram com esta posição Semanik e Bamossy (1995, apud Pereira, Toledo e 
Toledo, 2009), os quais afirmam que o conceito de marketing deve ser construído com 
base na orientação da empresa para o cliente, o que leva a anulação da premissa segundo 
a qual o marketing não é praticado ou é praticado de forma pífia nas MPEs.

Assim, por mais que a filosofia de marketing ou a orientação clara e formal para 
o mercado sejam fundamentalmente elaboradas para serem implantadas nas médias e 
grandes empresas, as MPEs podem ser escopo da filosofia de marketing, conforme se 
observa na pesquisa realizada com algumas organizações deste porte do interior paulista.

5. A pesquisa em Bauru, SP: caso observado 
A pesquisa exploratória realizada em Bauru teve como propósito conseguir, a partir 

do repertório teórico-conceitual e da conexão com a realidade empírica – via questionário 



195

estruturado aplicado em três empresas deste porte - apresentar uma síntese dos significa-
dos, motivos e percepções sobre marketing nesta categoria de empresários.

Para a realização desta pesquisa qualitativa, optou pela utilização do método de es-
tudo de caso, considerado por Lüdke e André (1986) como um dos dois tipos de pesquisa 
que pode gerar uma análise qualitativa (o outro diz respeito à etnografia), uma vez que 
aqui se busca retratar toda a complexidade das empresas (organismos vivos) que fazem 
parte da amostragem. Além disso, é exploratória, pois em consonância com Vergara 
(2000) pesquisas com esse caráter são indicadas para explorar de força ampla determi-
nado assunto.

Fazem parte da amostra três empresas, fato que se justifica pelo próprio objetivo da 
investigação, que é explorar alguns problemas e indícios semelhantes entre empresas do 
segmento de serviços de comercio para melhor orientar o tema em relação ao que ocorre 
no mercado.  

Os pontos comuns entre as empresas escolhidas residem no fato de estarem localiza-
das na cidade de Bauru e de atuarem no comércio varejista. São elas: Faidiga Madeiras, 
que aqui será referenciada pela sigla E1, empresa com mais de quarenta anos de atuação 
que oferece produtos para a construção civil, com foco em madeiramento para estruturas 
e vigas; a farmácia Nossa Senhora de Fátima (E2), comprada pelos atuais proprietários há 
um ano que,  trabalha com a oferta de medicamentos, produtos de higiene e insumos para 
cuidados em saúde; e Grabriela Oliveira (E3), MPE  com 27 anos de atuação no segmento 
de semi joias, com  três lojas físicas em Bauru e uma online. 

Outra característica observada nas empresas amostradas é a quantidade de 
funcionários. Na Faidiga Madeiras, mais tradicional entre elas são quinze funcionários, 
enquanto na Gabriela Oliveira são doze e na farmácia apenas três: o casal de proprietários 
e mais um balconista.

Os questionários utilizados para a coleta de dados foram aplicados presencialmente 
aos gestores das referidas empresas, sendo compostos de onze questões elaboradas com 
base nos conceitos de marketing e aspectos gerenciais discutidos neste artigo, os quais 
envolveram planejamento estratégico no curto, médio e longo prazo e a configuração de 
hierarquia, a fim de observar as relações dos dados obtidos com a teoria da mobilização 
de recursos. 

Em relação aos dados analisados, o primeiro a ser destacado se refere a hierarquia. 
Conforme já delineado nos dados bibliográficos e em outros levantamentos o poder hi-
erárquico é centralizado nos gestores, especialmente por serem empresas familiares. Ob-
serva-se na E1, que cada membro da família aparece definido como responsável por uma 
atividades e departamento específico no organograma da empresa (mesmo que, na prática 
isso não ocorra). Na E2, pertencente a um casal, o marido fica responsável por aspectos 
mais gerais da administração, como divulgação e finanças, enquanto que a esposa cuida 
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de aspectos específicos ou operacionais. Já na E3 ocorre o mesmo, mas ela é a única den-
tre as três que conta com uma “gerente”, responsável pelos aspectos relativos aos recursos 
humanos. Neste caso, talvez seja devido a especificidade da empresa, que tem mais de 
uma loja física, o que por uma questão simples de logística impossibilita ou dificulta o 
trabalho do gestor estar em contato e resolver as demandas e problemas relativos a todos 
os funcionários. 

Ainda tratando de aspectos relativos à gestão como um todo, e não somente em 
marketing, quando indagados sobre o planejamento no curto, médio e longo prazo, as 
respostas são heterogêneas. Na E1, não há qualquer tipo de planejamento, sendo as ativ-
idades são realizadas conforme a necessidade. Na E2, existe um planejamento de curto 
prazo, realizado por meio da estimativa de vendas. Por fim, na E3 não existe e nunca foi 
feito planejamento nem no curto, médio ou longo prazo, mas de acordo com o gestor, sua 
filha traça alguns planos, como por exemplo, realiza a estimativa do montante que a loja 
virtual deve vender em um prazo de um ano, mesmo que não seja efetivada nenhuma ação 
prática para alcançar este objetivo. 

Vale ressaltar que um dos aspectos marcante na empresa familiar é que ela surge do 
ideal de um dos membros da família, cujo vínculo emocional é forte por pertencer a um 
projeto de nosso pai, mãe, avô ou outro. A cultura empresarial neste tipo de empresa cos-
tuma ser centralizada e por isso traz alguns vícios como: privilégios para familiares, falta de 
reinvestimento dos lucros e outras práticas que acabam interferindo na gestão da empresa. 

Conforme se observa, esta centralidade de poder tem relação direta com a imple-
mentação de procedimentos e práticas administrativas, e com o fato de nenhuma das em-
presas analisadas contar com um planejamento formal, visto que este fica provavelmente 
só na “cabeça” do proprietário gestor. 

Outro ponto a se destacar pertinente a centralização do poder é relativo ao compar-
tilhamento de informações. Quando indagados se os funcionários e sócios conhecem os 
planos da empresa em que atuam e o que os gestores pretendem para a empresa no futuro, 
tanto a gestora da E1 quanto o gestor da E2 disseram que essas são informações não com-
partilhadas. Esta última, alega como motivo, do não compartilhamento, a oscilação no 
faturamento, que impede a confecção de planos para o negócio. Já na E3, o gestor declara 
que os funcionários conhecem os planos e metas da empresa, pois inclusive oferece van-
tagens aos colaboradores mais pontuais e que mais vendem, indicando que neste caso, a 
meta conhecida se refere exclusivamente a de vendas, o que pode impactar na qualidade 
do atendimento ao cliente.

Já se tratando especificamente do marketing, o primeiro e talvez mais evidente ponto 
a ser destacado é sobre o conceito que os gestores têm internalizados. Todos os três con-
sideram as atividades de marketing como sinônimos de formas de divulgação da empresa, 
tais como propagandas em rádio, televisão, redes sociais e patrocínios. Também estão 
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conscientes que conhecem pouco ou bem pouco sobre o tema, apesar de terem declarado 
interesse por conhecer mais sobre o tema. Na E2, nota-se que mesmo o gestor afirmando 
ter pouco conhecimento sobre marketing demonstra entender e ter experiência com pro-
pagandas pagas em redes sociais. 

Como foi observado uma das maiores confusões que ocorre entre os gestores da 
MPEs ou empreendedores iniciantes é considerar marketing e propaganda como a mesma 
coisa. Na verdade, apesar de estarem relacionadas, são áreas de conhecimento separadas. 
Trabalhar o marketing como propaganda restringe seu papel e benefícios para a empresa. 
Por exemplo, quando se analisa a resposta do gestor da farmácia sobre a existência de 
verba específica destinada ao marketing e, cuja resposta é que não existe e que considera 
um gasto desnecessário, traduz a ideia e conhecimento deste tipo de gestor. Para ele os 
recursos gastos em marketing, só são viáveis para material promocional, quando há que-
das no volume de vendas. De certa forma, permeada em suas falas é possível verificar que 
todos eles entendem a necessidade de satisfazer o cliente: foco da filosofia de marketing.  

Assim, o marketing como parte da estratégia, ou seja, para agregar cada vez mais 
valor para a marca, conquistando uma fatia maior de mercado não é vislumbrado por este 
tipo de empresário, na maioria das vezes.

Foi detectado que somente o gestor da E3 reserva uma porcentagem de 3% de seu 
faturamento mensal para gastos em marketing, que só existe devido aos esforços e conhe-
cimentos de sua filha, que o ajuda a administrar o negócio, como uma espécie de gerente. 
No entanto, mesmo tendo forte influência na gestão propondo sugestões, a palavra final 
é de seu pai. No caso desta empresa o marketing ainda é entendido como sinônimo de 
promoção e bom atendimento. Parte desta verba é destinada para a confecção e impressão 
de um jornal promocional bimensal, cujo objetivo é o fortalecimento da marca junto aos 
consumidores de suas três unidades.

Como vimos, apesar dos termos publicidade, propaganda e marketing não signifi-
carem a mesma coisa, mas estarem ligados, pois um depende do outro, esta é a visão da 
maioria da MPEs na cidade de Bauru. Para elas o marketing determina o que será feito no 
que diz respeito à promoção do produto ou serviço, enquanto que a publicidade consiste 
em popularizar uma ideia ou conceito e a propaganda estimula o cliente a realizar a com-
pra ou ampliar a demanda. 

Portanto, o parco conhecimento sobre a abrangência do conceito de marketing tam-
bém reverbera de forma negativa na tomada de decisões na área. Por exemplo, a gestora 
da E1 disse que as decisões são tomadas de forma instintiva e conforme as necessidades 
que surgem; já para o da E2 as decisões têm como base o público-alvo de seu negócio, 
que segundo ele, é composto majoritariamente por mães de filhos recém-nascidos e ido-
sas. E, o gestor da E3 se ampara na percepção do público e no planejamento elaborado por 
sua filha. Isso significa que se formos considerar apenas a posição dos gestores, a tomada 
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de decisão em marketing é feita sem qualquer base em dados, mas sim, em percepções 
empíricas que estes possuem de sua clientela.

Em tempos de economia instável como a que vivemos atualmente, o marketing nas 
MPEs parece ser algo deixado para segundo plano, todavia é justamente em momen-
tos como este, que se deve aproveitar todo seu potencial. Percebe-se que grande parte 
da responsabilidade desta conceituação popular, simplista e imprecisa do termo advêm 
de como as informações são produzidas, armazenadas e acessadas, quando se fala em 
marketing. Isto tem implicações no modo que os empresários enxergam seu papel num 
pequeno negócio. Quando questionados sobre como se informam sobre o processo de 
marketing, os gestores de E1 e E2 disseram que consultam a internet, por meio de tuto-
riais, apoio de profissionais do ramo, análise das ações de marketing feitas por empresas 
do mesmo setor localizadas em outras cidades. Já a E3 declarou não buscar informação 
sobre o tema, pois avalia que estas só são necessárias quando a empresa cresce, ou como 
ferramenta exclusiva de médias e grandes organizações.

Ainda em relação à busca de informação, com exceção de E3, os gestores afirma-
ram não se interessar por cursos de marketing nem pessoalmente ou para sua equipe. 
Neste sentido, chama a atenção a justificativa do gestor da E2, quando diz ter interesse 
para aprender mais sobre marketing, porém considera-se perdido frente as inúmeras 
pesquisas e informações genéricas, com pouca aderência ao seu ramo de atuação, fazen-
do com que desista.

Por fim, quando indagados sobre as contribuições que o marketing pode levar a 
suas empresas, todos os gestores apontaram como vantagem a atração de clientes e a 
fidelização dos mesmos: etapa mais importante do processo de venda. 

6. Para concluir
A abordagem de uma cultura organizacional expressa por comportamentos e ações 

voltadas ao marketing tem relação com a filosofia de adotada pela organização, pois am-
bas tratam da questão da criação de sentido em todos os níveis hierárquicos desta.

Para alcançar o sucesso em um ambiente tão mutável, complexo e competitivo, o 
marketing deve guiar o consumidor ao longo de uma jornada que começa na apresentação 
e assimilação da marca e termina na fidelização total do cliente ou consumidor. Assim, o 
papel do gestor das MPEs é mobilizar seus funcionários e implantar práticas voltadas ao 
marketing em toda a organização, seja a partir da teoria da mobilização de recursos ou 
com outra qualquer teoria, de modo a criar uma verdadeira administração em marketing.

Aliás, de tempos em tempos surge um “novo” movimento no marketing, porém hoje, 
não são apenas as regras que mudaram, mas toda a sociedade. Com o uso das estratégias 
de marketing pode-se construir uma análise sólida do consumidor do presente e do fu-
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turo e oferecer informações necessárias para atingi-los da maneira mais eficaz. Por isso, 
a cultura organizacional e a filosofia de marketing são imprescindíveis também para o 
estabelecimento de padrões, decisões e diretrizes nas MPEs. 

E, ainda é possível destacar que este estudo exploratório, confirmou a inexperiência 
e falta de conhecimento dos gestores das MPEs no que se refere ao processo marketing: 
somente algumas de suas ferramentas são conhecidas e utilizadas, fazendo com que se 
concentrem apenas na dimensão funcional, deixando de lados as outras duas dimensões 
propostas no modelo de Toledo (1994), igualmente fundamentais para que os objetivos 
possam ser atingidos. 

A motivação e provisão de recursos para implementar uma filosofia de marketing nas 
MPEs, tarefa por natureza mais complexa por se tratar de grupos pequenos, é desafiadora. 
Embora para os gestores entrevistados, o marketing seja necessário somente para grandes 
organizações, percebe-se o interesse destes com todo o processo de desenvolvimento do 
produto, entrega ao consumidor final, impacto no ambiente e na sociedade: na realidade 
eles tem consigo a filosofia de marketing.

No entanto, eles não sabem fazê-lo já que marketing não é simplesmente colocar um 
produto no mercado, desenhar uma embalagem, fazer propaganda, é saber que por trás 
de cada uma destas ferramentas existe um processo estruturado para tratar seus consum-
idores com respeito e ter ciência que ele trocará seus produtos pelo do concorrente caso 
não seja bem atendido. É neste sentido que as MPEs ainda estão engatinhando pois não se 
planejam ou se programam para as atividades de seus negócios. 

Dessa forma, é necessário desmistificar o conceito de marketing por meio de materi-
ais, cursos e treinamentos voltados especificamente ao micro e pequeno empresário e que 
sejam capazes de fornecer uma visão clara e instrumental sobre o processo já que não há 
como uma empresa sobreviver, independentemente de seu tamanho, sem ter em mente 
que qualquer ação sua refletirá em seu desempenho.

Falta evidenciar ainda as especificidades das MPEs ao se estudar e propor ações em 
marketing, pois suas estruturas permitem a adoção de uma filosofia de marketing mais 
fluida e natural quando comparada às grandes empresas, algo que pode constituir um fator 
decisivo, aumentando as chances de entendimento e obtenção de vantagens. Uma vez que 
o poder é centralizado, a mobilização de recursos já acontece e pode ser explorada de 
forma institucionalizada e consciente, a favor da organização.

Enfim, o marketing, como filosofia administrativa, que já acontece em parte, nas 
MPEs pode ser muito melhor aproveitado se for planejado e instituído por práticas in-
ovadoras, informações e esclarecimentos, contribuindo essencialmente para as questões 
administrativas, gerenciais e de mercado.
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Resumo
Por ser condição fundamental à existência humana e à sobrevivência das organi-

zações, a comunicação tem sido vista de maneira cada vez mais estratégica por empresári-
os e executivos e entendemos que esse olhar estratégico deve se iniciar no contato com 
os públicos internos. Diante desse cenário, esse estudo tem o objetivo de demonstrar a 
importância atribuída à comunicação e a conexão estabelecida entre comunicação interna 
e endomarketing na COFCO International: multinacional chinesa recém-chegada no Bra-
sil. Para tal, optou-se pela realização de uma pesquisa bibliográfica e de um estudo de caso, 
tomando como base uma campanha institucional realizada para fortalecer o engajamento 
dos funcionários com a organização. Os resultados indicam uma preocupação da empresa 
pesquisada com a eficácia e com a adaptabilidade das estratégias comunicacionais para 
o público interno, tendo em vista o envolvimento dos funcionários com os resultados 
almejados. 

Palavras-chave: comunicação; comunicação interna; endomarketing; organização. 

1. Introdução
Os processos de comunicação e de marketing em uma organização costumam ser 

majoritariamente entendidos como sinônimos de divulgação de informações aos públicos 
externos. Apesar disso, entendemos que é fundamental reconhecer que eles são, antes de 
tudo, condição sine qua non para a existência de toda e qualquer empresa, e que a preocu-
pação com esses processos deve se iniciar tendo em vista o relacionamento com o público 
interno da organização. 

Diante do exposto, esse estudo tem o objetivo de demonstrar a importância atribuída 
à comunicação e a conexão estabelecida entre comunicação interna e endomarketing na 
multinacional COFCO Internacional, recém-chegada ao mercado brasileiro. Atuando no 
setor do agronegócio, a empresa possui cerca de 8 mil funcionários no Brasil, segmenta-
dos em grupos heterogêneos, desde diretores globais até rurícolas.

Ao longo do estudo, será analisada a importância da comunicação interna da empre-
sa e do endomarketing para o engajamento dos funcionários. Isso será feito a partir da 
análise de uma Campanha realizada pela área de Comunicação, em que se buscou criar 
uma identificação dos funcionários com a cultura corporativa da organização.

Alguns conceitos fundamentais de comunicação interna e endomarketing serão apre-
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sentados e utilizados para comprovar que a boa gestão da comunicação interna a torna um 
instrumento estratégico para a gestão, ou seja, a partir do trabalho dessa importante área é 
possível convergir o rumo da empresa em direção aos objetivos desejados. 

O trabalho aqui exposto está dividido em três grandes partes: referencial teórico 
sobre comunicação interna e endomarketing; apresentação da empresa; detalhamento e 
análise da campanha “Eu sou COFCO” realizada na multinacional escolhida para o es-
tudo de caso. 

A metodologia utilizada para o estudo compreende: pesquisa bibliográfica, que, se-
gundo Dmitruk (2004) envolve um processo de reflexão a partir de fontes secundárias e 
da observação da realidade; e um estudo de caso, que de acordo com Fonseca (2002, p. 
33) envolve a pesquisa sobre “uma entidade bem definida como um programa, uma in-
stituição, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade social”, visando conhecer 
razões e particularidades de uma dada situação. 

2. Comunicação interna e endomarketing: 
algumas definições

A comunicação em uma organização está presente em todos os níveis e, por isso, 
deve ser entendida de forma estratégica. Segundo Pimenta (2004, p. 99), a comunicação 
empresarial pode ser caracterizada: 

[...] como o somatório de todas as atividades de comunicação da empresa. 
É uma atividade multidisciplinar que envolve métodos e técnicas de 
relações públicas, jornalismo, assessoria de imprensa, lobby, propaganda, 
promoções, pesquisa, endomarketing e marketing.

Neste trabalho, enfocaremos mais especificamente as atividades de comunicação 
voltadas aos funcionários de uma empresa, atividades estas entendidas por Pimenta 
(2004) no composto de endomarketing, e nomeadas por outros autores como comuni-
cação interna.  Segundo Cahen (2005, p. 29), a comunicação interna deve estar “[...] 
ligada aos mais altos escalões da empresa, e [...] tem por objetivos: criar – onde ainda não 
existir ou for neutra –, manter- onde já existir – ou, ainda, mudar para favorável – onde 
for negativa – a imagem da empresa [...]” junto aos públicos que devem ser prioridade 
para ela, ou seja, os funcionários. 

Essa definição nos traz a importantes fatos. Em um primeiro momento, nos per-
mite afirmar que a comunicação é uma atividade constante. Ou seja, ela não deve ser 
trabalhada de forma consciente e deliberada apenas em situações emergenciais. A co-
municação deve ser sistêmica e, principalmente, estar ligada aos processos decisórios 
da empresa. De acordo com Tomasi e Medeiros (2014, p. 56), “[...] se ela [...] estiver 
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subordinada a escalões mais baixos, não poderá dar sua contribuição à estratégia global 
da empresa. Terá uma função tática, de execução de tarefas, de solução de problemas, 
função meramente operacional”.

Outro importante fato ao qual a definição de Cahen (2005) nos remete diz respeito 
ao público prioritário da empresa. Para o autor, os funcionários devem ser priorizados 
no processo de comunicação, já que, a partir do momento em que um funcionário recebe 
informações e constrói sentidos sobre seu cotidiano por meio do relacionamento, ele per-
cebe sua importância na organização. 

É necessário lembrar que a comunicação interna envolve todos os funcionários da 
empresa – setores, unidades, órgãos, chefias, gerentes e até o presidente fazem parte desse 
contexto e precisam estar inseridos no processo. Para Andrade (2007, p. 21): 

[...] a alta direção de qualquer organização precisa conhecer e acreditar no 
poder da comunicação interna, pois é através dela, com uma boa relação 
com o público interno, de forma eficiente, que a empresa poderá transmitir 
a sua imagem ao seu público externo.

A comunicação ainda pode ser entendida como uma troca de interpretações e sen-
timentos. Contudo, essa troca de sentimentos muitas vezes é dificultada pelas pressões 
do cotidiano e pela falta de importância dispensada a essa questão. Por essa razão, no 
ambiente organizacional, a comunicação interna deve, segundo França (2014, p. 127), 
“[...] contribuir para o desenvolvimento e a manutenção de um clima positivo, propício 
ao cumprimento das metas estratégicas da organização”.

Além disso, a comunicação interna deve servir como forma de envolver o fun-
cionário à organização, ou seja, inseri-lo no contexto e integrá-lo ao ambiente. De acordo 
com Nassar (2007, p. 73), a comunicação interna                     “[...] vai permitir que a 
administração torne comuns as mensagens destinadas a motivar, estimular, considerar, 
diferenciar, promover, premiar e agrupar os integrantes de uma organização”. Com isso, 
a comunicação assume o papel de estruturar e estimular a execução da missão, da visão e 
dos valores da empresa, sendo fundamental para orientar as decisões do dia a dia. 

Alinhado a isso, Brum (1998, p. 36) afirma que existem duas estratégias básicas 
relacionadas com a comunicação interna. 

A primeira delas focaliza a empresa, a visão da direção, os propósitos e os objeti-
vos gerais da organização. Os programas voltados para a mudança de uma determinada 
cultura, que comunicam uma nova visão da empresa, enquadram-se nesta categoria que 
busca modificar as atitudes dos funcionários, promovendo o compromisso e a lealdade 
para com a organização.

A segunda estratégia focaliza a tarefa, pois diz respeito à comunicação de questões 
específicas relacionadas ao trabalho. Isso inclui não apenas a comunicação sobre a 
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tarefa, como também a coleta das opiniões dos funcionários sobre formas de melhorar 
o desempenho e a adoção de métodos de trabalho. Neste caso, os objetivos da admin-
istração estão mais relacionados à melhoria da eficiência e da eficácia dos serviços ou 
dos processos de produção. 

Diante dessas duas frentes, reforçamos a importância de pensar na comunicação em todas 
as atividades do dia a dia, das mais simples às mais complexas. Segundo Cardoso (2005, p.34):

[...] a comunicação deve servir de suporte para um modelo de gestão bem 
estruturado e com capacidade de levar a empresa a enfrentar os desafios 
cada vez mais competitivos de uma sociedade que se torna mais exigente 
em qualidade e em direitos. 

Com essa definição, o autor aproxima a comunicação interna a seu verdadeiro papel 
social: integrar emissor e receptor em um diálogo aberto e democrático, em que a estraté-
gia da empresa seja construída em alicerces sociais e éticos.

Para França (2014, p. 132), os alicerces da comunicação interna ganham força a 
partir de estratégias de endomarketing, pois: 

[...] os dois conceitos compartilham dos mesmos interesses e caminham 
juntos, afinal, não exite endomarketing sem comunicação interna e, por sua 
vez, a comunicação ganha mais credibilidade a partir do momento em que o 
endomarketing realmente é implantado e cumpre objetivos na organização. 

De acordo com Bekin (2003, p.47): “O endomarketing consiste em ações gerencia-
das de marketing, eticamente dirigidas ao público interno (funcionários) das organizações 
focadas no lucro, observando condutas de responsabilidade comunitária e ambiental”. 
Pimenta (2004, p. 124) colabora com essa definição ao afirmar que o endomarketing 
ressalta “[...] ao mesmo tempo, a importância do funcionário no processo produtivo e o 
respeito como ser humano, com potencialidades e dificuldades”. 

As ações de endomarketing interferem diretamente no sentimento e na percepção 
dos funcionários sobre a empresa, envolvendo questões que vão além dos aspectos 
tangíveis e que se conectam com as subjetvidades dos envolvidos. Segundo Costa 
(2014, p. 21): “Endomarketing não é o marketing dentro da empresa, mas o marketing 
dentro do colaborador”. 

Fazer com que o funcionário interiorize, reflita e se aproprie do histórico, dos ob-
jetivos e das perspectivas da empresa é fundamental para que ele desempenhe um bom 
trabalho. Por essa razão, de acordo com Kotler (2000, p. 44), o marketing interno deve 
preceder o marketing externo; afinal: “Não faz sentido prometer excelente serviço sem 
que os funcionários da empresa estejam prontos a fornecê-lo”. 

Em outras palavras, é fundamental que os funcionários conheçam a fundo a real-



207

idade da empresa, os projetos desenvolvidos, as metas corporativas, as possibilidades 
de ganhos, entre outros aspectos relevantes não apenas para atender melhor os públicos 
internos, mas também para que eles se sintam valorizados, responsáveis pelo sucesso do 
negócio e menos inseguros (BRUM, 2005). 

Para que os funcionários se sintam comprometidos com os valores e com as ativi-
dades de uma organização, diferentes projetos podem ser realizados, e, segundo Cerque-
ira (2002), eles podem ser subdivididos em cinco grupos: 

•	 Projetos Básicos de Difusão Cultural: são aqueles que objetivam a prática ini-
cial dos valores essenciais que a empresa escolheu para guiar as atitudes das 
pessoas no empenho com seus sistemas;

•	 Projetos de Desenvolvimento de Cultura: servem para auxiliar na consolidação 
da base cultural estabelecida, bem como acelerar o comprometimento;

•	 Projetos de Segurança Cultural: garantem que a base cultural estabelecida seja 
desenvolvida; 

•	 Projetos Suplementares de RH: são todos aqueles que visam facilitar e mel-
horar o grau de comprometimento das pessoas; 

•	 Projetos Avançados: são aqueles que trabalham com a combinação da mo-
tivação psicológica e material, gerando desafios individuais e coletivos.

Todos esses projetos visam construir junto aos funcionários uma visão compartil-
hada, ou seja, um olhar comum de todos os segmentos do público interno sobre “[...] a 
empresa, sua gestão, seu mercado, seus produtos e serviços, seus processos internos, suas 
causas e suas responsabilidades” (BRUM, 2010, p. 233). 

Esse olhar comum pode ser estimulado com ações motivacionais permanentes, in-
seridas de forma sistêmica nas ações de comunicação e preocupadas em desenvolver “[...] 
a autoestima, a empatia e a afetividade nas relações” (CERQUEIRA, 2002, p. 24). Essas 
ações motivacionais podem ser palestras internas, espaços para o compartilhamento de 
novidades, projetos inseridos ao dia a dia das áreas, incentivos à prática de elogiar e dar 
feedbacks, entre outras possibilidades como as que serão apresentadas no estudo de caso 
da empresa definida para essa pesquisa. 

3. Apresentação da empresa 
Fundada em 1949, a COFCO é líder no fornecimento de produtos agrícolas e serviços 

de alimentação diversificados na China. O principal objetivo da companhia é criar uma 
empresa agrícola e de alimentos, com uma cadeia de valor integrada que liga fazendas 
às famílias em um sistema urbano de serviço completo, utilizando os recursos naturais 
sustentáveis para fornecer produtos nutritivos de alta qualidade. 

Empresa global com uma cadeia de suprimentos presente em seis continentes, a 
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COFCO International, subsidiária do Grupo COFCO, está posicionada para o crescimen-
to sustentável. As operações de originação e negociação estão ligadas às capacidades de 
processamento e distribuição da COFCO e suas afiliadas em mercados importadores, 
como a China, criando uma cadeia de valor totalmente integrada. Com a logística e o 
processamento de ativos localizados nos principais fluxos comerciais globais e mais de 
13.000 funcionários em 35 países, a COFCO International entregou mais de 100 milhões 
de toneladas de produtos no mundo em 2016 - com receitas superiores a US$ 35 bilhões.

A COFCO International conta com a história da Nidera e da COFCO Agri, com 
uma presença de mercado de longa data. Presente nos maiores mercados importadores 
agrícolas do mundo, a COFCO foi premiada como uma das empresas “Fortune 500”3 por 
23 anos consecutivos, a única empresa agroalimentar chinesa na lista.

No negócio de Açúcar, principal setor da empresa, a COFCO conta com 4 usinas de 
açúcar e álcool localizadas no interior do estado de São Paulo (Catanduva, Potirendaba, 
Meridiano e Sebastianópolis), produzindo açúcar, etanol e energia a partir da biomassa, 
e as fábricas produzem um espectro completo de produtos comercializados nacional e 
internacionalmente.

No Brasil, são 25 unidades (8000 funcionários) no segmento de commodities: açú-
car, café, grãos, fertilizantes e algodão.4

3.1. Estudo de caso: campanha “Eu sou COFCO”
Diante das muitas aquisições, diversas mudanças e uma grande mistura de várias 

origens, percebeu-se que os funcionários da empresa não se sentiam pertencentes à or-
ganização. Em apenas 5 anos, a companhia alterou 5 vezes de nome e logo, trazendo 
consequências para o engajamento dos funcionários. 

Além disso, com a chegada da COFCO e de todas as particularidades da cultura 
chinesa ao Brasil, percebeu-se a necessidade de trabalhar aspectos sobre o referido país 
oriental, apresentando aos funcionários os valores, a missão e a visão da empresa no 
território brasileiro. Coube então à área de Comunicação planejar e implantar uma cam-
panha que cumprisse com esses objetivos. Pensando nesses conceitos, a principal estraté-
gia desenvolvida foi convidar os funcionários a interagirem com uma campanha nomeada 
“Eu sou COFCO”, para que no dia a dia, eles se envolvessem com o programa proposto. 

3	  Global Fortune 500 é uma classificação das 500 maiores corporações em todo o mundo, 
conforme medido por sua receita. A lista é compilada e publicada anualmente pela revista Fortune. 
Informações disponíveis em: <http://fortune.com/fortune500/>. Acesso em: 24 set. 2017)

4	  Informações retiradas do site da organização. Disponível em: <https://www.cofcointernational.
com/>. Acesso em: 24 set. 2017. 

http://fortune.com/fortune500/
https://www.cofcointernational.com/
https://www.cofcointernational.com/
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Para apoiá-los e ajudá-los a interagir com essa nova cultura COFCO, a área de Co-
municação buscou disseminar o conceito de valorização da marca em todos os negócios. 
A base do projeto foi estabelecer um elo entre a COFCO e o funcionário, proporcionando 
a ele possibilidades de conhecer mais e melhor a empresa em que trabalha.  

Desde o início, houve a preocupação de fazer com que todos sentissem orgulho de 
pertencer à empresa, conhecendo diferentes perspectivas da cultura da organização (por 
isso a escolha do nome “Eu sou COFCO”). Para tal, a campanha foi dividida em 2 fases: 
o lançamento oficial da campanha, com o convite para que os funcionários participassem 
das ações idealizadas; e a consolidação das informações sobre a cultura e os valores da 
empresa. 

A primeira fase, de Lançamento (que se iniciou dia 01 de novembro de 2016), foi 
estruturada com matéria de capa na revista trimestral da empresa, distribuição de bottons 
com a frase “Eu sou COFCO”, e atualização dos wallpapers dos computadores com o 
mote da campanha (Figura 1). 

Figura 1: Alguns materiais para o lançamento

Fonte: materiais elaborados pela área de Comunicação da COFCO.
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Ainda na primeira fase, a área de Comunicação idealizou um teaser a fim de gerar 
curiosidade e despertar a atenção dos funcionários para o concurso que seria lançado 
futuramente. Esse teaser consistiu na divulgação de imagens com palavras em chinês 
(ligadas aos valores da COFCO) nas unidades da empresa (Figura 2) e em materiais de 
e-mail para os funcionários administrativos na primeira quinzena de novembro de 2016. 

Figura 2: Palavras escritas em chinês

.

Fonte: materiais elaborados pela área de Comunicação da COFCO.

Após o período de divulgação do teaser, foi distribuído um folder com o descritivo 
do concurso e uma mensagem institucional com os principais diferenciais da COFCO, 
convidando os funcionários a escreverem frases contendo alguma das palavras em chinês 
enviadas anteriormente (valores) e o sentimento de trabalhar na COFCO (Figura 3). 
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Figura 3: folder apresentando o concurso

Fonte: materiais elaborados pela área de Comunicação da COFCO.

Todos os participantes do concurso ganharam um chaveiro com o logo da campanha 
(Figura 4). Os autores das 3 melhores frases foram presenteados com uma TV de 43 po-
legadas (Figura 5).
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Figura 4: distribuição de chaveiros a todos os funcionários

Fonte: foto realizada pela área de Comunicação da COFCO

Figura 5: Distribuição de televisores aos autores das melhores frases

Fonte: foto realizada pela área de Comunicação da COFCO

Na segunda fase da Campanha, de consolidação da Cultura e dos Valores COFCO, 
foi distribuído outro folder explicativo contendo informações da empresa, história da 
COFCO, explicações sobre o logo, a missão empresarial e a filosofia corporativa (Figura 
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6). Além disso, foram entregues brindes para 100% dos funcionários (Cadernos para as 
áreas administrativas e bonés para as áreas operacionais), conforme a figura 7. 

Figura 6: Folder da segunda fase da Campanha

Fonte: materiais elaborados pela área de Comunicação da COFCO.

Figura 7: brindes na segunda fase da Campanha

Fonte: materiais elaborados pela área de Comunicação da COFCO.
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3.2. Resultados obtidos com a campanha
O teaser gerou bastante movimentação e, com apenas dois dias de campanha, os 

funcionários começaram a postar em suas páginas do Facebook e em seus perfis do Linke-
dIn matérias sobre a empresa e o slogan da campanha. Além disso, alguns funcionários 
trocaram suas fotos do Skype pelo slogan, e todos estão utilizando os bottons elaborados 
(Figura 8). 

Figura 8: Algumas manifestações dos funcionários no Facebook

Fonte: materiais selecionados pela área de Comunicação da COFCO. 

No concurso, ao todo foram recebidas 2085 frases, sendo 18 selecionadas com base 
nos critérios de criatividade e sinergia com a campanha. Das 18 pré-selecionadas, 8 frases 
receberam votos do comitê formado pela Presidência e pela Diretoria da empresa, e as 
3 frases com mais votos foram as eleitas para receberem os televisores, definidos como 
prêmio. Diante da alta qualidade das frases enviadas pelos funcionários, optou-se por 
premiar também as outras 5 frases votadas pela Presidência e Diretoria, que receberam 
como prêmio um aparelho smartphone.  

Ao analisar o caso da COFCO International, percebeu-se a importância das ações de 
Comunicação Interna e endomarketing para o engajamento dos funcionários em torno dos 
objetivos, dos valores e da cultura da organização (Figura 9). 
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Figura 9: Compilado de fotos da Campanha 

Fonte: material elaborado pela área de Comunicação da COFCO.

	 Assim, entendemos que, ao assumir o endomarketing como instrumento e meio 
de comunicação integrada, a COFCO engaja seus funcionários e faz com que eles se sin-
tam, efetivamente, responsáveis e fundamentais ao negócio. 

4. Considerações finais
A comunicação é praticada diariamente em todos os níveis da sociedade, e enten-

demos que ela é fundamental para uma gestão de excelência.  
Na COFCO International, a área de comunicação está intimamente ligada à alta 

cúpula da empresa, e o setor posiciona-se estrategicamente para exercer projetos que 
envolvam os funcionários em todos os níveis. Além disso, a empresa preocupa-se em 
colocar o funcionário como prioridade em relação às informações relevantes. Por meio 
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da campanha analisada neste estudo, vimos que a organização busca fazer com que todos 
se sintam envolvidos com a cultura da empresa e percebam sua importância no contexto 
empresarial.

Diante do que foi realizado, é possível afirmar que, ao dar voz ao funcionário e ao 
fazer com que suas conquistas sejam vistas por todos, a área de comunicação alinha as 
percepções individuais à estratégia da empresa, fazendo com que o funcionário se sinta 
mais motivado no seu dia a dia. 

Entende-se por fim que, para tornar-se e manter-se como estratégica, a área de co-
municação deve ter um conjunto de ações e programas que coloquem os funcionários em 
evidência, que os tratem como prioridade e que se conectem com as iniciativas da gestão 
da organização. É fundamental que o relacionamento com os funcionários não seja me-
canizado, mas sim que ele seja entendido como algo fundamental para a perenidade da 
organização e para os resultados almejados. 
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Resumo
Organizações com muitos anos de existência podem contar com a sua história para 

reforçar sua credibilidade. Entretanto, é necessário ter estratégias para adaptar-se con-
forme surjam alterações no contexto e nos hábitos dos consumidores. Diante desse con-
texto, o objetivo desse artigo é identificar como a Johnson & Johnson, especificamente 
através de sua marca de produtos Johnson’s Baby, buscou aplicar esses conceitos e inovar 
em sua comunicação para uma melhor adaptação, tanto ao mercado como às novas con-
figurações familiares de seu mercado. Nota-se em suas campanhas Estratégias de Mar-
keting, Segmentação de Mercado, Posicionamento e Marketing 3.0 como uma forma de 
respostas às novas demandas do mercado, para assim, inovar e se manter atual. Assim, 
após a análise de uma propaganda da marca, este trabalho descreve a forma pela qual ela 
tenta manter-se adequada ao perfil das mães atuais, e uma marca de relevância no merca-
do brasileiro. Portanto, trata-se de uma referência para outras organizações que também 
buscam adaptar-se aos novos contextos e perfis de consumidores.

Palavras-chave: Marketing; Posicionamento; Segmentação de mercado; Marketing 
3.0; Propaganda; Johnson’s Baby.

1. Introdução
Organizações com muitos anos de existência precisam inovar, tanto em termos de 

produtos como de estratégias de comunicação para se manterem em destaque no merca-
do. Entretanto, é necessário equilíbrio entre atualização e tradição para que seu público 
não perca familiaridade com a marca e identificação com o propósito da organização. 
Com mais de 130 anos de história, a Johnson & Johnson apresenta estas características, 
e este estudo de comunicação de uma de suas marcas procura compreender as estratégias 
de marketing e posicionamento da empresa. As reflexões acerca do tema são úteis para 
outras empresas que buscam longevidade com equilíbrio entre tradição e inovação, e para 
aquelas que pretendem se manter competitivas no mercado.

Para compreender essas especificidades, foram consultados autores da área de Ad-
ministração e Comunicação, com foco em Marketing e Relações Públicas, abordando 
conceitos como Segmentação de Mercado, Marketing 3.0 e Propaganda. Em seguida 
apresenta-se a organização Johnson & Johnson, a marca Johnson’s Baby. Descreve-se 
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seus produtos e posicionamento. Também se evidencia a relação da marca com seu públi-
co-alvo e como algumas de suas propagandas on-line podem contribuir para a formação 
de sua imagem sob o ponto de vista dos consumidores. Isso foi possível por meio do estu-
do de uma peça veiculada no Dia das Mães de 2016. A análise envolverá a observação de 
aspectos objetivos e subjetivos em três categorias: Imagem, Texto e Som. 

Ao fim, será possível sugerir algumas considerações a respeito do quanto a marca 
está alinhada ao perfil do público que busca atingir, e formas pelas quais ela poderia apri-
morar sua abordagem para manter esse relacionamento.

2. Segmentação de mercado e o que fazer 
com ela

Para definir estratégias coerentes de comunicação, é necessário saber com quem se 
fala, ou seja, delimitar o seu público-alvo. É mais do que dar um nome ao público ao qual 
a mensagem se destina: é conhecer o seu perfil com profundidade, para satisfazer as suas 
necessidades e desejos. É interessante notar no mercado que, ao perguntar ao proprietário 
de um estabelecimento sobre o público a quem o seu produto se destina, é possível que a 
resposta seja “todo mundo” ou “nossa empresa atende a todos”. Isso demonstra descon-
hecimento do perfil do público e torna a tarefa de chegar até ele mais difícil. Além disso, 
a falta de foco gera desperdício de recursos.

Segmentar o público não se trata de excluir ou ignorar qualquer outro possível cli-
ente, mas sim de escolher uma fatia deles que seja mais relevante naquele momento e 
dedicar-se a entender as suas necessidades e desejos, e entregar valor aos mesmos. Olivei-
ra (2007, p. 123) resume o conceito de segmentação de público em “dividir o mercado em 
partes menores para aplicar as estratégias mercadológicas diferenciadas para influenciar a 
compra”. A segmentação de mercado, segundo dos estudos de Cobra (1992), Churchill e 
Peter (2010), Kotler e Keller (2012), Rocha (2015) e Oliveira (2007), inclui vários critéri-
os que ajudam os gestores a delimitar mais precisamente seu público-alvo: geográfico 
(cidades, estados, e países), demográficos (idade, gênero, classe social, geração, renda, 
entre outros), psicográficos (estilo de vida e personalidade) e comportamentais (relação 
do consumidor com o produto).

Trata-se de um processo complexo e mutável, alterações no ambiente externo podem 
modificar o perfil do público e, consequentemente, levar a uma mudança nas estratégias 
para uma adaptação. Exemplo é a classe social, afetada pela situação socioeconômica, 
que por sua vez é influenciada pelas condições de um país, na qual, as empresas, ao 
menos aquelas mais atentas ao mercado, modificam a sua forma de relação com esse 
público-alvo para responder a tal contexto. Há também hábitos que mudaram nas novas 
gerações, como o das crianças que têm amadurecido mais cedo e iniciam o contato com 
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a tecnologia ainda muito jovens. Assim, conhecer o perfil do público é tão desafiador 
quanto necessário. Só assim pode-se criar e entregar valor aos consumidores e entregar 
a sua mensagem no endereço exato, fazê-la ser lida, ouvida ou assistida, quem sabe até 
compartilhada e defendida pelas pessoas que sejam tocadas pelo que receberam.

No caso do público consumidor, o objetivo das estratégias de comunicação e mar-
keting é levá-lo ao ato de compra por meio da entrega de valor, e com a satisfação de 
suas necessidades e desejos, torná-lo fiel e defensor da marca. Isso é possível por meio 
de estratégias adequadas ao seu perfil, principalmente sobre como toma suas decisões 
de compra. Esse processo inclui três categorias de influências: sociais, de marketing e 
situacionais (Figura 1):

Figura 1: Influências sobre o Comportamento do Consumidor.

Fonte: Adaptado de Churchill Jr. e Peter, 2010, p. 153.

Para que uma empresa possa entregar valor aos seus consumidores e criar diferen-
ciais competitivos, é necessário segmentar o mercado para entender o processo de com-
pra do consumidor (Churchill e Peter, 2010). Uma empresa conseguirá entender os seus 
consumidores somente após uma segmentação estratégica de mercado, visto que, como 
nota-se, são vários fatores que devem ser analisados para entender os seus consumidores 
no processo de compra.

Nesse contexto pode-se entender que o processo de segmentação de mercado é fun-
damental para que as empresas possam entender o seu mercado e, principalmente, o seu 
comportamento de compra, ou seja, entender como eles compram, escolhem, usam e 
descartam os produtos, para que assim possam entender as mudanças que ocorrem no 
relacionamento entre as empresas e consumidores, e os novos comportamentos apresen-
tados no mercado.



222

3. Marketing 3.0 para proporcionar significado
Como explicar que produtos aparentemente similares tenham valores diferentes 

sob a ótica do consumidor? Por que comprar um produto da Cotonetes e não da Topz 
se ambos são hastes flexíveis com pontas de algodão? Se não há grandes diferenças 
sobre os produtos, a disponibilidade no local da compra, o preço, ou a sua estratégia de 
comunicação podem influenciar o consumidor no momento da compra. Ainda assim, 
há casos em que produtos mais caros são escolhidos em detrimento de outros também 
disponíveis. Essa escolha pode ser descrita pela Lei da Percepção, apresentada por Ries 
e Trout (1993, p. 18), que afirmam: “O marketing não é uma batalha de produtos. É uma 
batalha de percepções”. 

Cabe lembrar que essas percepções são subjetivas e nem sempre são embasadas 
em dados ou de uma forma lógica. O consumidor pode construir uma percepção so-
bre um produto com base em experiências próprias ou de terceiros. São considerados 
também outros fatores como o que se “ouve falar” na mídia, opiniões em sites espe-
cializados, e a impressão causada pela embalagem, entre outras formas pelas quais os 
consumidores constroem as suas percepções em relação a uma marca ou produto. Ou 
seja, a construção da percepção sobre determinada marca ocorre através da união de 
diversas fontes de informação, formais ou informais. E todas elas têm o seu valor pois, 
ainda que o consumidor tenha apenas uma referência (como um amigo que usou o 
produto em uma ocasião específica), ela pode ser considerada uma verdade para aquele 
produto ou todos os itens da mesma marca. São as chamadas generalizações feitas pelos 
consumidores (OLIVEIRA, 2007, p. 162).

Para que uma marca tenha uma percepção positiva e se destaque em comparação 
com suas concorrentes, é necessário ir além:

Os consumidores não estão apenas buscando produtos e serviços que satis-
façam suas necessidades, mas também buscando experiências e modelos de 
negócios que toquem seu lado espiritual. Proporcionar significado é a futura 
proposição de valor do marketing. (KOTLER et al, 2010, p. 21)

Isto significa que não basta ter um bom produto: é preciso convencer o consumidor 
de que a marca cujo produto pelo qual ele está pagando compartilha dos mesmos valores 
que ele. Esse é o Marketing 3.0 (KOTLER et al, 2010, p. 6), que explica a popularidade 
de alguns conceitos abordados pelas marcas nessa nova era do marketing, como: suste-
ntabilidade ambiental, responsabilidade social e o compromisso com tornar o mundo um 
lugar melhor para se viver. É o que marcas de sucesso conseguem melhor que os seus 
concorrentes: entregar valor aos consumidores, e um propósito diferenciado, um propósi-
to que faça com que se tornem pessoas melhores.
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Para alcançar a atenção de consumidores que valorizam conceitos como esses, é 
necessário atender a três requisitos: ter uma marca bem definida, um posicionamento co-
erente com a sua proposta de valor, e ações que comprovam o quanto tudo isso faz parte 
de sua essência e a diferenciam das outras marcas (Figura 2).

Figura 2: O Modelo dos 3Is.

Fonte: Adaptado de Kotler et al, 2010, p. 41.

A relação entre esses quesitos (marca, posicionamento e diferenciação) gera os 3Is. 
A união entre marca e posicionamento adequados geram uma identidade forte de marca, 
em que o produto é reconhecido como relevante e ocupa espaço positivo na memória 
do consumidor (foco na mente). A soma do posicionamento à diferenciação demonstra 
a integridade da marca, cujo objetivo é conquistar a confiança dos consumidores (foco 
no espírito). E a junção da diferenciação e da marca em si constitui a imagem da mar-
ca, conectando-se com os desejos emocionais dos consumidores (foco no coração). Essa 
união demonstra um valor superior da marca (além das características descritivas do pro-
duto), e alcança sua mente, espírito e coração (KOTLER et al, 2010).

Estes conceitos devem ser simples para que o consumidor perceba o valor da marca 
de forma instintiva. A marca deve ser facilmente reconhecida, o posicionamento “deve 
ser de fácil entendimento para os consumidores, e sua empresa deve ter condições de 
entregar esse diferencial [prometido]” (OLIVEIRA, 2016, grifo nosso). 
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4. Comunicação adaptada ao contexto
Uma organização é reconhecida por todas as frentes de relacionamento com seus 

públicos. A comunicação organizacional é dividida por Kunsch (2003, p. 151) em quatro 
grandes áreas: Administrativa, Interna, Institucional e Mercadológica. A autora reforça a 
importância da sinergia para que esse relacionamento seja coerente e transpareça a iden-
tidade única da organização em todas as suas ações.

No caso da Comunicação Mercadológica, cujos objetivos são voltados ao mercado, 
o público principal é o consumidor. Ainda que seja um público definido, a complexidade 
da comunicação ainda é muito grande, pois ele recebe informações de diversas fontes, 
como: a mídia (em veículos variados); pessoas comuns que compartilham suas opiniões 
(on-line e off-line); experiências próprias durante o uso do produto; ações no ponto de 
venda; e outras formas de comunicação como propagandas, eventos e campanhas. Mais 
do que concorrer com a atenção em meio a tantas fontes, vale lembrar que há muitas out-
ras organizações tentando fazer o mesmo. Por isso:

No mercado competitivo de hoje, empresas e profissionais de marketing 
devem certificar-se de que as mensagens que chegam aos consumidores 
sobre produtos e serviços sejam claras, concisas e integradas. (OGDEN e 
CRESCITELLI, 2007, p. 13)

É preciso ser destaque não só entre as concorrentes diretas, como também entre 
empresas de outros segmentos, pois todas lutam pela atenção (e poder de compra) dos 
consumidores. As ações de comunicação ganham força se forem coerentes e derivadas do 
posicionamento mercadológico, que:

consiste em formas de se posicionar no segmento de mercado em que a 
empresa atua, ou, em termos mais simples, em uma forma de “marcar ter-
ritório”, isto é, na maneira como a empresa gostaria de ser conhecida por 
seus consumidores e no modo como se diferencia de seus concorrentes. 
(OLIVEIRA, 2007, p. 80)

O posicionamento também é destacado por Ries e Trout (2003) como a forma pela 
qual uma empresa se diferencia na mente do consumidor, ou como uma marca ocupa um 
espaço de destaque na mente dele. Uma das formas de reforçá-lo é através da propaganda, 
que conceitualmente significa,

o desenvolvimento e a execução de qualquer mensagem de lembrança, in-
formação ou persuasão comunicada a um mercado ou público-alvo, geral-
mente de forma não-pessoal, ou seja, de maneira massificada. Sua principal 
característica é criar a imagem, ajudando no posicionamento do produto. 
(OGDEN e CRESCITELLI, 2007, p. 24)
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Ela pode estar presente em diversos veículos (como revistas, jornais, outdoors, rá-
dio, televisão e internet) e formatos (desde textos impressos até campanhas interativas 
on-line). Na busca pela inovação e alinhando-se aos conceitos de Marketing 3.0, há or-
ganizações que quase não mencionam o seu produto durante uma peça, ou seja, ele perde 
o protagonismo. O destaque são valores morais, sociais e outros com os quais a marca 
queira ser associada. 

Ainda que as propagandas se adequem aos novos hábitos e preferências dos con-
sumidores, existe outro desafio para alcançá-los: a sua escolha sobre vê-las ou não. Em 
mídia impressa isso ocorre na medida em que o leitor pode priorizar conteúdos apenas 
jornalísticos e nem notar os anúncios; no rádio e, principalmente, na televisão, o controle 
sobre qual canal assistir pode fazê-lo mudar ao perder o interesse; e a internet, com tanta 
interatividade, torna ainda mais difícil fisgar uma parcela do tempo de quem está do outro 
lado da tela em busca de uma informação específica ou navegando em uma rede social. 

Por isso, dependendo dos objetivos da ação, o teor mercadológico pode ser sua-
vizado na própria propaganda de uma marca, através do storytelling, ou “ato de contar 
histórias” em tradução livre. 

As narrativas transcenderem o real da organização é a estratégia do story-
telling. Quando o interlocutor está submerso no universo da narrativa, 
ele não percebe que ali está presente a organização. Naquele momento 
pretende-se mostrar o empregado feliz, realizado. Um projeto cultural, 
em determinada cidade do interior; um artista do sertão e sua história; 
a mulher rendeira; as crianças e o projeto-escola. Só depois, só no fim 
aparece a empresa. Mas o imaginário já entrou, já alimentou o emocional. 
(MAGALHÃES, 2014, p. 101, grifo nosso)

Comum em formato de vídeo, essa técnica possibilita apresentar uma narrativa at-
raente devido à sua carga emocional. O teor mercadológico se apresenta quando a história 
dialoga com o conceito da marca e reforça seu posicionamento. Quando a marca é vincu-
lada de modo sutil, como em uma rápida aparição ao final, ela assume o papel de assina-
tura, como se desse seu aval ao conteúdo. Os enredos têm mais chances de conquistar o 
espectador ao validarem seus valores individuais. Para Lindstrom (2009) essa estratégia 
é muito eficaz porque trabalha com os neurônios espelhos, ou a nossa capacidade de se 
colocar no lugar de outros. Assim, ao se contar uma história, o consumidor se sente parte 
dela, sente os mesmos problemas que o protagonista, vibra com as suas vitórias e sofre 
com as suas derrotas. É criado um ambiente com um maior envolvimento dos consumi-
dores nas mensagens publicitárias.

Por fim, é fundamental que as organizações adotem uma postura flexível sobre a for-
ma como se apresentam para todos os públicos com quem se relacionam. O mundo passa 
por transformações ao mesmo tempo em que os indivíduos reconstroem suas opiniões e 
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preferências de consumo, e a velocidade com que isso ocorre é cada vez maior. O tempo 
é o mesmo, mas com o avanço da tecnologia cria-se a impressão de que tudo se acelera. 
Essa adaptação deve ocorrer desde o desenvolvimento de produtos inovadores até abord-
agens inteligentes, com uma comunicação que dialoga corretamente com o contexto onde 
o público está inserido. Para Collins e Porras (1995, p. 25), esta estratégia é fundamental 
para que uma empresa se perpetue. Afinal,

ao mesmo tempo em que mantêm suas ideologias centrais bem determi-
nadas, as empresas visionárias demonstram ter uma incrível vontade de 
progredir que lhes permite mudar e se adaptar sem comprometer seus ideais 
tão acalentados. (COLLINS e PORRAS, 1995, p. 25)

Portanto, a essência (ou o DNA) de uma organização deve ser mantida, enquanto as 
formas pelas quais ela é transmitida devem ser adequadas ao contexto e ao público-al-
vo. Na obra, “Feitas para Durar: Práticas Bem-Sucedidas de Empresas Visionárias”, 
Collins e Porras (1995) analisam o histórico de 18 empresas consideradas visionárias, 
juntamente com outras 18 de comparação. Dentre outras características, ser consid-
erada a melhor dentre as melhores de seu setor é sinônimo de ter um bom desempenho 
durante muitas décadas, a ponto de se tornar uma referência para o mundo. Isso não 
significa que não tenham enfrentado dificuldades, mas sim que souberam adaptar-se ao 
ambiente. Essa ação é aplicável no âmbito da comunicação também, como demonstra 
o estudo de caso a seguir, cujo objeto é uma das empresas consideradas pelos autores 
como visionária: a Johnson & Johnson.

5. Metodologia 
Por tratar-se de uma pesquisa exploratória (do tipo estudo de caso), o objetivo deste 

trabalho é compreender um fenômeno específico de uma organização, demonstrando a 
forma como ele se diferencia ou se assemelha a casos similares no mesmo contexto (DU-
ARTE, 2006, p. 234). Desta forma, não se pretende generalizar os resultados a outras 
organizações, mas sim “proporcionar uma visão global do problema ou [...] identificar 
possíveis fatores que o influenciam ou são por ele influenciados” (GIL, 2002, p. 55).

Após a pesquisa bibliográfica descrita no item 2, a ferramenta escolhida para in-
vestigar qualitativamente o posicionamento da marca Johnson’s Baby é a análise de uma 
de suas propagandas, veiculada em comemoração ao Dia das Mães de 2016: uma data 
relevante para o público. A análise envolve três categorias simultaneamente: Imagem 
(estudo das cenas), Texto (escrito e falado) e Som (música e sons do ambiente), somada 
à descrição do perfil atual das mães e a interpretação do nível de coerência da peça com 
o público, para identificação dos conceitos, ou formas de relacionamento mercadológico, 
como o Posicionamento e o fortalecimento da marca tendo como base o Marketing 3.0.
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6. Estudo de caso: johnson & johnson e as 
mães

Fundada em 1886 nos Estados Unidos, a Johnson & Johnson tem mais de 250 em-
presas em mais de 60 países. Foi a pioneira em produtos de saúde como gaze, algodão e 
curativos, e ajudou a propagar a cultura de práticas mais cuidadosas como a esterilização 
em cirurgias, o que aumentou a segurança em procedimentos médicos. Ao longo dos anos 
diversificou sua linha de produtos e busca atender a hospitais, farmácias e residências 
(JnJ, 2017a, 2017e).

No Brasil, iniciou suas atividades em 1933 e atualmente disponibiliza produtos em 
6 áreas: cuidados com a pele, higiene oral, lentes de contato, medicamentos, saúde da 
mulher e cuidados com o bebê. Nesta última categoria, embora haja produtos em outras 
linhas que possam ser usados em bebês, os destaques vão para a Hipoglós (pomadas para 
assaduras) e a Johnson’s Baby, marca que é objeto deste estudo (JnJ, 2017c, 2017d).

O surgimento da marca Johnson’s Baby aconteceu a partir da reclamação de al-
guns consumidores que relataram irritação na pele após o uso de curativos da empresa. 
Como medida paliativa, foram enviadas latas de talco para suavizar os efeitos, e os 
consumidores retornaram contando que o talco também havia sido útil para assaduras 
de bebês. A partir daí novos produtos para esse segmento foram criados, inclusive os 
“Livres de Lágrimas” cujas fórmulas prometem não irritar os olhos dos bebês durante 
o banho (JnJ, 2017b).

O relacionamento focado nas mães começou no início do século XX com o lança-
mento do Kit Maternidade (Figura 3). Além de produtos de higiene, ele era acompanhado 
de um livreto chamado Higiene na Maternidade (Figura 4) com orientações sobre cuida-
dos médicos, vestuário, alimentação e hábitos saudáveis para as gestantes. As instruções 
estendiam-se à equipe de enfermagem com conteúdo sobre cuidados com o cordão um-
bilical, amamentação e como segurar corretamente o bebê no colo. O slogan era “Toda 
Criança Tem o Direito de Nascer Bem” (KILMER HOUSE, 2010).
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Figura 3: Kit Maternidade Johnson & 
Johnson

Fonte: Kilmer House, 2010.

Figura 4: Livreto “Higiene na Maternida-
de” (Capa e Contra-Capa)

Fonte: Kilmer House, 2010.

      Havia também anúncios publicitários voltados a esse público, como “Coisas que uma 
Mãe Deve Fazer em Primeiros Socorros”, com instruções sobre como cuidar de acidentes 
com crianças utilizando os produtos da marca. Há também a peça (Figura 5) do curativo 
Band-Aid (cujo nome da marca é sinônimo de categoria), que traz um conteúdo descri-
tivo do produto, e a imagem reforça o papel da mãe cuidando de seus filhos (KILMER 
HOUSE, 2013).

Figura 5: Anúncio Band-Aid com Mãe e Filha

Fonte: Kilmer House, 2013.
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Atualmente a marca Johnson’s Baby mantém seu relacionamento com as mães 
através de suas campanhas veiculadas em diversos meios, e para este estudo serão 
observadas as mídias on-line. Neste âmbito, a marca está presente principalmente em 
três plataformas: website, página no Facebook e canal no YouTube, que serão descritos 
brevemente a seguir.

Há um website próprio para a marca, onde são apresentados os produtos, infor-
mações para gestantes (cuidados pré e pós-parto), e para adaptar-se à chegada do bebê 
desde o nascimento até quando são consideradas crianças pequenas (aproximadamente 
3 anos de idade). As dicas vão desde como montar o quarto do bebê, massagem para 
recém-nascidos e um passo a passo para colocá-lo dormir com tranquilidade. Os produtos 
são citados durante os textos ou em destaque no final (JOHNSON’S BABY, 2017b).

Sua página no Facebook tem mais de 12 milhões de fãs e o conteúdo mais frequente 
são as campanhas publicitárias atuais (adaptadas ao Facebook em formato de vídeo ou 
imagem), em conjunto com fotos de filhos de consumidores, enviadas pelos pais. As fotos 
acompanham frases como “As Dobrinhas mais Irresistíveis do Mundo”, “O Toque mais 
Delicado de Todos”, “O Cheirinho mais Gostoso” e até “Eles Sempre Serão os Nossos 
Bebês Johnson’s”, com a foto de uma criança mais velha (JOHNSON’S BABY, 2017a). 
Isso evidencia o uso do termo como sinônimo de bebê-modelo, chamado de Bebê John-
son’s. O destaque recente em popularidade da página vai para a imagem lançada no Dia 
das Mães de 2017, que apresenta um bebê portador de Síndrome de Down (Figura 6). A 
imagem diz “Todo bebê é a maior descoberta para uma mãe. Porque todo bebê é um bebê 
Johnson’s. Feliz Dia das Mães”, acompanhado da assinatura da marca. Vale destacar o 
retorno dos internautas: mais de 29 mil reações e o comentário de uma mãe que, por se 
emocionar com a homenagem, escreveu “Vou imprimir a foto de divulgação da campanha 
para guardar no álbum de lembranças do Miguel”, referindo-se ao seu filho recém-nasci-
do portador da mesma síndrome.
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Figura 6: Postagem Johnson’s sobre Síndrome de Down

Fonte: Facebook da Marca (JOHNSON’S BABY, 2017a).

Em seu canal do YouTube, a marca Johnson’s Baby tem, em setembro de 2017, mais 
de 110 mil seguidores. Há menos de 30 vídeos postados, e alguns são educativos (en-
sinando a trocar fraldas ou a hidratar a pele do bebê), outros são propagandas dos pro-
dutos, e também há propagandas mais voltadas ao emocional, como “A Mãe de 1000 
filhos”, que conta a história de uma enfermeira com 24 anos de experiência na UTI neo-
natal, que se recorda do vínculo criado com os bebês e suas famílias através dos cuidados 
nos primeiros momentos da vida. Neste vídeo são quase 13 milhões de visualizações. 

Outro vídeo que teve grande popularidade (aproximadamente a mesma quantidade 
de visualizações) foi a versão em vídeo da campanha sobre o Bebê Johnson’s portador de 
Síndrome de Down. Com duração de um minuto, o foco está nas mãos, pés e outras áreas 
que não revelam a temática da campanha, e apenas após o segundo 35 é possível notar 
os olhos amendoados, característicos da síndrome, em conjunto com o sorriso do bebê. 
O vídeo se encerra com a mensagem “Para Nós e para Todas as Mães, Todo Bebê é um 
Bebê Johnson’s”, sendo esta última frase o título do vídeo (JOHNSON’S BABY, 2017d). 
Ainda no canal do YouTube há outro vídeo analisado a seguir.
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6.1 Propaganda para as mães
Como destacado anteriormente, para essa investigação foi escolhida a campanha 

denominada “Ser Mãe é a Maior Descoberta da Vida: Johnson’s Baby” (JOHNSON’S 
BABY, 2016a) para identificar-se como a empresa possui diferenciais competitivos em 
relação aos seus concorrentes e, como uma marca de valor, consegue se adaptar às novas 
demandas do mercado, ou seja, consegue melhor que os seus concorrentes identificar as 
mudanças pelas quais eles passam no decorrer de seu ciclo de vida.

A peça tem duração de um minuto e cinco segundos. Traz recortes do cotidiano de 
mães e seus bebês. Enquanto as imagens são exibidas, a mensagem é narrada na voz de 
um menino, acompanhado de legendas sob elas. A voz é doce e infantil, audível clara-
mente em todo o vídeo. Em toda a peça há uma música em piano ao fundo, cujo volume 
aumenta e diminui dando destaque ao narrador (Figura 7).

Figura 7: Descrição da Peça para as Mães

CENA 1

Texto do narrador: “Uma coisa é certa, mãe: eu vou mudar você”.

A cena inicial traz no canto superior esquerdo o logo da marca: Johnson’s®, enquanto 
exibe uma mulher grávida acariciando sua barriga em um quarto. 
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CENA 2

Texto do narrador: “Vou mudar o seu corpo e a forma como você se vê”.

A cena retrata o momento da amamentação em uma sala de estar, com destaque ao 
rosto do bebê, aos olhos da mãe, e ao contato físico entre eles.

CENA 3

 Texto do narrador: “Eu vou mudar o que você achava que era amor”.

Esta cena mostra uma mesa com vários porta-retratos, e uma mão feminina substituin-
do a foto de um casal por outra em que também há um bebê. Das fotos mantidas, uma 
traz o casal sozinho, e a outra mostra a gravidez.
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CENA 4

Texto do narrador: “Eu vou fazer você pensar menos em você... e roubar o seu tempo 
e a sua atenção”.

Em um dia chuvoso, a mãe se levanta do sofá e mostra a chuva para o bebê, que se 
diverte observando pela janela. O destaque é dado às mãos de ambos. Há leves sons de 
chuva durante as pausas da narração.

CENA 5

Texto do narrador: “Pra fazer você descobrir o mundo outra vez”.

Esta cena mostra uma mãe sentada na 
praia com seu bebê, brincando na areia. 
O destaque vai para as mãos, retratando 
a da mãe como um suporte à do bebê. Ao 
fundo, um homem caminha em direção a 
eles.
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CENA 6

Texto do narrador: “Eu vou fazer você mais bonita, por se sentir mais completa”.

A mãe brinca com seu bebê, enquanto ele 
descobre seus reflexos em frente ao espe-
lho.

CENA 7

 Texto do narrador: “Eu vou encher você de dúvidas, pra ter mais certeza do que 
importa”.

Em uma cadeira de balanço, a mãe segura seu bebê no colo. Sonolenta, ela o entrega ao 
seu marido (ambos usam alianças). O cenário mostra uma casa levemente desordenada.
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CENA 8
Texto do narrador: “Eu vou fazer você trabalhar mais do que nunca, mas nunca vai se 

sentir tão recompensada”.

Em um quarto, a mãe brinca com seus 
bebês, um deles mais velho. Os filhos se 
divertem com ela, deitada, e com os brin-
quedos. No canto da cama há uma bolsa, 
sugerindo que ela está prestes a sair ou 
acabou de chegar. As roupas são de tra-
balho, considerando os sapatos de salto 
alto. 

CENA 9

Texto do narrador: “Mas eu prometo, mãe: está será a maior jornada da sua vida”.

Uma mulher grávida está deitada em um 
tapete, enquanto a filha mais velha se di-
verte ao brincar de colorir sua barriga com 
pintura a dedo.
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CONJUNTO DE CENAS 10

Texto do narrador: “Johnson’s. Há mais de 100 anos ajudando nas descobertas da vida”.

Há uma retomada de algumas famílias já apresentadas. A primeira mostra mãe e bebê 
se divertindo com a chuva através da janela. Em seguida, a mãe brinca com a areia 
enquanto seu bebê a observa (e o homem caminha ao fundo). Por fim, a mãe que ama-
mentava sorri ao sentir o rosto do bebê com seu próprio rosto. Na tela, surge o slogan 
final: “Johnson’s®. Para as descobertas da vida”.

CENA 11

A cena da mãe acariciando o rosto do bebê 
é prolongada, indicando outro vídeo a ser 
assistido no canal, com o texto “Assista 
mais” e a imagem de um homem deitado 
com um bebê em suas costas.

Fonte: Elaborada pelos autores com base em Johnson’s Baby, 2016a.

As imagens têm cores em tons pastel, ambientes bem iluminados durante o dia e 
iluminação leve em cenas noturnas. A exibição das cenas é suave e lenta, bem como as 
transições entre elas. As próprias legendas também surgem e desaparecem gradualmente. 
A temática dá destaque aos momentos de contato físico entre mãe e bebê: gravidez, ama-
mentação, abraços ao segurar no colo, carícias e brincadeiras. Os cenários aparecem para 
contextualizar, pois o foco está em mostrar partes do corpo com a pele exposta, como 
barriga, mãos e rosto. O tom emotivo é alcançado ao retratar cenas cotidianas com deli-
cadeza, principalmente considerando o conteúdo da mensagem.
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Dito pela voz de uma criança, assemelha-se à carta de um filho para uma mãe. O 
texto aborda aspectos românticos da maternidade, enquanto lembra algumas dificuldades 
inerentes a esse momento da vida. Ele fala sobre as mudanças e adaptações que um bebê 
causa, o que inclui o corpo da mulher e o modo como ela se vê; as relações familiares 
com o marido e os outros filhos; as prioridades de uso do tempo diário (consigo mesma e 
com o trabalho); e principalmente a visão de mundo das mães após apresentá-lo ao bebê. 
Em conjunto com as imagens, o conteúdo visa retratar uma rotina mais próxima do real, 
incluindo os esforços e anseios de cada mãe, na busca pelo equilíbrio entre a vida que ela 
já possuía antes e as novas demandas que o bebê traz. A união entre as imagens, a voz 
do narrador e a música instrumental transmite tranquilidade: a música começa com um 
piano sutil (em um ritmo que lembra a respiração) e vai crescendo (torna-se mais intensa), 
incorporando outras notas e outros instrumentos, como o violino.

Os produtos da Johnson’s Baby não são citados no vídeo, mas a forma como a 
narrativa é construída traduz o conceito de marca como participante nas relações de 
carinho proporcionadas pelo tato. Afinal, os produtos são utilizados em momentos como 
banho, massagem e outros cuidados com a higiene do bebê que incluem interação e con-
tato físico. O slogan final “Johnson’s. Para as descobertas da vida” também dialoga com 
isso, pois a peça traz momentos de novidades na vida da mãe e do bebê, nos quais eles 
desenvolvem laços afetivos através de toque e carinho.

O público da peça são as mães, apresentadas como as próprias personagens em cenas 
cotidianas (com exceção da cena na praia, todas mostram ambientes caseiros). É retratada 
com um perfil contemporâneo: jovem ou adulta, mãe de poucos filhos (no máximo dois), 
com uma carreira fora de casa, e que compartilha as tarefas de cuidar do bebê com o 
marido. Transmitem a mesma dose de amorosidade enquanto buscam equilibrar as desc-
obertas da maternidade e seus outros papéis (mulher, esposa e profissional).

7. Considerações finais
Organizações seculares têm em sua história um recurso muito rico, sobre o qual se 

desenvolvem conceitos como tradição e confiança. Ao mesmo tempo, não podem estacio-
nar no tempo e considerar que o jogo da competitividade de mercado está ganho: é pre-
ciso se adequar às mudanças externas, desde as socioeconômicas e ambientais até as rel-
acionadas ao perfil do consumidor. A organização Johnson & Johnson, com mais de 130 
anos de existência, buscou atualizar o posicionamento da marca Johnson’s Baby através 
de seus produtos e de suas mensagens publicitárias como foi abordado nessa pesquisa.

Com mais de 3,3 milhões de visualizações, a propaganda estudada foi lançada em 
comemoração ao Dia das Mães, a segunda maior data para o comércio (MOREIRA, 
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2016). A escolha das mães como foco é acertada, pois além de elas serem predominantes 
na decisão de compra de produtos para bebês, são referências para outras mães. Afinal, 
após anos de consumo, mesmo que seus filhos cresçam, elas podem recomendá-los a 
outras mães que queiram trocar informações, especialmente as de “primeira viagem”. 
A abordagem atual é percebida no perfil multifacetado das personagens, que além de 
mães também são profissionais, esposas e têm suas questões pessoais como mulheres, o 
que indica que a empresa está atenta às mudanças nos perfis de seu público. Outro ponto 
de destaque é que a empresa não enxerga os seus consumidores apenas no momento da 
venda, mas também, procura posicionar-se como uma marca que sempre estará na vida 
de seus clientes. A ideia não é uma marca que vende um produto, mas sim um conceito de 
parceria, uma parceria para toda a vida.

Um tema muito frequente nos debates atuais é a diversidade, e em geral a mar-
ca tem abordado isso em três âmbitos. No quesito étnico, a propaganda estudada traz 
mulheres brancas, negras e orientais. Sobre perfis de família, há uma peça divulgada 
no mesmo dia voltada aos pais (JOHNSON’S BABY, 2016b), que inclui um casal con-
stituído por dois homens. Voltada à inclusão de pessoas portadoras de deficiência, há 
a peça citada anteriormente que traz um bebê portador de Síndrome de Down (JOHN-
SON’S BABY, 2017c).

Em mais de um momento percebe-se a preocupação da empresa em se adequar as 
mudanças do contexto, compreendendo as diversas configurações familiares, e assim, 
consegue adaptar-se às novas demandas do mercado. Talvez o mais importante é a sua 
forma de mostrar essas estruturas familiares, sempre de forma discreta e sem nenhum 
rótulo. Isso se consegue pela forma pela qual a empresa segmenta o seu mercado e se 
posiciona. Ao invés de uma segmentação por gênero, nota-se que o seu foco está em 
aspectos comportamentais, ou o momento pelo qual os consumidores usam os seus pro-
dutos, bem como uma segmentação demográfica pelo ciclo de vida das famílias. Dessa 
forma, sua abordagem consegue ser mais direcionada ao seu público-alvo. Uma proposta 
para campanhas futuras seria abordar com foco as famílias com bebês frutos de adoção, 
pois a conexão de carinho com o bebê é construída mesmo sem o laço sanguíneo. Seria 
uma boa oportunidad e para evidenciar a marca como mediadora das relações de carinho.

Nota-se um storytelling bem construído em torno da marca. O foco de sua campanha 
é direcionado ao momento de uso do produto e o relacionamento das mães com os seus 
filhos. Retratam-se cenas com um caráter emocional, no qual o consumidor se identifica 
com os protagonistas de suas histórias. Em relação ao seu posicionamento, é importante 
destacar o caráter emocional de suas campanhas. É possível enxergar que a marca as 
direciona ao lado emocional, visto que, se o foco fosse nos atributos técnicos do produto, 
poderia ser facilmente copiado pelos concorrentes. Já quando o foco é na parte emocion-
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al, a marca se destaca como aquela que realmente entende seus consumidores, e por isso 
faz com que suas estratégias sejam mais difíceis de serem replicadas pelos seus rivais.

Com esse foco em diversidade, posicionamento voltado à experiência do consumi-
dor, um propósito e fortalecimento da marca, notam-se os preceitos estipulados por Kot-
ler em seu Marketing 3.0, no qual há uma congruência entre o posicionamento da marca 
e o seu propósito.

Ainda que o olhar deste artigo esteja voltado apenas à atuação da Johnson & John-
son (e da marca Johnson’s Baby) no Brasil, tem-se conteúdo relevante para servir de in-
spiração a outras empresas de qualquer localidade. Em resumo, o essencial para caminhar 
rumo à longevidade é manter sua essência enquanto busca entregar valor superior aos 
consumidores, adaptando-se aos novos contextos e desafios futuros.
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Resumo
O Brasil é um país de grande diversidade, no entanto desde o seu descobrimento sof-

re com as questões raciais. A comunidade negra luta por dignidade e igualdade há anos, 
entretanto ainda hoje sente os reflexos do período da escravidão. A exemplo disso temos 
as situações de racismo que acontecem frequentemente dentro de empresas e estabelec-
imentos comerciais. Este artigo faz uma reflexão de dois casos de grande repercussão 
na mídia impressa e digital, envolvendo clientes e funcionários em uma concessionária 
da BMW, em 2013 e uma cafeteria da rede Starbucks, em 2017. Se analisaram questões 
raciais, preconceito, estereótipos e como o viés inconsciente está presente no subconsci-
ente da sociedade e das empresas e como estas ainda estão despreparadas para lidar com 
a diversidade racial. 

Palavras Chave: Preconceito – Racismo – Brasil – Viés Inconsciente – Estereótipos 

1. Introdução
Muito embora o Brasil seja considerado um país multicultural e multirracial 

(GOMES 2011), tal consideração não significa que a sociedade brasileira viva de fato a 
democracia racial. Mesmo após 130 anos de aprovada a Lei Áurea que libertou os escra-
vos, o racismo permanece enraizado nos valores e comportamentos do povo brasileiro. 

Aprendemos, desde crianças que os portugueses chegaram ao Brasil e usaram os 
índios para trabalhar como escravos. Como os povos indígenas resistiram ao processo 
de escravidão, os portugueses foram buscar na África mão de obra escrava, iniciando o 
tráfico negreiro que trouxe ao Brasil milhões de africanos para se transformar em força 
de trabalho necessária ao desenvolvimento da colônia (MUNANGA; GOMES, 2006).

Os africanos foram trazidos para o Brasil como escravos para trabalhar nas fazendas 
e engenhos e eram tratados como mercadorias. Sofriam abusos, eram castigados, açoita-
dos e confinados às senzalas, não podiam frequentar os mesmos lugares que os brancos, 
pois eram considerados seres inferiores. Inúmeras vezes os negros escravizados organiza-
vam fugas das fazendas para escapar da situação na qual eram obrigados a viver.

A partir da segunda metade do século XIX, a situação socioeconômica do país 
começou a mudar, uma vez que a sociedade brasileira passou a ter novos anseios. Segun-
do Ianni (2004) apud Constantino (2010)
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[...] durante a segunda metade do século XIX, a estrutura econômico-social 
no Brasil modificou-se profundamente. Expande-se a produção mercantil 
e criam-se interesses econômicos novos, distintos daqueles configurados 
na cafeicultura. A diferenciação crescente da estrutura econômico-social 
manifesta-se no aparecimento e expansão das atividades econômicas não 
agrícolas. [...] É nesse contexto que a mercantilização das atividades pro-
dutivas e das outras relações econômicas adquire maior amplitude. A partir 
desse momento, a coexistência entre a mercadoria e o escravo se torna cada 
vez mais difícil. Tornam-se incompatíveis. (IANNI, 2004, p.16)

Nesse sentido, o crescimento do capitalismo e as mudanças advindas com o desen-
volvimento econômico na sociedade brasileira impulsionaram o fim do regime escravista 
que já não condizia com as novas aspirações da sociedade. Por esse e outros fatores, em 
13 de maio de 1888 foi assinada a Lei Áurea libertando os escravos. Porém, apesar da lei 
ter sido sancionada, muitos negros continuaram submetidos ao trabalho escravo, uma vez 
que alguns brancos mantiveram a prática escravagista durante muitas décadas, fosse na 
prática ou no pensamento da população branca (CONSTANTINO, 2010).

O fim da escravidão não significou melhoria na vida dos negros, pois estavam livres, 
mas à margem da sociedade, uma vez que não lhes foram oferecidas condições de tra-
balho, educação e moradia. Além disso os homens e mulheres negras perderam seus em-
pregos com a vinda dos imigrantes que passaram a trabalhar nas fazendas e em pequenos 
ofícios.

Desde a libertação da escravatura, a população negra vem tentando conquistar seu 
espaço em nosso país e, apesar dessa história fazer parte do passado do brasileiro; mul-
heres, homens e crianças negras continuam sofrendo com o preconceito racial. Julgados 
pela cor da pele, eles ainda enfrentam muitos obstáculos para conquistar certos tipos de 
trabalho. Dados da Pnad Continua (2017) apontam que a renda média real recebida pelas 
pessoas ocupadas no país foi estimada em R$ 2.043,00 no quarto trimestre de 2016. O 
rendimento dos brancos era de R$ 2.660,00 (acima da média nacional), enquanto o dos 
pardos ficou em apenas R$ 1.480,00 e o dos trabalhadores que se declaram pretos esteve 
em R$ 1.461,00. Os negros novamente apresentaram desvantagem em relação a taxa de 
desemprego no país. Dados referentes ao quarto trimestre de 2016 apontaram que essa 
taxa foi de 14,4% entre aqueles que se intitularam negros e 14,01% entre os pardos, en-
quanto entre a população declarada branca foi de 9,05%.

Além de menores salários os negros, devido a seu passado histórico, ficaram a su-
jeitos, em sua maioria, a trabalhos braçais e subempregos, com poucas possibilidades de 
chegar a cargos de gerência.

Diante do exposto o objetivo da pesquisa foi investigar como o preconceito per-
meia o relacionamento dos brasileiros brancos em relação aos negros na sociedade 
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brasileira, em particular, através da análise de dois casos reais. Foi realizada uma reco-
pilação da literatura especializada referente as questões raciais, preconceito e estereóti-
pos e uma análise da resposta oficial das empresas em questão. Esta análise foi pautada 
nos conceitos de viés inconsciente e gerenciamento de crises e mostrou que a discrim-
inação e o preconceito racial ainda têm forte peso nas relações sociais e no mundo do 
trabalho e que ainda falta preparo e planejamento por parte das empresas para sanar 
esse tipo de situação.

O presente texto está dividido em quatro partes, a saber: a primeira trata do precon-
ceito racial no Brasil. A segunda apresenta o conceito do viés inconsciente e suas conse-
quências. A terceira discute dois casos reais e a última parte traz a conclusão com uma 
reflexão sobre os olhares dos autores e da pesquisadora.

2. O racismo e o preconceito no Brasil
Afinal o que é racismo? Segundo Kabengele Munanga (2004, p. 24) “o racismo é 

uma tendência que consiste em considerar que as características intelectuais e morais de 
um dado grupo são consequências diretas de suas características físicas e biológicas. O 
autor reforça que o racismo não deve se atentar ao somático-biológico, mas a questão 
histórico-cultural.

Quanto ao preconceito racial, este conceito diz respeito a opiniões e julgamentos 
sobre o outro que são pré-concebidos, podendo ser verbalizados ou não (MUNANGA, 
2004). Ainda definindo preconceito Gomes (2012, p. 54) afirma que:

O preconceito é um julgamento negativo e prévio dos membros de um 
grupo racial de pertença, de uma etnia ou de uma religião ou de pessoas que 
ocupam outro papel social significativo. Esse julgamento prévio apresenta 
como característica principal a inflexibilidade pois tende a ser mantido sem 
levar em conta os fatos que o contestem. Trata-se do conceito ou opinião 
formados antecipadamente, sem maior ponderação ou conhecimento dos 
fatos. O preconceito inclui a relação entre pessoas e grupos humanos. Ele 
inclui a concepção que o indivíduo tem de si mesmo e também do outro. 
(GOMES, 2012, p. 54)

Com base nos autores citados o preconceito é um julgamento prévio, sobre algo ou 
alguém, que não leva em consideração qualquer tipo de exame ou fundamento critico ou 
lógico. Ainda de acordo com Gomes (2012), nenhum ser humano nasce preconceituoso, 
ele aprende a ser racista e preconceituoso por meio da convivência e de sua trajetória 
dentro da sociedade, ou seja, o preconceito não é uma característica inata ao homem.

No Brasil, mesmo depois da abolição da escravatura, os negros continuaram a ser 
perseguidos, discriminados e até mesmo tratados como se ainda fossem pessoas de menor 
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importância. A discriminação e o preconceito não terminaram com o fim da escravidão 
e contrariando o que contam alguns livros de história, os negros sempre lutaram por 
dignidade. Após a abolição passaram a lutar e reivindicar por seus direitos de forma mais 
sistematizada para serem tratados com a dignidade que mereciam. Logo nas primeiras 
décadas após a libertação a comunidade negra começou a se articular e surgiram os pri-
meiros movimentos negros com o intuito de manifestar suas reivindicações e expor a 
situação da população negra no país. Iniciou-se assim a luta pelos direitos dos negros no 
Brasil. Alguns exemplos da época foi a criação do jornal O Clarim d’Alvorada e da Frente 
Negra Brasileira. 

Constantino (2010) destaca que:

Esses foram os primeiros movimentos e os mais “democráticos” da época, 
que colocaram os negros na discussão dos seus dilemas e dos seus direitos 
conforme regia a Lei Constitucional. No entanto, a luta por igualdade de 
direitos ainda se faria longa e trabalhosa, pois os negros ainda se encontra-
vam nas piores condições econômicas, o que lhes impossibilitava mobilida-
de social. (CONSTANTINO, 2010, p. 66)

Para a autora, essas iniciativas foram apenas o início da luta por direitos igualitários. 
Até hoje esses direitos não foram totalmente adquiridos, ficando claro que a sociedade 
brasileira tem muito que avançar quando se pensa em igualdade de oportunidades para 
negros e brancos. Em função disso a população negra segue lutando por equidade para ter 
a sua história e cultura valorizadas, pois mesmo diante de algumas conquistas, ainda há 
muitas barreiras a serem superadas. 

No âmbito das políticas públicas, algumas conquistas foram alcançadas. A partir de 
1996, durante o governo Fernando Henrique Cardoso, houve uma mudança significativa 
na postura do Estado brasileiro diante da questão racial. Neste sentido, várias reivindi-
cações do movimento negro foram incrementadas, o que mostrou que a questão racial 
passou a entrar definitivamente na agenda política do país. Mais recentemente tivemos a 
criação e implementação da política de cotas nas universidades federais.

No entanto apesar dessas ações representarem uma preocupação do Estado referente 
a essa temática o mesmo não pode se dizer da sociedade brasileira em geral, que ainda 
nega ser racista, escondendo em alguns momentos essa faceta e, em outros, desvelando 
cruelmente a cor do seu preconceito. Esse preconceito velado é fácil de ser constatado. 
Como exemplo podemos verificar a reação das pessoas ao observar um casal andando de 
mãos dadas pelas ruas: se ambos forem brancos dificilmente haverá comentários, entre-
tanto se uma das pessoas for negra e a outra branca, normalmente surgem reações diver-
sas. O mesmo pode ser observado em relação a casais de etnias distintas que aparecem 
na mídia. 
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Nesta perspectiva, pode-se dizer que ainda há um estranhamento por parte da socie-
dade no diz respeito a presença de pessoas de diferentes etnias nos canais midiáticos. Tal 
fato também é percebido tanto por aqueles que acessam os meios de comunicação quanto 
por aqueles que os gerenciam. Quando são analisadas as campanhas publicitárias no Bra-
sil, a pergunta que vem é: quantos negros são protagonistas das campanhas publicitárias? 
Quantos negros no Brasil têm papel de destaque nas novelas, filmes, séries, peças de 
teatro? Segundo os autores Pereira e White (2001, p. 270)

De maneira similar, os negros brasileiros são representados em jornais e 
na televisão como algo menor em relação às coisas consideradas como 
um todo. Suas imagens, em geral, são congeladas em estereótipos como 
o do bêbado que balbucia e cambaleia, isto é, do palhaço negro em uma 
sociedade que privilegia a educação, o trabalho e a mobilidade vertical 
(PEREIRA E WHITE, 2001, P. 270)

É fato que o papel do negro na mídia brasileira ficou estigmatizado pela história 
da escravidão, ou seja, a mídia, na maioria das vezes apresenta-os como empregados, 
bandidos, baderneiros e, dificilmente, como o personagem principal de uma peça ou 
novela. Geralmente o negro é representado como um ser inferior ao branco e menos 
competente; está quase sempre em posições subalternas. Nesta perspectiva, pode se 
questionar: se este fato está somente relacionado ao nosso passado histórico, ou se a 
mídia reproduz o que de fato a sociedade pensa. A questão posta à mídia é que muitas 
vezes ela acaba reforçando estereótipos em relação à população negra, ou seja, reforça o 
viés inconsciente do racismo, por um conjunto de pensamentos pré-concebidos que o ser 
humano adquire e carrega durante sua vida. 

Entende-se estereótipo como imagens simples e falsas que a sociedade tem sobre 
um determinado grupo ou indivíduo, sendo em sua maioria negativas. O dicionário de 
relações étnicas e raciais (2000) ressalta: 

No Campo das relações raciais e étnicas, um estereótipo é frequentemente 
definido como uma generalização excessiva a respeito do comportamen-
to ou de outras características de membros de determinados grupos. Os 
estereótipos étnicos e raciais podem ser positivos ou negativos, embora 
sejam, com maior frequência, negativos. (CASHMORE, 2000, p.194)

Em relação ao negro os estereótipos geralmente são negativos, e são associados a ad-
jetivos pejorativos como malcheirosos, sujos e pobres. Esses adjetivos são usados quase 
sempre em comparação com os brancos.
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3. O viés inconsciente e suas consequências 
O ser humano carrega em seu inconsciente inúmeros estereótipos adquiridos 

desde o seu nascimento e que permeiam toda sua vida. Esses estereótipos, conforme 
Cashmore (2000), quase sempre são negativos e fazem com que, às vezes, mesmo que 
não intencionalmente, sejam utilizados como forma de preconceito. Casos corrique-
iros como ver uma negra varrendo a calçada de uma casa e logo imaginar que ela é a 
empregada e não a proprietária da casa, assim como um negro vestido com um terno 
e o interpretar como um motorista e não como um executivo. Esses são exemplos de 
como o inconsciente usa os estereótipos para gerar o que a psicologia chama de viés 
inconsciente. São casos cotidianos de racismo que passam despercebidos pelas pes-
soas. Para Custódio (2015) 

O viés inconsciente é um conjunto de estereótipos sociais, sutis e acidentais 
que todas as pessoas mantêm sobre diferentes grupos de pessoas. É o olhar 
automático para responder a situações e contextos para os quais você é 
treinado culturalmente, como uma programação do cérebro. (CUSTÓDIO, 
2015)

O termo viés inconsciente é um fenômeno que conta com poucos estudos no Bra-
sil e é entendido como o conjunto de memórias e associações que o ser humano tem 
sobre alguma situação ou indivíduo.  É tudo aquilo que as pessoas guardam em seu 
subconsciente, tudo o que aprendem, ouvem e veem durante suas vidas. É um processo 
cognitivo que, apesar de ter boas intenções, a mente humana classifica automaticamente 
essas informações em categorias raciais e contra grupos sociais desfavorecidos. Souza 
(2015), destaca que o viés inconsciente:

[...] Significa que é possível fazer julgamentos intuitivos e que são proces-
sados rapidamente pelo cérebro sem isso ser percebido de maneira cons-
ciente. Tomar decisões com base em associações com memórias antigas, 
noticiário, novelas, aulas, conversas com familiares e amigos. Nelas, há 
milhares de estereótipos. Basicamente sem que se perceba, processos 
neurais e cognitivos tiram conclusões por você, e é aí que entra a discrimi-
nação disfarçada. SOUZA (2015, p.7)

Brincadeiras, piadas e ditados populares envolvendo negros podem parecer ino-
centes, entretanto carregam um preconceito velado que fere àqueles que são atingidos 
por eles. Por não considerar que essas brincadeiras sejam uma forma de racismo é que, 
segundo dados da fundação Perseu Abramo obtidos através de uma pesquisa de opinião 
datada de 2003, que 87% dos brasileiros que admitem a existência do racismo, entretanto 
somente 4% admitem serem racistas. (Santos & Silva, 2005)
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O Brasil se considera um país de muitas diversidades e livre de preconceitos, no 
entanto, realidade é bastante diferente, o preconceito racial existe, está apenas mascarado. 
Gomes (2012) ressalta 

O racismo no Brasil é alicerçado em uma constante contradição. A sociedade 
brasileira sempre negou insistentemente a existência do racismo e do pre-
conceito racial, mas, no entanto, as pesquisas atestam que, no cotidiano, 
nas relações de gênero, no mercado de trabalho, na educação básica e na 
universidade os negros ainda são discriminados e vivem uma situação de 
profunda desigualdade racial quando comparados com outros segmentos 
étnico-raciais do país. (GOMES, 2012, p. 46)

Nas relações raciais o viés inconsciente se mostra quando, sem conhecer, empre-
ga-se a imagem de ladrão, de pobre, de empregada doméstica ao negro. A exemplo disso, 
os atores negros nos filmes e novelas geralmente interpretam o escravo, o bandido, o 
chofer, a empregada doméstica, ou seja, a imagem do negro está quase sempre relaciona-
da a posições subalternas, de menor valor social e de pessoas fora da lei. Dessa forma a 
mídia fortalece o estereótipo em relação aos negros e corrobora com o viés inconsciente.

O viés racial mostra-se também quando a competência dos negros é julgada pela 
cor de sua pele e não por sua real capacidade. Com base nos estudos de Ianni (2004), a 
relação cor da pele e a desqualificação dos negros já se evidenciava na década de 1940. O 
autor denunciava em seus estudos as falas e ações estereotipadas em relação à população 
negra que sofria e ainda sofre com os estereótipos que desvalorizam o negro e supervalo-
rizam o branco, infelizmente tais falas e ações persistem até os dias atuais.

Em sua pesquisa, Pedro Jaime (2011) corroborou com essa ideia relatando que, por 
causa das características herdadas, os negros são considerados pelos brancos como menos 
honestos, inteligentes e mais predispostos a serem dominados pelos brancos. Estes, por 
sua vez, devido as suas características se consideram superiores, mais inteligentes, boni-
tos e honestos e, assim sendo, são mais propensos a dominar os negros.

O referido autor ainda mostra que a composição étnica das 500 maiores empresas do 
Brasil é composta por 93,3% de brancos e 5,3% de negros em cargos executivos contra 
67,3% de brancos e 31,1% de negros para o quadro funcional. Para o autor isso se deve 
a baixa escolaridade dessa parcela da população. Nos relatos contidos em seus aponta-
mentos pode-se notar que, dentre os entrevistados, todos passaram por algum tipo de 
preconceito durante a carreira, na maioria dos casos o preconceito não era declarado. Nas 
entrevistas feitas por Pedro Jaime, um dos entrevistados relatou que por diversas vezes 
a sua capacidade foi posta em dúvida por outros funcionários, não por realmente não ser 
capacitado, mas por ser negro e carregar o estigma de que os negros são preguiçosos e 
menos inteligentes que os brancos. Este mesmo participante contou ainda que, certa vez 
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em uma transação comercial sofreu preconceito durante uma reunião, mas que enquanto 
as negociações eram feitas via telefone nunca sofreu nenhum tipo de preconceito.

Outro participante da pesquisa de Pedro Jaime (2011) relatou que certa vez partic-
ipou de um processo seletivo para uma vaga de emprego em uma grande empresa, tudo 
transcorreu normalmente até o momento em que ele entrou na sala de entrevistas. Ele 
estava bem vestido, seu currículo atendia as solicitações da empresa, mas assim que o 
entrevistador iniciou a conversa, seu semblante mudou, era como se tivesse ficado decep-
cionado com o que via. A entrevista, que habitualmente duraria de 1 a 2 horas, não levou 
mais do que 15 minutos; o entrevistador fez meia dúzia de perguntas e o dispensou. O 
participante claramente percebeu que a rápida entrevista foi resultado do fato de ele ser 
negro.

Percebe-se assim, que no Brasil há uma escassez de negros ‘bem-sucedidos’ hav-
endo poucos negros como executivos, engenheiros e advogados que chegam a crescer 
profissionalmente. Acreditar que isso ocorra por serem menos inteligentes é conferir à 
cor da pele uma característica cognitiva que não existe. Portanto cabe aceitar que a falta 
de oportunidades, negadas desde a infância e o fato de não serem brancos são os grandes 
causadores desse déficit.

4. Metodologia: Análise de dois casos reais 
de racismo no Brasil 

Como visto anteriormente, a sociedade brasileira nega que haja preconceito racial, 
talvez pelo fato do Brasil ser tão miscigenado e de contar com uma miscigenação em 
um mesmo território. Diariamente acontecem casos de racismo com adultos, crianças, 
pessoas comuns e até mesmo com pessoas de destaque na mídia, como foi o caso da 
jornalista da rede Globo, Maria Julia Coutinho, ocorrido em julho de 2015. Maju, como 
é conhecida, é responsável pela previsão do tempo no Jornal Nacional.  No dia 2 de 
julho de 2015 ela foi alvo de comentários racistas depois de ter uma foto sua publicada 
no Facebook. Junto com a publicação da foto havia um link com a previsão do tempo 
para o dia 3 de julho e a foto recebeu inúmeros comentários racistas sobre a jornalista. 
A situação causou grande comoção na internet e muitos internautas saíram em defesa de 
Maju. O Ministério Público do Rio de Janeiro e de São Paulo entraram com o pedido de 
investigação das ofensas sofridas pela jornalista.

A metodologia utilizada no presente artigo foi o detalhamento e análise de dois casos 
em que houve a prática do preconceito e do viés inconsciente por meio da análise de notas 
publicadas pela mídia impressa e digital. 
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4.1. Caso BMW
O primeiro caso ocorreu em 12 de janeiro de 2013. Um casal, de biótipo europeu, 

ambos são loiros, entrou na concessionária Autokraft, da marca BMW, na cidade do Rio 
de Janeiro com o objetivo de adquirir um automóvel. Enquanto o casal conversava com o 
vendedor, este se ausentou e foi ao encontro de uma criança negra que brincava no salão 
da concessionária.

Ao se dirigir à criança, o vendedor de forma ríspida, disse que o local não era lugar 
para ela brincar ou pedir esmolas e pediu para que a criança se retirasse da loja. Em se-
guida, o vendedor voltou para atender o casal e fez o seguinte comentário ao casal: “esse 
tipo de criança (negra!) entra na loja para pedir dinheiro e incomodar os clientes”. 
Neste momento, o casal se levantou, pegou a criança pela mão e disse ao vendedor: “essa 
criança é nosso filho” e os três se retiraram da concessionária.

O casal, Ronald e Priscilla não quis acionar a polícia para preservar o filho e aguarda-
ram, por quatro dias, uma retratação da concessionária. Em nota emitida pela assessoria 
de imprensa, onze dias após a ocorrência, a empresa BMW informou que só ficou saben-
do do ocorrido mediante um e-mail enviado por Ronald, e que pediu esclarecimentos a 
concessionária Autokraft sobre o ocorrido. Sete dias depois de ter recebido o e-mail de 
Ronald a empresa BMW se manifestou após a ocorrência, publicando a seguinte nota no 
site de notícias G1 (Figura 1):

Figura 1: Nota do site de notícias 

Nota da empresa
“O BMW Group gostaria de esclarecer que tomou conhecimento dos fatos relat-

ados na matéria abaixo, através do e-mail enviado em 16/01/2013 pelos Senhores Ronald 
e Priscilla Munk e prontamente solicitou esclarecimentos à concessionária Autokraft at-
ravés de uma notificação entregue na mesma data.

O BMW Group informa ainda que nenhum funcionário seu esteve presente na 
data do acontecimento narrado, não podendo dessa forma atestar a veracidade dos fatos 
relatados por parte dos clientes, tão pouco da concessionária.

Confirmamos que o BMW Group, apesar de não ter conhecimento dos fatos, em 
respeito aos seus clientes, enviou mensagem aos mesmos, desculpando-se pelo ocorrido e 
explicando a sua relação jurídica e comercial com a concessionária, a qual é regida pela 
lei nº 6729/79, que proíbe o BMW Group de adotar qualquer postura que influencie a 
gestão administrativa da concessionária e desautoriza a empresa a intervir ou influenciar 
nas atividades diárias de seus concessionários.” (Grifo nosso)

Foi elaborado pela pesquisadora uma análise com as expressões que mais se destaca-
ram na nota emitida pela empresa BMW, como pode ser vista na Figura 2.
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Figura 2: Análise das expressões da nota da empresa BMW

Expressões do texto da 
empresa

Significado

“O BMW Group...”

O grupo BMW se eximiu de responsabilidade, deixando para a conces-
sionária assumir a responsabilidade do ocorrido. Como a concessionária 
Autokraft pertence ao Grupo BMW, tal fato mostra falta de responsabili-
dade da BMW e de sua marca perante a sociedade brasileira

“..prontamente..”
A expressão prontamente, indica tempo. Porém entre a data da ocorrência e 
da declaração do Grupo BMW se passou mais de uma semana. A demora da 
empresa em prestar esclarecimentos mostra indiferença com o acontecido.

“..notificação entregue 
na mesma data..”.

Uma “notificação”, elemento jurídico, não repõe a credibilidade do Grupo 
BMW perante o filho do casal que foi discriminado. Aqui o Grupo BMW 
quis mostrar que a retratação da empresa foi rápida. No entanto não foi 
suficiente.

“..não podendo 
dessa forma atestar a 
veracidade dos fatos 
relatados..”

 O Grupo BMW retirou sua parte de culpa quando disse que “não pode 
atestar os fatos”. A BMW, como grupo empresarial, tem o dever de assumir 
as ações de suas concessionárias independentemente se a concessionária é 
terceirizada ou não. A imagem da BMW também foi colocada em risco, não 
somente a imagem da Autokraft.

“..desculpando-se..”

Desculpa não é a forma correta de enfrentar o problema de preconceito 
racial. Se nota que o Grupo BMW foi negligente com a postura tomada, 
talvez porque seus executivos acreditem que no Brasil a lei não funcione e 
qualquer desculpa justifique o erro.

“..relação jurídica e 
comercial..”

O Grupo BMW mostrou que as relações com a concessionária Autokraft 
são apenas “jurídicas e comerciais”, isentando a questão ética e social.

Fonte: elaborado pelo autor

O casal, não satisfeito com a resposta que obtida pela BMW, voltou a entrar em 
contato com a empresa e dessa vez exigindo uma resposta sobre quais medidas seriam 
tomadas para que o fato não voltasse a acontecer, além de perguntar o que aconteceria 
com o funcionário envolvido no caso. A resposta veio após sete dias e o autor do e-mail 
foi um representante da concessionária Autokraft, e não da BMW. O representante pediu 
desculpas e justificou dizendo que o vendedor achou que o casal estava sozinho na loja, 
uma vez que a criança estava longe e que pensou que ela estava desacompanhada. Em 
seguida, o representante da concessionária Autokraft afirmou que tudo não passou de um 
‘mal-entendido’ e que teria imenso prazer em ter sempre o casal como amigo.

O casal ficou revoltado com o termo ‘mal-entendido’ utilizado na retratação da em-
presa e resolveu entrar na justiça contra a Autokraft e processar a concessionaria. Em 10 
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de novembro de 2014, quase dois anos depois do ocorrido, a empresa foi condenada a pa-
gar 22 salários mínimos (cerca de R$ 16 mil reais) de indenização. O casal resolveu doar 
a quantia à Associação Nova Vida – entidade beneficente que acolhe crianças e adoles-
centes em situação de vulnerabilidade social. A Justiça do Rio fixou multa única de R$ 10 
mil caso a empresa descumprisse as medidas estabelecidas e não pagasse a indenização. 
A notícia foi publicada pelo site G1 em 15 de novembro de 2014. O caso foi bastante co-
mentado e, na época, Ronald e Priscila criaram uma página no Facebook com o intuito de 
reunir histórias semelhantes e alertar a sociedade para esse tipo de preconceito. A página 
leva o nome de: “Preconceito racial não é Mal-entendido”.

Quando o representante da concessionária chamou a ocorrência de ‘mal-entendido’ 
acabou banalizando o preconceito sofrido pela família e mostrou quão despreparada es-
tava a empresa para administrar um caso como este. O representante disse ainda, queren-
do justificar o funcionário, que o mesmo não havia percebido que a criança era filha de 
Ronald e Priscila, pois ela estava longe do casal. Na verdade, o vendedor não imaginou 
que uma criança negra poderia ser filha de um casal branco e de cabelos loiros. Essa 
relação é comum a muitas pessoas, principalmente devido o viés inconsciente racial e aos 
estereótipos, aos quais os negros são impostos.

Tal fato vem ao encontro do que dizem Ianni (2004) e Pedro Jaime (2011) quando 
trazem à tona os estereótipos impostos aos negros através dos anos, como os estereótipos 
de que todo negro é pobre, é criminoso, é morador da periferia, entre outros. Partilhando 
do mesmo pensamento Silva (2014) ressalta:

O controle do corpo negro tem como consequência a delimitação dessa 
população em certos espaços sociais, lugares onde a sobre-representa-
ção negra é naturalizada e o corpo negro tido como parte integrante da 
paisagem (favelas, periferias, sarjetas, presídios, hospícios), lugares subor-
dinados e, sobretudo, lugares que devem ser vigiados e controlados. (SILVA 
2014, p.1)

É por partilhar desse mesmo pensamento que algumas pessoas não conseguem ver o 
negro em uma posição superior na sociedade, em posição de destaque na empresa, quanto 
menos filho negro de um casal branco que está prestes a adquirir um automóvel de alto 
valor.

A família já estava bastante fragilizada com tudo o que havia acontecido e esperava 
que a empresa fizesse mais do que publicar uma nota dizendo que tudo não passou de um 
mal-entendido e que esperava continuar amiga do casal e fazer negócios com ele. 

O setor de comunicação da BMW deveria ter reconhecido a responsabilidade pelo 
acontecido e revelado a verdade, pois essas ações demonstrariam a preocupação da em-
presa em esclarecer o caso. Silveira (2010) destaca:

Dizer a verdade neste momento, mesmo que não se tenha a resposta, desperta, 
perante os envolvidos na crise, responsabilidade para com o tratamento do 
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caso. Esta postura torna o posicionamento coerente e evita as retratações, que 
nesses momentos demonstram descaso. (SILVEIRA, 2010, p. 12)

A assessoria de comunicação procurou justificativas para isentar a empresa da culpa, 
no lugar de dizer a verdade, isso fez com que passasse a percepção de que a empresa não 
estava dando o crédito necessário ao preconceito sofrido pela família. 

O papel da assessoria de comunicação deveria ser levantar informações relevantes: veri-
ficar os fatos, descartar boatos, conversar com quem for diretamente responsável pelo proble-
ma e entender o que realmente aconteceu a fim de melhor definir o que poderá ser feito.

Não há nada que garanta que uma empresa nunca passará por uma crise; mesmo 
que ela esteja há anos no mercado e que conte com uma boa reputação é necessário estar 
preparada para agir rapidamente para assim minimizar os efeitos de uma crise. Silveira 
(2010) ressalta que:

Todas as organizações, sem distinção, estão vulneráveis a crises, e a maior 
perda que elas podem sofrer, em momentos de conflito, é de sua credibilida-
de. A credibilidade é constituída durante anos, mas, para perdê-la, basta um 
momento em que a empresa aja equivocadamente. (SILVEIRA, 2010, p. 4)

Basta um momento de descuido para que uma crise seja instaurada em uma empresa. 
No caso citado neste artigo o motivo foi o preconceito racial sofrido por uma criança ne-
gra, filha adotiva de pais brancos. O viés inconsciente ficou evidente quando o vendedor 
deduziu que, por ser negra, a criança estava na loja pedindo esmolas.

4.2. Caso Starbucks
O segundo caso de preconceito racial, também envolvendo uma criança negra e seus 

pais adotivos ocorreu em julho de 2017, em uma cafeteria, da rede Starbucks, na cidade 
de São Paulo. A família, que mora na região Sul do país encontrava-se na capital paulista 
para aproveitar o feriado prolongado, quando a filha do casal quis tomar um chocolate em 
uma cafeteria da rede Starbucks. Os três se dirigiram a uma das lojas e ao entrarem a filha 
Isabela precisou ir ao banheiro. No momento que procurava o banheiro, um funcionário 
da loja abordou a menina dizendo que ela precisava sair pois não aceitavam pedintes. O 
funcionário deu uma olhada ao redor da loja e perguntou se aquela criança era filha de 
algum cliente da cafeteria. Imediatamente o pai, Jorge Timi, respondeu que a menina era 
sua filha e o segurança tentou se justificar dizendo que haviam clientes reclamando da 
presença da menina e que eram ordens da gerente da cafeteria retirar a criança do local. O 
casal se dirigiu até a gerente que respondeu a eles que os funcionários estavam somente 
cumprindo com as normas da empresa.
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Jorge, pai de Isabela, registrou o caso mediante um boletim de ocorrência e, na 
ocasião disse que pretendia entrar na justiça contra o estabelecimento. O pai de Isabela 
afirmou que a menina já sofreu várias vezes discriminação e que tem outro filho mais 
novo e por ele ter olhos azuis e pele clara nunca sofreu discriminação.

A empresa se pronunciou sobre o caso, posicionando-se totalmente contra o ocorrido 
mediante uma nota de esclarecimento que foi publicada em diversos sites (Figura 13).

Figura 3: Nota de esclarecimento publicada 

Nota da Empresa
“Nós da Starbucks® entendemos que nosso propósito vai muito além de fornecer aos 

nossos clientes uma bebida preparada de forma perfeita. Nossa atividade, na verdade, mexe 
com a conexão humana. Nossos partners são preparados para se envolver com nossos clientes, 
dialogar e rir com eles, ainda que por apenas alguns minutos.

É com esse envolvimento mútuo que nos orgulhamos de ter criado um ambiente em 
que nos sentimos à vontade para encontrar amigos, familiares ou parceiros comerciais e onde 
certamente somos tratados com o respeito e a dignidade merecidos, independentemente de 
gênero, raça, etnia, orientação sexual, religião ou idade.

Prezamos pela ética, integridade e transparência em tudo o que fazemos. Nossa 
missão é inspirar e nutrir o espírito humano – uma pessoa, uma xícara de café e uma comuni-
dade de cada vez.

Tudo isso se reflete em nossas ações de responsabilidade social, nossos projetos de 
inclusão, de contratação de minorias, de desenvolvimento de jovens aprendizes e diversas horas 
de treinamento investidas em nossos partners para reforçar ainda mais os valores éticos e o 
padrão de excelência de nosso atendimento.

Em relação ao incidente relatado pelos clientes Jorge Ribas Timi e Tatiane Timi, tive-
mos a oportunidade de, pessoalmente e por telefone, lamentar pela experiência que a família 
teve em uma de nossas lojas. Esforçamo-nos muito para trazer momentos agradáveis a nossos 
clientes. É esse o sentimento que nos move, dia a dia, a sempre tentar melhorar o nosso atendi-
mento e os nossos produtos.

Se existe, por parte da família, o sentimento de que a experiência não foi agradável, 
sem dúvida alguma, nós não atingimos o que era esperado e, por isso, estamos realizando uma 
apuração completa do ocorrido. A acusação realizada é muito séria e não condiz de forma 
alguma com os valores e princípios que guiam a nossa caminhada. Não descansaremos até 
esclarecer os fatos e, se constatado algum desvio, identificaremos os responsáveis e tomaremos 
as providências cabíveis.

Será bem-vinda a oportunidade de trabalhar com a família nessa causa – para fazer 
da forma correta e contribuir para uma comunidade cada vez melhor.

Ao nosso público em geral reafirmamos que a Starbucks® tem um comprometimento 
de longo prazo com a diversidade e inclusão e não tolera qualquer desvio desses valores e 
princípios que guiam o nosso negócio. 

Nosso canal de atendimento seguirá à disposição de todos.” (Grifo nosso)
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Assim como no caso anterior a pesquisadora optou por relatar na figura 4 a análise 
das principais expressões do texto. 

Figura 4: Análise da nota da empresa Starbucks

Expressões do relato da empresa Significado

“.se envolver com nossos clientes, 
dialogar e rir com eles.”

O propósito da cafeteria expresso no comunicado não 
ocorreu durante o incidente, pois não houve dialogo e 
sim uma postura rude e preconceituosa por parte do 
funcionário que abordou a criança.

“.tratados com o respeito e a digni-
dade merecidos, independentemente de 
gênero, raça, etnia, orientação sexual, 
religião ou idade.”

A política de respeito, as categorias da diversidade 
tampouco foi colocada em prática durante o incidente 
ocorrido. Houve desrespeito por parte do funcionário, 
deixando claro que ele não partilhava dos mesmos va-
lores que a empresa mencionou como seu discurso.

“..ações de responsabilidade social, 
nossos projetos de inclusão, de con-
tratação de minorias, de desenvolvi-
mento de jovens aprendizes..”

O discurso da Starbucks não condiz com o procedi-
mento do funcionário no caso ocorrido, pois o precon-
ceito foi o elemento destacado na ação deste.

“..pessoalmente e por telefone, lam-
entar..”

O caso ocorrido exigia muito mais do que um contato 
por telefone. A empresa demonstrou total despreparo 
para enfrentar o problema. 

“Se existe, por parte da família, o 
sentimento de que a experiência não 
foi agradável.”

Com essa frase, a Starbucks mostra que “duvida” do 
sentimento da família após o incidente. A redação é in-
feliz na medida que pressupõe que a experiência não 
foi “agradável”. Afinal, como a empresa interpreta o 
ocorrido?

“.apuração completa do ocorrido. A 
acusação realizada é muito séria e 
não condiz de forma alguma com os 
valores e princípios que guiam a nossa 
caminhada”

Aqui aponta-se o “formalismo” da empresa que, em 
uma linguagem extremamente formal, diz que o in-
cidente será apurado. A empresa usa a formalidade 
jurídica para se explicar.

“Starbucks® tem um comprometimento 
de longo prazo com a diversidade e 
inclusão e não tolera qualquer desvio 
desses valores e princípios que guiam 
o nosso negócio.”

Por fim, ao reafirmar a sua postura de apoiar a diver-
sidade, a empresa deixa seu discurso fragilizado, pois 
não valorizou o fato ocorrido, banalizando o caso.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Muito semelhante ao da BMW, este é outro caso em que pode se notar o reforço dos 
estereótipos na sociedade brasileira, na qual a cor da pele é o marcador social que define 
a condição da comunidade negra na sociedade; portanto ao ser negro, se conclui que ele 
é um marginal. Corroborando com as perspectivas de Ianni (2004) e Pedro Jaime (2011), 
Ciconello (2008, p. 3) argumenta:

O racismo é percebido e vivido no cotidiano: nos shopping centers de 
elite, onde os trabalhadores negros são confinados em postos de vigias 
ou faxineiros e raramente empregados em atividades de atendimento ao 
público; na programação televisiva, onde os negros/as, quando aparecem, 
ocupam as tradicionais posições de subordinação (a empregada doméstica, 
o bandido, a prostituta, o menino de rua, o segurança); nas piadas e expres-
sões de cunho racista sempre presentes nas reuniões de família brancas. 
Expressões como “não sou racista, mas nunca aceitaria meu filho ou filha se 
casando com um negro/a” são comuns no Brasil. São milhões de atitudes, 
gestos, opções e decisões diuturnamente tomados dentro de uma estrutura 
social e simbólica na qual a cor da pele é um determinante importante. 
(CICONELLO 2008, p.3)

O preconceito racial surge não somente nas palavras, mas também nos pequenos 
gestos, como a concepção de que uma criança negra sozinha não poderia ser filha de um 
cliente da cafeteria e sim uma criança de rua. Quando um negro entra em uma loja fre-
quentada por pessoas com maior poder aquisitivo normalmente ele é avaliado “da cabeça 
aos pés” com o intuito de encontrar nele algo que diga que ele não pertence àquele lugar.

Assim como no caso da BMW a assessoria do Starbucks apenas tentou reforçar seu 
discurso, por meio de uma nota publicada nas mídias sociais; no entanto, suas ações não 
passaram de uma retratação pública sobre o ocorrido, nada mais foi feito. Não houve 
nenhum outro cuidado a fim de poder provar que o preconceito realmente não faz parte 
dos valores e da rotina da empresa. Na nota publicada a empresa chega a dizer que “será 
bem-vinda a oportunidade de trabalhar com a família nessa causa – para fazer de forma 
correta e contribuir para uma comunidade cada vez melhor”, no entanto, ainda não há 
notícias de que a empresa tenha feito algo a mais após o envio do comunicado. 

O texto ainda diz que os funcionários da empresa são preparados para se envolver, 
dialogar e rir com os clientes, diz ainda que a empresa investe em treinamentos para 
reforçar os valores éticos e o padrão de excelência de seu atendimento. Contudo o fun-
cionário em questão mostrou não partilhar dos valores e do padrão de excelência da caf-
eteria, caso contrário o preconceito não haveria acontecido.

Outro ponto interessante é o empenho da empresa para reforçar que momentos 
agradáveis aos seus clientes fazem parte de sua política corporativa. Não parece possível 
ser agradável estar em um ambiente em que um cliente corre o risco de ser retirado do 
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local apenas por ser negro. Muito mais do que treinamento, a empresa precisa ter em seu 
DNA o respeito com a diversidade e, em seguida, contratar e capacitar pessoas que acred-
item no que diz no comunicado da empresa à família: “comprometimento de longo prazo 
com a diversidade e inclusão e não tolera qualquer desvio desses valores e princípios que 
guiam o nosso negócio”. 

A população negra ocupa, em sua grande parte, a classe mais pobre na sociedade bra-
sileira, devido principalmente aos fatores históricos, alguns deles já mencionados neste 
artigo. Em seus estudos Ciconello (2008, p. 4) apresenta uma pesquisa em que aponta que 
“dois terços dos pobres no Brasil são negros. A metade da população negra vive abaixo 
da linha da pobreza; essa proporção, de 46,3%, é duas vezes maior que a observada para 
a população branca, de 22,9%.” A veracidade desses fatos, no entanto, não é justificativa 
para a discriminação, a cor da pele não pode ser fator determinante para classificar o sta-
tus social de uma pessoa. Ciconello (2008, p.13) argumenta: 

[...] a discriminação racial no Brasil é responsável por parte significativa 
das desigualdades entre negros e brancos, mas, também, das desigualdades 
sociais em geral. Essas desigualdades são resultado não somente da discri-
minação ocorrida no passado, mas, também, de um processo ativo de pre-
conceitos e estereótipos raciais que legitimam, quotidianamente, procedi-
mentos discriminatórios. A persistência dos altos índices de desigualdades 
raciais compromete a evolução democrática do país e a construção de uma 
sociedade mais justa e coesa. (CICONELLO 2008, p. 13)

Ao fazer uma análise dos dois casos pode-se concluir que a discriminação veio ex-
atamente pela cor da pele e não pelo status social. Não se pode aceitar justificativas nas 
quais a classe social esteja envolvida. As duas famílias mencionadas pertenciam a classe 
alta e média. Porém, tal condição não deve ser elemento de destaque. Não importa a 
classe social, não importa a maneira como estão vestidos ou que bem material querem 
comprar. Os fatos ocorridos não podem justificar situações de preconceito e discrimi-
nação aos negros.

Observou-se que as empresas buscando amenizar as situações ocorridas trataram de 
“salvar a sua pele”, ou seja, nota-se nos comunicados a ênfase em destacar seus valores, 
suas políticas e sua integridade e ética nos negócios.

Na verdade, ambas as empresas estavam preocupadas em manter sua reputação me-
diante a visibilidade que a mídia podia proporcionar naquele momento, uma vez que as 
notícias na internet têm vida curta. Não houve preocupação real com as famílias atingi-
das, como já mencionado neste artigo, uma vez que nada mais foi feito além da produção 
do comunicado oficial das empresas.

O preconceito sofrido e o fato das duas assessorias chamarem o caso de ‘incidente 
e mal-entendido’, tratando do assunto como se não fosse relevante, fez com que as duas 
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famílias entrassem com processos judiciais contra as empresas. O preconceito deve ser 
denunciado, alertando as pessoas para que não passem pelo mesmo constrangimento e 
encorajando as que já passaram a denunciar também, pois racismo é crime e assim como 
todo crime deve ser punido.

A sociedade brasileira é extremamente desigual, o poder e o dinheiro estão nas mãos 
de poucos enquanto a maioria sofre sem condições dignas para viver. É preciso que a 
sociedade assuma sua função de guardiã de políticas de inclusão, como as cotas, para 
que a população negra tenha acesso ao que também é seu por direito, mas que há muito 
tempo lhe foi negado. Na maioria das vezes os negros não conseguem nem ao menos 
mostrar seu potencial, seja para os estudos ou para o trabalho, pois antes mesmo de fazer 
já são julgados apenas por serem negros. O fato de terem sido escravos gravou na mente 
da sociedade um lado pejorativo, que faz com que muitas pessoas associem ao negro a 
estereótipos negativos. Com base em Ianni (2004) apud Constantino (2010): 

A ideologia branca cria estereótipos em relação ao negro, deixando-o no 
extremo mais baixo de qualquer escala de valores sociais. Esses estereóti-
pos desvalorizam ao extremo o negro e supervalorizam o branco. Vejamos 
alguns exemplos de estereótipos verbalizados em pesquisa realizada pelo 
autor: os negros são considerados “anti-higiênicos”, “sujos e malcheiro-
sos”, enquanto o branco é “limpo e asseado”; os brancos são “orgulhosos 
e vaidosos”, os negros “submissos e humildes”; os negros são “macumbei-
ros” e os brancos “religiosos”; o negro sambista ou batuqueiro é identifi-
cado como descendente de escravo. Para os brancos, os negros só são bons 
nos esportes e são relacionados, sempre, ao trabalho braçal. (CONSTAN-
TINO 2010, p. 62)

Esses estereótipos perduram até os dias de hoje, as vezes diretamente e, em out-
ros momentos indiretamente; os nossos próprios ditados populares reafirmam o racismo 
quando usamos a expressão “a coisa está preta”, por exemplo. Aqui fica claro que a ne-
gritude é algo negativo. Como essa expressão, observa-se que no Brasil existem outras 
expressões preconceituosas e que a maioria da população julga, muitas vezes de forma 
inconsciente. Isso está ligado ao viés inconsciente que foi tratado no presente texto, pois 
está preso no subconsciente das pessoas e sem que elas percebam vem à tona em forma 
de “brincadeiras” e jargões. É necessário que cada brasileiro entenda que não se tratam 
de brincadeiras e sim de ofensas, que ferem e deixam marcas terríveis naqueles que são 
julgados somente por não terem a pele clara.
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5. Conclusão
O Brasil é um país racista, mesmo que a sociedade siga dizendo o contrário. Se não 

houvesse preconceito racial os negros não precisariam estar lutando por seus direitos, não 
passariam por constrangimentos e falta de respeito, não precisariam ter receio de frequen-
tar determinados lugares por serem maltratados. O preconceito fica ainda mais evidente a 
partir de casos como os apresentados neste artigo, nos quais duas crianças foram discrim-
inadas, sendo confundidas com pedintes, por serem negras.

A comunidade negra do Brasil tem tentado durante anos combater o preconceito, 
entretanto poucos progressos foram obtidos, ainda há falta de esclarecimento e conscien-
tização por parte da sociedade. O viés inconsciente é um dos grandes responsáveis pelas 
dificuldades enfrentadas para se vencer o racismo, pois em geral brincadeiras com tom 
de deboche não são consideradas preconceituosas; tais brincadeiras são transmitidas de 
geração em geração como se fossem inocentes. 

No que diz respeito as empresas mencionadas, nota-se tanto pelas ações realizadas 
pelo Starbucks quanto pela BMW, que elas ainda não estão preparadas para lidar com o 
preconceito e tampouco para dar suporte às situações como as aqui mencionadas. Consid-
era-se também que equipe de comunicação falhou ao não dar a devida importância para 
os casos, corroborando com o preconceito racial existente no país.

Sabe-se que estes não foram eventos isolados e que situações de racismo ocorrem 
com grande frequência no Brasil, principalmente em empresas estabelecimentos com cli-
entela de maior poder aquisitivo. Neste sentido, novos estudos devem ser realizados na 
esperança de que as organizações do país se atentem ao racismo e desenvolvam ações 
eficazes que inibam os casos de preconceito, colaborando na construção de um Brasil 
mais justo e igualitário.

O brasileiro ainda tem muito o que conquistar em relação a abolição do racismo. Não 
se pode desanimar e nem parar de lutar para tentar extinguir esse mal que assola o país.
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Resumo
Em meio ao desenvolvimento humano, tecnológico e um mercado competitivo, as 

pessoas passaram a adquirir mais conhecimento, consequentemente, buscam qualidade 
e agilidade na resolução de seus problemas cotidianos. Diante dessa nova realidade, é 
preciso que as empresas se reinventem diariamente, buscando uma melhor forma de solu-
cionar essas demandas, a fim de minimizar insatisfações ou reclamações de seus clientes. 
A comunicação tem hoje um papel crucial nas empresas e a sua gestão precisa de atenção 
especial nessa era de novas tecnologias. A assertividade na comunicação, a transmissão 
da informação de forma clara e objetiva, levando em conta o receptor, faz total diferença 
no resultado final. Por isso, este artigo apresenta diferentes tipos de comunicações nas 
empresas de Call Center, preparadas para atender com excelência seus clientes de acordo 
com o perfil individual, visando um melhor relacionamento. Como metodologia, reali-
zou-se um estudo de caso na Paschoalotto, empresa especializada em cobranças, atuante 
há 18 anos no mercado nacional. Para a coleta de dados utilizou-se de questionários, com 
questões fechadas e abertas, aplicados junto aos funcionários da organização. O objetivo 
foi avaliar dois tipos de uso da comunicação para recuperação de credito: uma abordagem 
mais formal e outra humanizada, buscando identificar a mais eficaz e assertiva no que se 
refere a comunicação entre empresa e clientes.

Palavras-chave - Comunicação humanizada; comunicação formal; telecobrança; 
comunicação empresarial.

1. Introdução 
O ato de comunicação tornou-se uma das características mais marcantes da humani-

dade, mas praticá-lo com eficiência talvez seja um dos maiores desafios das empresas. Na 
atualidade, com o desenvolvimento das novas Tecnologias da Informação e Comunicação 
(TICs), os avanços da web 2.0, as imensuráveis interações nas mídias sociais, a quantidade 
de informações a que se tem acesso e a velocidade com que transitam nas mídias tornam a 
comunicabilidade ainda mais complexa. 

Recebemos milhares de estímulos, dos mais diversos tipos ou modalidades, a todo 
instante - voz, gesto, expressão, texto, imagem, áudio, vídeo etc. – sendo grande parte da 
comunicação mediada pelas tecnologias vigentes. Neste mar de estímulos, para que a men-
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sagem tenha eficiência e realmente estabeleça uma relação comunicacional, deve-se conhe-
cer o receptor.

O presente artigo tem como foco o estudo dos atuais procedimentos de Recuperação 
de Crédito, a denominada telecobrança, através do telefone fixo – uma “velha” mídia – 
meio de grande peso na comunicação empresarial. Porém, diante da excessiva utilização 
das redes digitais, vê-se um desafio enorme para tornar a comunicação por telefone eficaz, 
ainda mais considerando que tal ato se pauta, essencialmente, no discurso verbal, além do 
tom de voz e ritmo, competindo com vários meios comunicacionais, com o uso de recur-
sos imagéticos, audiovisuais, mensagens de texto instantâneas, entre outros. 

Atualmente, existem técnicas e procedimentos com a função de tornar a comunica-
ção via telefone mais eficiente, visando a recuperação de crédito. Em pesquisa realizada 
no período de 05 a 19 de agosto de 2017, com funcionários da Paschoalotto, renomada 
empresa, atuante há 18 anos no ramo de recuperação de crédito, ficou evidente a eficácia 
do auxílio de fatores como o conhecimento do cliente anteriormente à ligação, a ade-
quação de procedimentos via comunicação formal, a empatia em casos de fragilidade 
emocional e inúmeras situações vivenciadas no cotidiano. 

2. O Processo Comunicacional
O modelo de tal processo, via telefone, ainda se pauta na comunicação linear - e não 

na reticular, como ocorre na via web, por exemplo - entre dois sujeitos se alternando nos 
papéis de emissor e receptor. Nesse modelo, é importante ter em mente não só a mensa-
gem a ser transmitida e o objetivo dela, mas, principalmente, levar em conta o repertório 
do receptor e seus interesses. 

Focar a comunicação no receptor e seus anseios é um aspecto fundamental para 
conseguir despertar a atenção dele e também para buscar a compreensão da mensagem 
da maneira pretendida, fatores estes indispensáveis para um ato de comunicação efetivo. 
No processo comunicativo linear, a transmissão de informações pelo emissor, de forma 
dirigida a um receptor determinado, estabelece uma relação entre as partes, possibilitando 
a compreensão e a interação.

A palavra Comunicar deriva-se do termo latim “comunicare”. De acordo com Fer-
reira (2009, p.2), comunicar “quer dizer associar, estabelecer comunicação entre; ligar, 
unir, compartilhar e tonar comum”. Este termo envolve uma multiplicidade de sentidos, 
variando de acordo com os teóricos, pode ser considerado troca de mensagens, interação, 
transmissão, diálogo, contrato entre as partes, agente de socialização, construção de sig-
nificados, persuasão, entre muitos outros significados.

De acordo com DeFleur e Ball-Rokeach (1993), cada nova perspectiva teórica sobre 
o tema aqui discutido, desvendou fatores inéditos na relação entre os seres, modificando 
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a maneira de entendermos o processo comunicacional. Pois, de maneira simplificada, ele 
envolve um emissor apto a codificar uma mensagem e a transmitir, por um determinado 
canal, a um receptor que decodifica tal mensagem e pode ou não gerar um feedback ao 
emissor, transformando-o em receptor. No entanto, precisa-se levar em conta a possibili-
dade de, durante tal processo de comunicação, haver ruídos que impeçam uma comuni-
cação eficiente - como o emissor não formular a mensagem corretamente ou esta não ser 
adequada para aquele determinado receptor, ou o canal não ser adequado para a mensa-
gem, falha na decodificação da mensagem, provocando uma interpretação diferente, falha 
de sinal, código ininteligível e várias situações semelhantes. 

É necessário, também, levar em consideração o caráter bastante complexo da re-
cepção, pois ele varia de acordo com o repertório do receptor. Uma mesma mensagem 
enviada por um emissor pode ter interpretações bastante distintas. Principalmente quan-
do se considera as desigualdades individuais e sociais na exposição à mensagem, assim 
como diferenças na própria percepção moldada pelas vivências e pelo conhecimento de 
quem recebe as mensagens, e também o potencial na retenção das mensagens, conforme 
a atenção no momento ou as necessidades e os valores dos indivíduos. 

Apesar de identificar teorias divergentes, considera-se importante dar relevância à 
ideia da não passividade do receptor, pois não recebe a mensagem sempre da mesma 
maneira, uma vez que o mesmo só a decodifica a partir de sua percepção, formada pelo 
repertório e vivências acumuladas. A partir desta importante análise, o emissor deve ini-
ciar todo processo comunicacional. 

Para Lopes (2004, p 41-42), a comunicação “sempre foi um contrato entre as partes 
envolvidas”, “não envolvendo uma prevalência dos emissores sobre os receptores”, con-
sequentemente, o que “caracteriza a existência do contrato, é a constatação da passagem 
de mensagens entre as partes envolvidas em um quadro de cultura prévia”, permitindo o 
estabelecimento de conexão, seja ela verbal ou não verbal. 

O ato comunicativo torna-se ainda mais desafiador quando o diálogo acontece via 
telefone, mensagem de texto ou outro canal em que o emissor não conhece o receptor, 
ou seja, apenas tem uma ideia vaga sobre aspectos básicos de reconhecimento como: a 
língua falada, a cidade em que reside, idade e sexo.

Neste artigo, aborda-se o estudo da comunicação via telefone – em específico a tele-
cobrança – na busca de utilizar o discurso persuasivo, tentando despertar a credibilidade, 
além de criar laços de confiança, ao estabelecer um processo comunicativo eficiente. 
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3. Call Center  no Brasil
O serviço de telecobrança através de Call Center – palavra de origem inglesa, uti-

lizada na denominação de: central de atendimento – possui grande representatividade 
nas organizações financeiras do Brasil, pois viabiliza a saúde financeira das mesmas. De 
acordo com o Serasa, no Brasil, são 61 milhões de inadimplentes com nome “sujo”. A 
cada dia, cresce o número de empresas especializadas em Call Center em nosso país, cujo 
objetivo centra-se no relacionamento com as pessoas, visando à recuperação de crédito.

Segundo Rampinelli (2017), existe uma diferença entre os tipos de empresas espe-
cializadas na realização do atendimento ao cliente. O autor divide os escritórios em Call 
Center e Contact Center, sendo:

Contact Center é um termo que foi criado recentemente para diferenciar as 
centrais de relacionamento que possuem formas de contato multimídia, isto 
é, através do telefone, mas também por e-mail, chat, SMS e redes sociais. 
Enquanto, Call Center são denominadas as centrais que fazem contato 
apenas telefônico. (RAMPINELLI, 2017)

A modalidade da empresa de cobrança abordada no estudo em foco neste artigo 
recebe a denominação de Contact Center, pois nela são encontradas diversas formas 
de contato multimídia. Todavia, as carteiras – nome dado ao setor, segmento ou clien-
te - de atuação analisadas por este estudo estabelecem contato somente via telefone, 
através da telecobrança. 

O processo de funcionamento de recuperadoras de crédito se dá no seguinte formato: 
quando o indivíduo atrasa um pagamento, ele pode ser cobrado por sua dívida, além dis-
so, a empresa tem o direito de acrescentar, diariamente, juros, também inclui o nome e o 
CPF do cliente no Serasa Experian, assim como no Serviço de Proteção ao Crédito (SPC).  
As empresas contratadas têm um papel fundamental para o processo de recuperação des-
ses débitos, já que, através delas, são feitas as intermediações de cobrança.

Apesar da simplicidade da comunicação efetuada na cobrança de débitos, ela pos-
sui uma grande complexidade na sua formulação, ao exigir muito estudo e treinamento 
de seus participantes, devido à fragilidade da situação na qual ambos estão inseridos: o 
cliente, por se encontrar inadimplente, e o operador de crédito, por querer reaver o débito. 
Todo este procedimento passa por auditorias, através de diversas normas e fiscalizações, 
entre elas podemos citar o Código de Defesa do Consumidor  (CDC - 1990), Art. 42. 
Segundo o mesmo documento, “na cobrança de débitos, o consumidor inadimplente não 
será exposto a ridículo, nem será submetido a qualquer tipo de constrangimento ou amea-
ça”. Sendo assim, as abordagens de recebimento de dívidas devem ter sempre cautela e 
técnica, respeitando os direitos do cliente.
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A cobrança, na maioria das vezes, realiza-se através de negociações, onde são apre-
sentadas as condições do acordo, esse processo pode ser realizado de várias formas: atra-
vés de contato telefônico, cartas de cobrança ou notificações extrajudiciais.

Caso o cliente não apresente um retorno, esse contrato pode passar pelo processo de 
cobrança extrajudicial, com o registro da dívida em Cartório de Protesto de títulos. Em 
alguns estados brasileiros, existem leis que proíbem as ligações em determinados dias e 
horários, conforme a figura 1, apresentado:

Figura 1: Horário Permitido de Telecobrança no Brasil

Estados Segunda à 
sexta-feira Sábado SMS Lei Ano

Alagoas 8h às 20h 8h às 14h Inclui LEI nº 15.426 2016

Amazonas 8h às 19h 8h às 14h Não menciona LEI nº 360 2016

Goiás 8h às 18h Não permitido Não menciona LEI nº 16.606 2009

Espírito Santo 8h às 19h Não permitido Não menciona LEI nº 10.626 2017

São Paulo 8h às 20h 8h às 14h Não menciona LEI nº 15.426 2014

Paraná 8h às 18h 8h às 13h Não menciona LEI nº 16.426 2010

Piauí 8h às 18h 8h às 14h Não menciona LEI nº 6969 2017

Fonte: Auto Regulação Bancária (p. 19)

Estas informações nem sempre estão disponíveis ou claras aos operadores, pois são 
processadas pela equipe de Control Desk, responsável pela pré-seleção de contatos, afim de 
evitar falhas ou futuros processos judiciais. Tais informações, todo o processo e o cronograma 
de atendimento são passados pelo mailing -  denominado fila de cobrança. 

Para que haja formalidade e padronização dos processos envolvidos, os contatos realiza-
dos acontecem no seguinte formato:

•	 Primeiramente o discador – sistema que coordena e direciona as ligações automati-
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camente, segundo configurações pré-estabelecidas - disponibiliza o contato na tela 
do operador junto à ligação;

•	 A segunda etapa consiste em o operador realizar a abordagem conforme o script 
– procedimento de cobrança pré-estabelecido –, se identificar e confirmar se está 
falando com o cliente correto. Tem caráter obrigatório a confirmação do nome com-
pleto do mesmo, para não ferir o sigilo bancário.

•	 Após a confirmação, torna-se necessário informar que a ligação está sendo grava-
da, de acordo com a Agência Nacional de Telecomunicações (ANATEL), Lei de 
resolução: nº 632, Art.26. Gravar obrigatoriamente as interações entre Prestadora 
e Consumidor, realizadas por meio do Centro de Atendimento telefônico, indepen-
dentemente do originador da interação;

•	 Posteriormente, faz-se a apresentação do contrato, informando o produto, os valores 
e os dias em atraso, segundo dados fornecidos pelo banco ou empresa solicitadora;

•	 Após a apresentação das informações, efetua-se a negociação de acordo com a ne-
cessidade e as particularidades de ambas as partes em contexto, com os valores em 
atraso e a argumentação com o objetivo de conversão do crédito;

•	 Na próxima etapa, o cliente passa por instruções sobre como efetuar o pagamento, 
além de fazer as atualizações cadastrais, como telefone e e-mail;

•	 Por fim, a ratificação dos valores, prazos acordados, locais e formas de pagamento 
devem ser reforçadas (Figura 2).

Figura 2: Procedimento da Cobrança

Autoria Própria
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Necessariamente, todo operador de cobrança precisa de atenção e concentração no 
atendimento ao cliente, as informações devem ser repassadas corretamente, de forma 
clara, para que não gere dúvidas ao cliente e nem informações divergentes. No caso de 
negligência, pode-se trazer prejuízos ao cliente e à empresa.

4. Estudo de Caso Paschoalotto LTDA
Para o presente artigo, foi realizado um estudo de caso da empresa Paschoalotto 

LTDA, uma empresa pertencente a um dos maiores escritórios de cobrança do Brasil, 
localizada no interior de São Paulo, na cidade de Bauru. Para a extração de dados foram 
utilizados questionários, com questões fechadas e abertas, aplicados em funcionários da 
organização.

A Paschoalotto trata-se de uma empresa de Contact Center, especializada na recupe-
ração de credito, atuante no mercado há 18 anos, cujo objetivo centra-se em atender com 
qualidade às necessidades de seus clientes, através de sua estrutura e tecnologia. Atual-
mente, emprega mais de 6 mil pessoas, para realizar prestação de serviços às maiores 
instituições financeiras do país. De acordo com a organização, seu negócio concentra-se 
em relacionar pessoas, garantindo, sempre, transparência aos seus clientes parceiros, pre-
zando pelo compromisso e pela ética. 

Diante dos seus resultados, de suas inovações ao longo dos últimos anos, a empresa 
obteve um crescimento acelerado, sendo reconhecida pelo mercado nacional, consoli-
dando-se como uma das maiores empresas do segmento no Brasil. Procurando sempre, 
em sua comunicação, demonstrar a preocupação com a satisfação de clientes e parceiros, 
buscando as novas tendências e o desenvolvimento dos negócios. Este conceito pode ser 
entendido quando observada a sua missão, visão e valores conforme a figura 3: 

Figura 3: Missão, Visão e Valores Paschoalotto

Missão Promover as melhores soluções de tele serviços e atendimento, fortalecendo o 
relacionamento de nossos clientes com seus consumidores.

Visão
Ser referência no setor de recuperação de crédito e soluções em relacionamento 
pela geração de valor aos clientes, retorno aos acionistas e respeito aos stakehol-
ders.
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Valores

- Foco no cliente

- Agilidade

- Comprometimento e Excelência

- Respeito

- Diversidade

- Ética e Transparência

- Gestão pelo Exemplo

Fonte: Paschoalotto Website Institucional

Atualmente, a Paschoalotto possui cerca de seis mil colaboradores em cinco grandes 
unidades no interior de São Paulo, atendendo a todo o Brasil. Ao longo dos anos, a ela 
adquiriu importantes títulos em sua área de atuação, conforme relacionados na figura 4:

Figura 4: Premiações e Títulos Paschoalotto

Eleita em 2016 como uma das 40 “Melhores Empresas Para Começar a Carreira no 
Brasil”, pela Revista Você S/A; 

Está entre as 10 principais empresas do segmento financeiro com os funcionários mais 
felizes com as oportunidades de carreira, em pesquisa realizada pelo site LoveMondays 
para o Portal Exame; 

Eleita em 2010, 2012 e 2016 como uma das “Melhores Empresas para você trabalhar 
no Brasil”, pelo Guia Você S/A da Revista Exame; 

No ano de 2014, recebeu o selo “Gestão de Recursos Humanos em Telecobrança”, no 
6º Prêmio Indústria de Recuperação e Concessão de Crédito da Revista Cliente S/A; 

No ranking “10 melhores Ouvidorias do Brasil”. A Ouvidoria da Paschoalotto recebeu 
o prêmio em 2013 e 2015, pela ABO - Associação Brasileira de Ouvidores e a ABRA-
REC - Associação Brasileira das Relações Empresa-Cliente. 

Fonte: Paschoalotto Website Institucional



272

4.1. A Comunicação Assertiva 
No processo da telecobrança, a comunicação assertiva tem papel fundamental ao 

bom desempenho do negócio, assim como de sua saúde financeira. Com o processo co-
municacional realizado por via direta, através de linhas telefônicas, o cliente tem contato 
somente com a voz do emissor, por isso, é importante que o mesmo seja assertivo, em 
decorrência, torna-se necessário fortalecer o comportamento assertivo como:

•	 Empatia: o operador deve ter clareza da situação, da fragilidade do assunto e da 
negociação, procurando colocar-se no lugar do cliente inadimplente;

•	 Determinação: por se tratar de negociações muitas vezes exaustivas, deve-se, 
através de palestras, treinamentos ou ações, obter-se motivação para seguir em 
frente e não desistir diante dos obstáculos;

•	 Autocontrole: ter racionalidade para gerenciar as emoções, não perdendo o con-
trole da situação;

•	 Conhecimento e clareza: conhecer sobre o assunto de que se está falando, vi-
sando transmitir as informações de forma que gerem o entendimento.

Outro fator importante para o processo em estudo relaciona-se à qualidade no atendi-
mento. Em contato com o cliente, para que a negociação seja assertiva, as dúvidas preci-
sam ser sanadas, além de buscar a solução para o problema, gerando assim satisfação no 
atendimento. Diante da facilidade de expressar insatisfações, atualmente, as instituições 
financeiras buscam recursos para reduzir reclamações de atendimento. 

Segundo Fitzsimminns (2000), gerenciar relacionamentos de clientes com a presta-
ção de serviços, visando à criação de uma experiência satisfatória é uma tarefa desafia-
dora. Partindo disso, é exigido que as empresas prestadoras de serviços tenham um setor 
responsável pela qualidade do atendimento e que seja entregue uma nota mínima – a Pas-
choalotto referência sua qualidade em 90%. Essa avaliação é realizada por uma empresa 
terceirizada pelo banco, que audita todos os operadores, envia relatórios de qualidade e, 
caso a empresa não entregue o mínimo exigido, é aplicado um desconto no faturamento. 

Em busca de uma melhor qualidade, o grupo especializado realiza treinamentos, 
acompanhamentos e feedbacks elevando assim o desenvolvimento da equipe. Nos acom-
panhamentos que o setor responsável realiza, são exigidos alguns itens nas ligações, pro-
cedimentos para melhoria do atendimento, estratégias de argumentações que visam au-
mentar a produtividade e procedimentos necessários para se enquadrar nas leis. Segundo 
Cardoso, quando o cliente entra em contato com a empresa, normalmente o mesmo bus-
ca por solução dos seus problemas relacionados ao crédito oferecido. É nesse momento 
que a empresa converte o contato e, além de solucionar o problema, tem a oportunidade 
aumentar a sua relação com o cliente, aumentando assim o seu canal de comunicação. 
(CARDOSO E FILHO, 2001).
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Criar laços de confiança é fundamental e, para que haja a confiança pela outra parte, 
é necessário criar situações que intensifiquem esse sentimento. Martins (2005, p. 39) 
acredita que “confiar é ter certeza que o outro fará por mim exatamente o que eu faria 
por mim, numa dada situação. E eu só faria o que fosse melhor para mim”. O desenvol-
vimento da confiança exige que alguém tome a frente no compromisso de se comportar 
com credibilidade. 

Assertividade em uma negociação é valiosa, de acordo com Martins (2005), esse 
tipo de comunicação possibilita ser e parecer, estimulando uma comunicação transpa-
rente, honesta e objetiva. A comunicação assertiva é eficaz, promove qualidade na vida 
profissional e pessoal, proporcionando credibilidade.

As palavras dizem muitas coisas, porém, no processo de desenvolvimento da comu-
nicação na cobrança via telefone, o tom de voz do emissor pode influenciar diretamente 
uma negociação. Visando a assertividade, é imprescindível que o operador transmita a 
partir de sua voz segurança, confiança, que ela seja uniforme, modulada e calma.

Na cobrança, a negociação tem papel fundamental, é através dela que buscamos 
as melhores soluções. Nesse processo, é importante entender a necessidade do cliente, 
ofertar todas as possibilidades de negociação e mostrar as vantagens de cada uma delas.

A satisfação do cliente está ligada diretamente com a satisfação sobre o produto ou 
serviço e às suas expectativas. Clientes regularmente satisfeitos podem trocar de forne-
cedor quando virem algo mais vantajoso nos concorrentes, já os clientes altamente satis-
feitos não demostram tanta propensão de troca, quando se encanta um cliente, cria-se um 
vínculo emocional, criando a fidelidade e lealdade (KOTLER, 199, p. 10).

4.2. Tipos de abordagem ao cliente 
Na empresa pesquisada, as abordagens mais utilizadas na cobrança são: atendimento 

formal e atendimento humanizado:
•	 O “atendimento formal” segue um script para garantir que todas as informações 

importantes sejam passadas corretamente ao cliente. Uma de suas fragilidades 
é que, por ter que ler informações preestabelecidas, muitas vezes, o atendente 
aparenta um “robô”, não estabelecendo um diálogo.

•	 O “atendimento humanizado” se baseia em alguns princípios básicos: prezar 
o bem cuidar do cliente; fazê-lo sentir-se acolhido e munido de todas as infor-
mações para resolução dos seus problemas; inspirar confiança no atendimento. 

Esse segundo tipo de comunicação está sendo muito procurado pelas empresas de 
um modo geral. Trata-se de um atendimento “personalizado”, que leva mais em conta o 
repertório do receptor e cuja comunicação se estabelece de maneira mais dialógica. Esse 
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modelo de abordagem permite perceber as necessidades dos clientes, gerar maior empa-
tia, provocar um sentimento de parceria de serviço. 

Desta forma, os funcionários conseguem satisfazer mais facilmente as necessidades 
dos clientes e entregar maior qualidade nos serviços, atendendo de forma individual.

Nas empresas de Contact Center, são utilizados os dois tipos de abordagens citados, 
sendo que na maioria das vezes, a escolha pelo atendimento formal ou humanizado é feita 
pelo “cliente parceiro” de acordo com o tipo de cobrança e ou a categoria dada ao cliente.

Para entender melhor esses tipos de abordagens, foi realizada uma pesquisa de cam-
po direcionada à operação, participaram dessa amostragem cinquenta funcionários, res-
pondendo questionários, com questões fechadas e abertas.  O período de pesquisa foi de 
05 de agosto a 19 de agosto de 2017. Foram analisadas duas carteiras específicas com 
diferentes tipos de abordagens:

•	 A primeira carteira, identificada como X, utiliza uma comunicação formal, de-
vido aos seus procedimentos que precisam ser repassados com menores ruídos 
na comunicação. São procedimentos que, quando não passados da forma corre-
ta, podem acarretar prejuízos para a empresa. Desta forma, é utilizado script em 
determinado momento da ligação. A grande maioria de seus operadores acredita 
que a abordagem utilizada é a melhor para se comunicar em suas negociações.

•	 A segunda carteira é identificada por Y, sua comunicação é mais humanizada, 
garantindo uma proximidade maior com o cliente. No entanto, também é exigi-
do que seus procedimentos sejam passados de forma correta, a diferença é que 
ela possibilita uma liberdade ao atendente de explicar de forma mais humana. 
Todos os entrevistados acreditam que essa é a melhor forma de abordagem.

A Paschoalotto emprega, em sua maioria, um público jovem - cerca de 90% dos 
entrevistados apresentam faixa etária entre 18 a 30 anos -, a maioria pertence ao público 
feminino, operadores, analistas de qualidade e supervisores, porém a maior parte era de 
operadores, pois lidam diretamente com o cliente.

Durante o contato, a negociação tem um papel muito importante, pois auxilia no 
convencimento.  são utilizados meios estratégicos que induzem o cliente a fechar uma 
negociação. Nas amostras, ambas as carteiras concordam que a melhor forma de con-
verter, é demostrar total atenção ao cliente, criando empatia com o mesmo e explorando 
diversas formas de comunicação, esgotando as possibilidades, sem pressa para finalizar a 
negociação. Já na segunda opção destacada, o foco é na argumentação, com objetivo de 
informar benefícios e desvantagens.

Ao questionar os entrevistados que tipo de comunicação acha mais eficaz na cobran-
ça, 46% diz que as utilizações de ambas são importantes, 32% a preferem a humanizada, 
enquanto 22% acham que formal é mais eficaz. De acordo com algumas das justificati-
vas, é necessário haver o equilíbrio entre as duas, a forma formal permite um padrão no 
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atendimento, já a humanizada transmite empatia, essa junção possibilita que a comunica-
ção transmita credibilidade e atenda às necessidades do cliente de forma clara e segura. 
Analisando separadamente, na carteira X a maioria escolheu que as ambas as formas são 
importantes e na Y a opção mais escolhida foi a comunicação humanizada. Ao analisar 
os indicadores por idade, os colaboradores acima de 31 anos, em sua totalidade, também 
concordam que a comunicação humanizada é mais efetiva. 

Com o desenvolvimento diário, as pessoas acabam se especializando no que fazem e 
o tempo de empresa pode ser responsável por essa visão, na figura 5, é possível identificar 
que esse fator pode proporcionar uma alteração na opinião dos entrevistados:

Figura 5: Comunicação e efetividade (pessoas com menos de 1 ano na empresa) 
 

Fonte: Pesquisa Direta, 2017

Observando de forma separada as duas carteiras, podemos perceber que há uma 
diferença entre os participantes com o mesmo tempo de empresa. Na carteira X, a maior 
quantidade aponta que o tipo de comunicação formal é o mais assertivo, enquanto na 
carteira Y todos com menos de 1 ano de empresa concordam que os dois tipos têm um 
papel fundamental. 

Ao observar as pessoas com tempo de empresa no período de 1 a 3 anos, cenário já 
demonstra uma alteração (Figura 6):
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Figura 6: Comunicação e efetividade (pessoas com 1 a 3 anos na empresa)  

Fonte: Pesquisa Direta, 2017
 
Na equipe X, é nítido essa modificação, as pessoas com tempo de empresa de 1 a 3 

anos já identificam que a utilização dos dois tipos de comunicação pode ser mais eficaz. 
Já na equipe Y, o tipo de comunicação que se destaca continua sendo a humanizada.

De acordo com os respondentes da pesquisa, com tempo de empresa superior a 4 
anos, a conexão entre os dois tipos de comunicação é a ideal. Considerando a carteira X 
e Y as duas admitem ser a melhor forma.
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Figura 7: Comunicação e efetividade (pessoas com 4 a 10 anos de empresa)  

Fonte: Pesquisa Direta, 2017

Em todo o tipo de comunicação, irão existir pontos fortes e fracos, na Figura 8 ve-
mos algumas justificativas apontadas:
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Figura 8: Pontos positivos e negativos 

Pontos Positivos Pontos Negativos
Através de scritip a negociação fica completa, sem deixar de 
passar a informação completa

Informações mecânicas de dificil entendimento

Cordialidade Dificulta a argumentação
Transmite  segurança e seriedade Vocabulário de difícil entendimento
As ligações passam a ser mais rapidas a partir do momento 
que decoradas

Comunicação robotizada

Diminui risco de reclamação
Probabilidade de alteração da paciencia do 
cliente, por se tratar de algo robotizado

Pontos Positivos Pontos Negativos
Atendimento diferenciado Deixa de ser cordial
Empatia Ligações de longa duração
Linguagem adaptável Corre risco de falta de informação
Cria um ambiente agradável
Transmite confiança

Comunicação Formal

Comunicação Humanizada

Fonte: Pesquisa Direta, 2017

A voz é um grande influenciador nas negociações, representa o indivíduo por meio 
de sons, fundamental na gestão de comunicação, por meio dela observamos as emoções, 
sensações e intenções. Saber utilizar de forma assertiva é uma tarefa importante na nego-
ciação. Um dos aspectos mais utilizados na comunicação via telefone é a entonação de 
voz, por meio dela é possível valorizar o conteúdo, ressaltando algo, despertando assim 
a atenção do cliente. Na amostragem, praticamente todos acreditam que o tom de voz 
médio na negociação é o mais efetivo, pois transmite segurança e tranquilidade, o volume 
de voz muito alto pode dar a sensação de ameaça e grosseria, e o tom de voz baixo pode 
ser visto como desânimo.

No questionário, uma parte significativa dos entrevistados aponta que o estado de 
ânimo pode interferir na performance do trabalho, conforme mostra a figura 9:
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Figura 9: Interferência do estado de animo 

Fonte: Pesquisa Direta, 2017

É necessário acompanhar o desempenho e qualidade de seus funcionários, para que 
isso não reflita de maneira negativa nos resultados da empresa. Um empregado descon-
tente deixa de fazer um atendimento de excelência, gerando clientes insatisfeitos. Fun-
cionários comprometidos e estimulados têm um envolvimento melhor com os clientes e 
garantem um crescimento na produção. Para conquistar uma melhoria, é necessário que a 
empresa acompanhe esse relacionamento e promova ações preventivas.

Para auxiliar no desenvolvimento de resultados, a empresa pode utilizar a aborda-
gem de melhoria de qualidade chamada Human Sigma, que oferece suporte na ligação 
funcionário-cliente, utilizando o método de avaliação e um processo traçado a gestão e 
melhoria. 

De acordo com Fleming, Coffman e Harter (1994, p. 4), “as emoções, conforme se 
constatou, têm muito mais influência sobre as opiniões e decisões do que a razão” e são 
um dos princípios para o gerenciamento e avaliação do relacionamento.

Avaliando as performances, não há grande disparidade no índice de cumprimento 
de metas dos entrevistados, a carteira X possui em média um índice de 142% de ICM, e 
a carteira Y de 119%.

Na pesquisa de campo, todos demostraram interesse pelo acompanhamento através 
do feedback, foi destacado que através dele ocorre o fortalecimento na base da negocia-
ção e que ele auxilia dando suporte para o desenvolvimento. É a partir de um conjunto de 
ações que será estabelecido uma melhor comunicação para a cobrança.
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5. Considerações Finais
A comunicação via telefone apresenta desafios diários, seus métodos comunicacio-

nais são responsáveis por atender e solucionar os problemas dos clientes, através da voz, 
argumentação e tipos de abordagens e estratégias utilizadas para a busca do sucesso no 
atendimento. A falta de comunicação ou informação passada de forma incorreta gera 
ruídos no atendimento, ocasionando reclamações e queda de efetividade nas negociações.

A pesquisa de campo revelou que a preferência de abordagem dos atendentes está 
de acordo com o perfil das carteiras em que estão inseridos e que, quando se adquire um 
tempo maior de empresa, percebem a necessidade da utilização uma comunicação dife-
renciada para satisfazer e facilitar o atendimento ao cliente.

Diante das transformações atuais, as empresas precisam estabelecer novos meios 
de atendimento, além de acompanhar o desenvolvimento de seus funcionários e clientes, 
pois tudo que está ao seu redor pode influenciar nos resultados. Clientes e funcionários 
satisfeitos garantem evolução e desenvolvimento para as empresas.

Todos os participantes admitem que o feedback é um método importante para o 
desenvolvimento profissional, ele é capaz de influenciar o desempenho das pessoas e da 
empresa. 

Para próximos estudos, seria interessante avaliar as preferências dos clientes com 
relação à forma de atendimento preferida por eles e que tipo de comunicação pode ser 
mais assertiva gerando maior satisfação. 

Em tempos de transformação acelerada, conhecer melhor o cliente pode ser um di-
ferencial e tanto para qualquer organização.
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Resumo
A comunicação corporativa, muitas vezes, é vista como engessada e técnica demais. 

O presente trabalho busca trazer novos olhares para a comunicação interna, procurando 
desfazer a imagem tradicional que se tem desta área. Sendo assim, este estudo procura 
analisar o storytelling com foco no público interno, além de expor os benefícios de se 
aderir à técnica da contação de histórias. Para isso, como instrumentos metodológicos, 
utiliza-se a pesquisa bibliográfica no levantamento teórico sobre o tema e o estudo de 
caso. E para exemplificar as teorias abordadas e demonstrar a efetividade do storytelling, 
apresenta-se um exemplo prático e real que se refere ao estudo de caso “Filhas do Dodô” 
relacionado á empresa J.Macêdo. Este, trata de uma ação empresarial que ocorreu nessa 
empresa brasileira que atua fortemente no mercado de farinhas. O storytelling no formato 
de peça teatral foi utilizado para auxiliar o entendimento dos funcionários sobre as signi-
ficativas mudanças organizacionais ocorridas no ano de 2008, nesta organização.

Palavras-chave: Storytelling. Narrativas. Comunicação Interna. Contação de Histórias.

1 Introdução
Storytelling é um termo que tem sido mencionado de forma recorrente nos últimos 

anos, porém neste artigo, pretendemos estudá-lo no contexto da comunicação interna ao 
invés da publicidade, o que muda a abordagem tradicional e torna o recorte deste trabalho 
um desafio. Portanto, o presente trabalho busca trazer à tona o uso do storytelling como 
ferramenta para o engajamento organizacional, procurando responder a uma questão es-
pecífica: como o storytelling pode colaborar com a comunicação interna a fim de engajar 
e motivar o público interno?  

Num contexto é apresentado como e por que utilizar o storytelling, expondo quais 
são os benefícios desta ferramenta e como esta envolve os funcionários, a fim de com-
preender o poder transformador da arte de contar histórias.  

Como fundamento metodológico utilizou-se do estudo de caso, um método de in-
vestigação qualitativa e da pesquisa bibliográfica para compreender as vantagens desta 
técnica, demonstrando a maneira de tornar a comunicação mais afetiva e atraente e como 
esta ferramenta atua sobre o público interno.

Para exemplificar o conteúdo apresentado neste artigo é exposto um caso de aplica-
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ção real de storytelling na organização brasileira, a J. Macêdo mediante o histórico desta 
que atua no mercado de farinhas e a análise do case “Filhas do Dodô”. O case em questão 
consiste em uma peça teatral que tem como objetivo explicar as mudanças ocorridas nas 
marcas da empresa mediante o uso do storytelling como ferramenta para engajamento 
do público interno. Juntamente com a apresentação do case é feita uma reflexão sobre a 
temática. 

2. Storytelling: de onde vem? 
A palavra Storytelling tem sido muito discutida nos últimos anos e apesar do boom 

do termo ser relativamente recente na área da comunicação corporativa, é uma prática 
bem antiga da humanidade. [Story] significa história e, segundo Palácios apud Schneider 
(2013) , é a parte abstrata do conteúdo, o que remete ao reconhecimento de que cada 
pessoa carrega uma versão diferente de uma história. E [telling] se refere ao ato de narrar 
e, mais especificamente, às narrativas. “Na prática, storytelling é a forma mais primitiva 
e, ainda hoje, a mais sofisticada de transmitir uma mensagem” (PALÁCIOS apud SCH-
NEIDER, 2013). Isso significa que storytelling é a arte de contar histórias e essa ação 
permeia nossa sociedade desde os primórdios. Conforme Domingos (2009, p. 5-6), 

As imagens nas paredes das cavernas foram, por certo, as primeiras nar-
rativas feitas de modo mediado. O suporte eram as paredes e a linguagem 
era pictórica. Essa linguagem, no entanto, está eivada de subliminaridade, 
pois parece ter tido um cunho mais místico do que propriamente informati-
vo. Por certo, os primeiros textos orais do homem não foram propriamente 
narrativos. Eles passaram a fazer parte da memória da humanidade, em seu 
aspecto emocional e, possivelmente, eles foram interjeitivos e onomato-
peicos. Nele, mundo e homem estavam fundidos em um mesmo ato inte-
rativo, no nicho natural. Os textos nasciam vindos do espanto do homem 
diante dos enigmas do seu entorno, ou da sua necessidade de sobrevivên-
cia. Eles indicavam a presença do predador ou da caça por meio de gritos 
onomatopaicos, ou, ainda, da musicalidade da linguagem quando da corte 
ao parceiro sexual. Eles eram funcionais, mais pragmáticos do que propria-
mente narrativas de factuais como meio de entretenimento. 

A partir das primeiras manifestações da linguagem humana, a oralidade se desen-
volveu e então, os primeiros povos passaram a se reunir em torno de fogueiras para com-
partilhar experiências, conhecimentos adquiridos durante o dia e seus valores culturais, 
consolidando assim, a estrutura social da tribo. No Brasil, conforme Gontijo (2004, p. 28) 
apud Arab, Domingos e Dias (2011, p. 03) os índios reuniam-se em volta da fogueira para 
aquecer o cauim, bebida alcoólica extraída da mandioca e “os rituais de cauinagem eram 
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os meios de comunicação pelos quais as mensagens e o saber acumulado eram transmiti-
dos de geração para geração”.

Com o passar dos anos, o ato de contar histórias foi evoluindo e se adaptando aos 
novos tempos e necessidades humanas. 

(...) depois da oralidade vieram os registros precisos dos textos em tábuas 
de argila, a dramaticidade com as encenações teatrais, a disseminação pela 
imprensa, a velocidade do movimento do cinema, a interatividade dos 
games e tudo isso junto com a internet. (PALACIOS; TERENZZO, 2016, 
p. 325). 

As grandes narrativas da humanidade segundo Salmon (2008) apud Padilha (2010), 
sempre contaram mitos e transmitiram as experiências acumuladas de gerações passadas, 
porém o storytelling segue um caminho diferente, “trata-se do uso da narrativa como téc-
nica de comunicação com o objetivo de persuadir e fidelizar uma audiência” (SALMON, 
2008) apud (PADILHA, 2010, p. 32).   

De acordo com Salmon (2008) apud Silva e Ferreira (2015), “o storytelling esta-
ria presente atualmente na política, na publicidade e nas grandes empresas” (SALMON, 
2008) apud (SILVA, FERREIRA, 2015, p. 03).

No âmbito empresarial, foco desse trabalho, o termo surgiu na década de 1990 nos 
Estados Unidos na nova escola de administração, na qual Steve Denning, ex-executivo 
do Banco Mundial, um dos principais teóricos e idealizadores do storytelling voltado para 
as corporações, defendia: 

(...) uma abordagem de gerenciamento “tolstoiana” nas empresas, ou seja, 
usar história para ativar o conhecimento tácito, o que estimularia, então, o 
diálogo entre trabalhadores e favorecia a troca de informações e experiên-
cia entre eles. Até porque a maioria do capital intelectual das empresas está 
nas mentes das pessoas e esse know how normalmente é transmitido de 
modo informal, dentro e fora das organizações, através do storytelling ou 
narrativas de histórias. (MATOS, 2010, p. 12)

Quando o narrar histórias é voltado a este viés corporativo e também do marketing, 
além do termo storytelling, é comum encontrar referências, tais como business narrative 
ou storytelling management (Oliveira, 2013, p. 65). 

David M. Boje, professor de administração da Universidade do Estado do Novo Mé-
xico é também um dos precursores do storytelling nesse campo, de acordo com Salmon 
(2008) apud Padilha (2010).  Boje realizou uma pesquisa, publicada em 1991, em que ana-
lisou narrativas em uma empresa de materiais de escritório e notou onze intrigas (enredos) a 
partir de gravações que realizou. A partir disso, concluiu que as histórias eram transmitidas 
de maneira diferente da mensagem inicial. Isso porque cada indivíduo acrescentava sua 
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experiência pessoal à narrativa. Assim, histórias se entrelaçavam formando um todo. 
Oliveira (2013) menciona que diversas instituições se notam prejudicadas com 

o fenômeno do rádio-peão ou rádio-corredor, tal como menciona: “É a famosa fofoca 
ou burburinho que se espalha pelas empresas, propagando notícias e impressões não 
confirmadas e não identificadas em sua autoria” (OLIVEIRA, 2013, p. 66). A partir des-
sa observação tomou-se consciência de que as empresas são locais onde se produzem e 
circulam muitas histórias, portanto, o storytelling management surgiu para modificar esse 
quadro, propondo orientar essa produção narrativa, sistematizando a comunicação interna 
e a gestão de conhecimento na empresa (SALMON, 2008) apud (PADILHA, 2010). 

Como se observa, o storytelling tem se tornado um tema frequente no contexto da 
comunicação empresarial, uma tendência no mundo dos negócios a partir de 2006, onde 
o assunto passou a ser abordado por diversos autores renomados da neurociência à psi-
cologia, da inovação à liderança.  Já no ano de 2014, a temática ficou mais presente nas 
empresas e o tema ocupou os espaços da mídia. Nas organizações, o storytelling “auxilia 
executivos a otimizarem seus principais atributos: liderança, engajamento e disseminação 
de cultura e valores” (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. XVIII, XIX). 

2.2 A efetividade do storytelling junto ao público 
interno

O tempo de atenção hoje, segundo Bueno (2015, p.17), é um recurso escasso nas 
sociedades desenvolvidas. E, nos últimos anos, tem sido difundida uma imensidão de 
conteúdos e informações. Com isso, como captar a atenção do público-alvo em meio a 
multiplicidade de dados e informações? Este é o objetivo do storytelling, tornar a mensa-
gem a ser transmitida mais atraente, cativar e manter a atenção.  

Conforme Palacios e Terenzo (2016, p. XV): 

(...) os mais modernos estudos de neuromarketing e ciência do 
comportamento indicam o que os autores sempre souberam: nada é mais 
poderoso para envolver, engajar e “viralizar” do que uma boa história, bem 
contada. Basta perceber que até paixões mundiais como o futebol precisam 
da figura do narrador. 

De acordo com Domingos (2008, p. 399), as virtudes do storytelling estão no traba-
lho de interpretações e sentidos que possibilita:

[...] partir de uma fábula clássica qualquer e aplicá-la metaforicamente em 
uma situação de comunicação dentro da empresa, em que todos se encontram 
empaticamente identificados, de um modo ou de outro com uma personalida-
de da história narrada ou mesmo com o seu conteúdo.
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As narrativas são um meio de comunicação eficaz, e se bem estruturadas envolvem 
e cativam o público-alvo trazendo motivação e engajamento. O storytelling serve tanto 
para o público interno quanto para o externo, no qual o uso desta ferramenta é mais comu-
mente utilizado. 	 Geralmente o foco da comunicação é mais voltado para este último, 
buscando-se novas formas e estratégias de se comunicar diretamente com clientes, con-
sumidores ou cidadãos, no caso da comunicação pública ou comunicação comunitária. 
Porém, quando se trata do público interno, é preciso também reconhecer a importância 
de uma comunicação estratégica que pode fazer uso da ferramenta do storytelling para 
engajar, difundir valores e motivar, tal como indica Nassar e Figueiredo (2006, p. 42): 

O fato é que se torna inconcebível a ideia de uma empresa que se comunica 
‘muito para fora’ (por meio de publicidade, eventos, assessoria de imprensa 
etc.) mas não olha para o próprio umbigo. Se o trabalhador não conhece a 
empresa na qual trabalha e não sabe qual a filosofia que a anima, torna-se 
difícil estabelecer metas e passar para os consumidores e a sociedade a 
imagem que se deseja. 

Com isso, muitas vezes, o fluxo informacional nas empresas dá-se de maneira 
fria e engessada. Conforme Cogo (2016, p. 80): “durante muitos anos as organizações 
construíram seus discursos legitimadores com base na racionalização, com uma evi-
dente sisudez do repertório linguístico, gerando baixo nível de lealdade institucional e 
diminuição da confiança”. 

Seguindo esta linha de pensamento, Marchiori apud Ribeiro (2014) aponta que a 
organização não deve preocupar-se somente com a qualidade dos produtos, serviços e 
tecnologia, mas também com a qualidade dos relacionamentos que a organização desen-
volve para com seus públicos, principalmente para com o público interno. A ausência 
de narrativas internamente colabora para a perda de sentido, que provoca comunicações 
superficiais e de baixa credibilidade. A comunicação perde a magia. Ribeiro (2014, p. 45) 
acrescenta ainda que:

[...] a comunicação organizacional enfrenta o desafio de humanizar sua co-
municação perante uma infraestrutura fabril e mecanizada, imersa em uma 
superestrutura ideológica fragmentada, o que culmina em uma desumani-
zação de seus processos, a qual resulta em uma esterilidade simbólica cuja 
frigidez deve ser reavivada por uma nova comunicação, imune ao desen-
freado fluxo informativo que exaure conteúdos e criatividades, apaga os 
resquícios de humanidade que refletem os homens por trás da mensagem 
e os distribui aos consumidores de mensagens, despreparados para uma 
abordagem mais profunda dos significados atribuídos. 
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 Nosso cérebro armazena com mais facilidade informações que se inserem num con-
texto e que venham através de imagens, sensações, emoções ou que façam sentido para 
nós. Isso porque, conforme D. Christian apud Matos (2010, p. 75), os relatos “(...) são 
mais facilmente mencionados que outros modos de apresentação (números, por exemplo) 
e naturalmente são carregados de forte confiabilidade. O que não é estruturado em relato 
é esquecido e mesmo impensado”.

Dificilmente nos recordamos de informações “frias”, somos propensos a nos recor-
dar das primeiras ou últimas informações apresentadas, ou algum item que nos tenha cau-
sado algum impacto emocional.  De toda forma, o que nos vem à lembrança são apenas 
fragmentos, por vezes desconectados, as demais informações não são retidas em nossa 
mente, são descartadas e provavelmente não serão recuperadas. Segundo Matos (2010, 
p. 75): “Isso explica o fato de não retermos informações que nos são transmitidas através 
de dados estatísticos, apresentações em Power Point, planilhas, planos estratégicos etc”. 

Cogo (2016) concorda com a autora e afirma que “uma história contada apropria-
damente tem o poder de fazer o que um estudo analítico rigoroso não consegue”.  E 
acrescenta ainda que: 

(...) uma história tem muito mais poder de persuasão do que toda uma ar-
tilharia de dados, provas, apresentações e argumentos. Isso tudo devido 
à sobrecarga informativa causada pela variedade de polos emissores ao 
mesmo tempo nos canais tecnológicos amplamente disponíveis, colocando 
em dúvida o que de fato vai ser percebido, fruído e retido pelas pessoas. 
(COGO, 2016, p. 50)	

Matos (2010, p.76) explica que armazenamos mais facilmente histórias, pois elas 
criam uma relação emocional, possibilitam a identificação com os personagens ou com 
sua trajetória. A linguagem metafórica e o apelo à imaginação são fatores importantes 
nesse processo. “Isso explica por que os contos tradicionais e as histórias construídas são 
tão importantes nas empresas. Comunicar algo por meio desses dois tipos de narrativas é 
muito mais eficaz”. 

Para Marcondes Filho apud Ribeiro (2014), a comunicação não é transmissão 
de informações, ainda que haja troca e compartilhamento. Marcondes Filho define 
a comunicação como um “acontecimento” que só ocorre verdadeiramente quando o 
receptor é de fato afetado pela mensagem, gerando mudanças em sua mente e levan-
do-a a uma ação. Por isso, segundo o autor, a comunicação é algo raro de se acontecer 
hoje em dia. Em meio a tantas informações, poucas mensagens conseguem afetar e 
modificar seus receptores.

Tendo este contexto como cenário, faz-se necessário repensar o processo da comu-
nicação interna, que diversas vezes possuem mensagens desinteressantes e técnicas que 
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dificilmente irão tocar, engajar e produzir afetos nos funcionários. É nesse sentido que o 
storytelling atua, pois conforme recorda Cogo (2016, p. 95) ao mencionar a escritora Cleo 
Bussatto, a contação de histórias é uma ferramenta que serve de ponte para ligar diferen-
tes dimensões e conspirar para a recuperação dos significados, que tornam as pessoas 
mais humanas, íntegras e solidárias.  O autor menciona ainda o professor mexicano, Car-
los Fernández que afirma que o storytelling favorece uma habilidade comunicativa com 
alto nível valorativo e que motiva o desenvolvimento relacional (COGO, 2016, p. 99).

Segundo Matos (2010, p. 76), os contos contribuem “na base da organização para o 
fortalecimento de valores, apoio em momentos de crise e superação, enfrentamento de riscos, 
motivação, trabalho em equipe e humanização”. E, além disso, contribuem também para: 

(...) a construção da memória organizacional, para a avaliação da política 
e fazeres da empresa, além de serem uma ferramenta que possibilita a ex-
ternalização de conflitos ocultos que minam a confiança e comprometem a 
formação de equipes integradas e comprometidas (MATOS, 2010, p. 76).

Ribeiro (2014) também escreve sobre as vantagens que o storytelling pode trazer 
citando a obra The Ten Faces of Innovation de Tom Kelley (2005), em que o autor aborda 
uma narrativa sobre dez profissionais, sendo um deles um contador de histórias, represen-
tado pelo comunicador. Para este personagem: 

[...] narrar histórias reforça a construção de uma cultura de valor, trans-
mitindo os objetivos da organização, promovendo a colaboração de todos, 
criando heróis e conectando as pessoas às tradições, histórias e mitos das 
organizações, entusiasmando-as pela emoção e convidando-as para a ação. 
(KELLEY, 2005 apud RIBEIRO, 2014) 

As histórias também desenvolvem a nossa capacidade de empatia, de nos fazer 
aprender e nos imaginar em determinada situação vivenciada por outra pessoa e intuir o 
que ela possa estar sentindo (COGO, 2016, p. 99).  

De acordo com Marchiori (2009) apud Ribeiro (2014), as novas narrativas da comu-
nicação, devem: 

[...] buscar essa manifestação da consciência humana, compartilhando uma 
comunhão de propósitos, os quais sejam capazes de gerar identificação, 
engajamento e uma cultura organizacional (re)construída com valores 
humanos, símbolos, histórias, heróis, mitos, ritos, rituais, estilos, metáforas, 
refletidos naquele exato momento vivenciado pelas pessoas da organização. 
(MARCHIORI, 2009 apud RIBEIRO, 2014, p. 75). 

A narrativa é a melhor maneira de assegurar a  evolução cultural da organização, trans-
mitindo conhecimentos e tradições (FREITAS, 2013, p. 39 apud RIBEIRO, 2014, p. 66).
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Conforme Matos (2010), tanto os contos tradicionais quanto as histórias criadas de-
sempenham funções importantes na base e estrutura das organizações, preservando va-
lores e crenças relacionados à ética da organização e a maneira como se relacionam com 
seus diversos públicos. Essas narrativas contribuem para a assimilação e perpetuação da 
cultura organizacional. Segundo John Kotter (The New York Times, 04-12-06) apud Palá-
cios (2007, p. 51): “as histórias que as organizações contam sobre si mesmas podem ter 
um poderoso impacto sobre consumidores, acionistas e funcionários”.

Outro aspecto importante para a base e estrutura das organizações, segundo Matos, 
é a construção ou restabelecimento das relações de confiança através do storytelling. O 
ato de contar e ouvir histórias cria e fortalece vínculos, conforme explica: “As histórias 
cruzam as fronteiras da razão e se enraízam entre aqueles que as compartilham, criando 
laços de afeto e cumplicidade que reafirmam suas jornadas e desafios em comum” (MA-
TOS, 2010, p. 79). 

Ademais, os contos e as histórias possuem relevância na construção da memória orga-
nizacional e gestão do conhecimento, sendo para isso necessário o acesso à cultura e à po-
lítica organizacional. É preciso também que haja um compartilhamento de conhecimentos 
e estabelecimento de redes de aprendizagem.  Existem inúmeras possibilidades, como por 
exemplo, através dos livros e da internet. Mas há também os conhecimentos advindos de 
situações cotidianas da empresa, conforme explica Matos (2010, p. 81):

Algumas histórias de maior impacto, repetidas reiteradas vezes em 
processos formativos ou em reuniões informais, marcam a memória orga-
nizacional. Essas podem transformar-se em estudos de casos, até porque, 
ao redor delas, costuma haver uma considerável teia constituída por várias 
outras narrativas, cujos conteúdos podem igualmente servir ao processo de 
construção do conhecimento na organização.

O terceiro e último tópico abordado pela autora está relacionado ao incremento das 
ações, em que se faz necessária a operacionalização de ideias teóricas e o exercício da 
imaginação. As histórias fazem parte do território da imaginação, ainda mesmo quando são 
factuais, como é o caso das histórias criadas. Quando contadas, é comum aos que a escutam 
construírem imagens sobre o que se ouve. Nesse processo que envolve o ato criador, se 
buscam conteúdos internos e o indivíduo se conecta com emoções e significações próprias. 

Esse percurso – ouvir, recriar internamente, significar, mobilizar emoções 
– alarga as fronteiras da própria imaginação, base dos processos criativos. 
Além disso, as soluções e as saídas encontradas pelos personagens das 
histórias, sejam essas princesas ou gerentes de contas de um banco, inte-
gram-se ao repertório de possibilidades daqueles que as ouvem. (MATOS, 
2010, p. 82)



291

O enfrentamento e a promoção de mudanças e o enfrentamento de riscos também 
são abordados pela autora neste tópico. No enfrentamento e promoção de mudanças, 
as histórias vêm sendo usadas para fortalecer a organização, como forma de encarar 
desafios, mudanças profundas e situações complexas. Com exemplo, Matos aponta que 
em momentos de turbulência as histórias de medo e instabilidade surgem, gerando um 
quadro negativo para organização.  Quando isso acontece, a gestão de modo geral, 
costuma negar essas histórias, o que de certa forma agrava o problema. O ideal em 
situações como esta é construir no coletivo outras histórias, uma contra-narrativa, que 
pode mudar a tendência negativa. 

Outra situação em que as histórias mostram-se de extrema importância é que em 
tempos de rápidas mudanças de cenários é necessário enfrentar-se riscos constante-
mente. E as histórias mostram-nos que é preciso enfrentar o medo, arriscar-se e expe-
rimentar o novo, ainda que em meio a adversidades, pois pode não haver outro modo 
de atingir o sucesso. 

A partir do conhecimento dos benefícios que o storytelling pode trazer às organiza-
ções, compreende-se o porquê do crescente interesse sobre este tema e de seu sucesso na 
atualidade. Conforme Matos (2010, p. 48) reflete: “os estudos com base em premissas, 
diríamos ‘científicas’, atestam sua eficácia. As organizações começam a perceber sua im-
portância e os motivos pelos quais vale a pena acolhê-los entre suas ferramentas de gestão”. 

3. Metodologia 
Este estudo apresenta um estudo de caso sobre o storytelling com foco voltado para a 

comunicação interna.  Conforme Severino (2007, p.121), este método foca-se em analisar 
um tema específico e se trata de uma:

Pesquisa que se concentra no estudo de um caso particular, considerado re-
presentativo de um conjunto de casos análogos, por ele significativamente 
representativo. A coleta dos dados e sua análise se dão da mesma forma que 
nas pesquisas de campo, em geral.

O método é qualitativo, pois o estudo busca compreender como o storytelling pode 
colaborar com a comunicação interna para engajar os colaboradores de uma empresa. 
Nesse sentido, segundo Minayo (2001, p. 14) apud Gerhardt e Silveira (2009, p. 32) 

A pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos, 
aspirações, crenças, valores e atitudes, o que corresponde a um espaço mais 
profundo das relações, dos processos e dos fenômenos que não podem ser 
reduzidos à operacionalização de variáveis.
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E para subsidiar o estudo realizou-se uma pesquisa bibliográfica, que segundo Se-
verino (2007, p. 122): 

[...] é aquela que se realiza a partir do registro disponível, decorrente de 
pesquisas anteriores, em documentos impressos, como livros, artigos, 
teses etc. Utiliza-se de dados ou de categorias teóricas já trabalhados 
por outros pesquisadores e devidamente registrados. Os textos tornam-se 
fontes dos temas a serem pesquisados. O pesquisador trabalha a partir das 
contribuições dos autores dos estudos analíticos constantes dos textos. 

Assim, partindo da definição metodológica, este artigo propôs a análise de um estu-
do de caso para refletir sobre o uso do storytelling como ferramenta para engajamento do 
público interno mediante a comunicação interna. 

4.  Storytelling na empresa J. Macêdo 
A J. Macêdo, empresa que atua no mercado de moagem de trigo, tem sua sede na 

cidade de Fortaleza e oito unidades industriais espalhadas pelo Brasil. É a maior do ramo 
no país e foi fundada pelo cearense José Dias de Macedo. Em 1952, José teve a oportuni-
dade de obter a licença de importação de 80 mil sacas de farinha de trigo. Dois anos mais 
tarde, eles e seus irmãos decidiram abrir uma indústria, então importaram equipamentos 
para começar a processar sua própria farinha e assim, montaram o Moinho de Trigo For-
taleza. A empresa prosperou e com isso, no ano de 1960 veio a conquista de quatro novos 
moinhos: “Moinho Atlântico”, em Niterói; “Moinho Nordeste” em Maceió; “Moinho Sal-
vador” em Salvador e “Moinho Fama” em Santos. Com a expansão dos negócios, novas 
marcas passaram a fazer parte da empresa. Em Fortaleza passou-se a comercializar as Fa-
rinhas de Trigo “Fortaleza” e “Jangada”; em Salvador, “Baisa” e “MS”; em Niterói, “Flor 
do Atlântico”; e em Santos, “Fama”. Em 1970 os novos moinhos foram se desenvolvendo 
e saindo do mercado exclusivo de farinha de trigo para se diferenciar com novos pro-
dutos. Cinco anos adiante, o Moinho Londrina passou a fazer parte da J.Macêdo, assim 
como as indústrias Brandini e Águia, em Alagoas e na Bahia, respectivamente. Com elas, 
a J.Macêdo ingressou de vez no mercado de massas e biscoitos.

Em 1979 nasceu a farinha de trigo Dona Benta com o objetivo de unificar todas 
as farinhas em uma só e criar força nacional. Foi assim que a J. Macêdo conquistou a 
liderança de mercado.  No ano de 1980 foi implantado em Fortaleza o Centro de Treina-
mento em Moagem e Panificação José Dias de Macêdo (CERTREM), em parceria com 
o SENAI/CE, para atender, além do Brasil, os países africanos de língua portuguesa e da 
América hispânica.
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Já em 1998 aconteceu a expansão da marca Dona Benta e passaram a ser vendidos 
também mistura para bolos, massas, fermentos e bolinhos de chuva. Em 2004, a J. Macê-
do adquiriu a Fábrica Petybon e iniciou-se operações com as marcas Petybon, Sol e Boa 
Sorte. A partir do ano de 2005, a empresa remodelou sua marca corporativa que ganhou a 
frase complemento “grandes marcas, 100% Brasil”.

No ano de 2014 foram comemorados os 75 anos de história da J. Macêdo com a 
campanha nacional “parcerias que alimentam o Brasil” e o orgulho de ser uma empresa 
100% brasileira, reconhecida pela qualidade dos seus produtos e das suas marcas fortes 
conhecidas nacionalmente. Já no ano passado, em 2016, se consolidou a parceria com 
um dos mais renomados confeiteiros da atualidade, Buddy Valastro. Ao mesmo tempo, 
ocorreu também uma reformulação das embalagens e do lançamento da sua nova linha de 
produtos – Delícias da Dona Benta.

4.1. Case “Filhas do Dodô”
No ano de 2008 a J. Macêdo estava se preparando para uma grande mudança de 

cultura organizacional, no qual das variadas marcas que a empresa possuía, muitas seriam 
descontinuadas e outras utilizadas apenas em mercados regionais. Conforme a Revista 
Diálogo, ano III – número 17, após um longo trabalho de pesquisa sobre hábitos de con-
sumo, estilo de vida e utilização dos produtos de diversas categorias, a J. Macêdo teria seu 
foco mais voltado para quatro marcas, cada uma voltada para um perfil de cliente diferen-
te que surgiu dos resultados das pesquisas dos principais segmentos de mercado. Seriam 
elas: Dona Benta (Dedicada), Petybon (Gourmet), Sol (Prática) e Brandini (Econômica), 
conforme os específicos posicionamentos, tal como se exemplifica na figura 1.



294

Figura 1: As principais marcas da J. Macêdo e seus segmentos de mercado

Dona Benta Petybon Sol Brandini
Posicionamento: 
Dona Benta produz 
alimentos que le-
vam amor e carinho 
à família brasileira. 
Dona Benta existe 
para nutrir as re-
lações de amor e 
carinho da família 
brasileira. 

Atributos da mar-
ca: Dedicada, cui-
dadosa, acolhedora, 
amorosa, afetiva, 
familiar, brasileira, 
gostinho caseiro.

Posicionamento: 
Petybon é referência 
nas categorias em que 
atua. Petybon existe 
para dar um toque 
especial de charme 
e elegância aos mo-
mentos corriqueiros 
do dia-a-dia. 

Atributos da marca: 
Gourmet, realizadora, 
alta qualidade, prazer, 
criativa, elegante, 
charmosa, determina-
da surpreendente.

Posicionamento: 
Sol produz alimentos 
completos que trazem 
alegria à vida e faci-
litam o dia a dia em 
qualquer lugar e qual-
quer hora. Sol existe 
para alegrar a vida e 
facilitar o dia a dia de 
suas consumidoras. 
Atributos da marca: 
Prática, dinâmica, 
alegre, descolada, 
criativa, divertida, 
inteligente, vibrante, 
descontraída, contem-
porânea.

Posicionamento: Bran-
dini produz alimentos 
acessíveis e variados. 
Brandini existe para dar 
acesso a uma alimen-
tação variada e com 
qualidade a todas as 
famílias. 

Atributos da marca: 
Familiar, popular, jogo 
de cintura, espírito 
batalhador, planejada, 
econômica, feliz, far-
tura, quantidade, preço 
acessível, inclusão.

Fonte: Revista Diálogo – Ano III, número 17, 2008 

A partir desse cenário apresentado, um desafio se estabeleceu. Como explicar de ma-
neira clara, algo que chamasse a atenção e tocasse os funcionários a respeito das mudan-
ças culturais que estavam por vir? O uso da ferramenta de storytelling foi a resposta. Com 
isso, a empresa buscou profissionais que trabalhavam com a técnica para que planejassem 
e liderassem o seu desenvolvimento na organização. 

Bruno Scartozzoni, profissional de storytelling, juntamente com Fernando Palácios, 
foi um dos responsáveis pela execução do case “Filhas do Dodô”. Deste modo, o story-
telling foi utilizado de forma lúdica, em que além do enredo da história, contou com 
cenário, figurinos e atores, formando uma peça de teatro em que foram personificadas o 
target das quatro principais marcas da empresa, dando origem as irmãs Belinha, Solange, 
Graça e Dulce. Para Jumar Pedreira, gerente de Marketing da J. Macêdo à época, a con-
textualização foi incrível, justamente porque: 

A metáfora não poderia ser melhor: assim como Sol, Brandini, Dona 
Benta e Petybon são “filhas” de uma mesma empresa, mas cada uma 
tem sua personalidade; as personagens da peça, filhas de um mesmo pai, 
representavam mulheres fascinantes, cada uma com características muito 
próprias. Cada filha era igualmente querida e importante para a família, 
assim como cada uma das quatro marcas é igualmente fundamental para 
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o sucesso de J.Macêdo no modelo 100% Consumo. (Revista Diálogo, Ano 
III, número 17, 2008, p. 16)  

A peça foi fundamental para explicitar da melhor forma as diferenças entre cada 
uma das marcas para os funcionários, mostrando através das personagens e suas diferen-
tes personalidades como proceder diante de cada marca, tal como podemos observar as 
personagens reais na figura 2.   

Figura 2:  Registro da Peça “Filhas do Dodô” para a J.Macêdo
 

Fonte: Revista Diálogo, Ano III, número 17, 2008, p. 16 

Na J. Macêdo não deve importar qual área ou função o trabalhador tenha, é 
necessário que todos compreendam a lógica de cada marca e que contribuam para sua 
consolidação.  Para Pedreira (Revista Diálogo, Ano III, número 17, 2008, p. 14) “po-
sicionamento de marcas é uma construção coletiva, compartilhada, alinhada com toda 
a empresa, o sucesso está em construir de dentro para fora, ou seja, de nós para nossos 
clientes e consumidores”.

Como se observa nessa reflexão, esse posicionamento partilha da mesma visão que 
Nassar e Figueiredo (2006), o que nos remete ao assunto abordado anteriormente em 
que os autores afirmam ser inconcebível uma organização se comunicar muito para fora 
e esquecer de comunicar-se com seu público interno, demonstrando a importância de se 
comunicar bem internamente. 

Conforme Bruno Scartozzoni (2017), em entrevista concedida à autora deste artigo, 
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durante a peça ocorreram intervalos para a transmissão de informações um pouco mais 
sisudas com exposições em slides. Segundo ele, durante a apresentação teatral a atenção 
e o silêncio dos espectadores eram absolutos, o contrário aconteceu quando as mensagens 
aconteciam com as apresentações feitas em Power Point. “Quando entrava a apresentação 
em Power Point as pessoas iam ao banheiro, beber água, iam fazer qualquer outra coisa, 
era como se fosse o intervalo da novela” (SCARTOZZONI, 2017). 

Esta também é outra temática já abordada em que Matos (2010) afirma que dificil-
mente recordamos informações que nos são apresentadas em planilhas, dados estatísticos, 
planos estratégicos e Power Point. Ou seja, a mensagem não toca o receptor, não prende 
sua atenção, tornando assim a informação ineficaz. Por isso, a importância de se contex-
tualizar e informar de maneira mais atrativa e afetiva sempre que possível. 

De acordo com Scartozzoni, a peça foi um sucesso, tanto que o RH da J.Macêdo 
pediu para que o vídeo feito inicialmente só para registro do espetáculo, que teve por 
volta de 1 hora de duração, fosse enxugado para uns 20 minutos. Esse vídeo foi utilizado 
no treinamento da empresa e era apresentado a cada novo funcionário, para que assim 
conhecessem os valores, o posicionamento e o perfil dos clientes de cada uma das marcas. 

Todo mundo que entrava na empresa assistia essa peça para poder entender 
que por mais que esses produtos tivessem às vezes a mesma farinha, era 
completamente diferente vender Dona Benta ou Petybon, porque eram 
perfis de consumidoras diferentes, enfim, processos de compras diferen-
tes, relações emocionais diferentes com essas marcas, então isso virou um 
material de treinamento do RH (SCARTOZZONI, 2017).   

Por cerca de dois anos foram realizados na J. Macêdo projetos derivados desta apre-
sentação. Como exemplo, Scartozzoni mencionou um dos projetos que surgiu a partir da 
peça “Filhas do Dodô”;

Houve uma vez em que a J. Macêdo lançou uma linha infantil da farinha 
Dona Benta, então, criamos um monólogo e utilizamos a mesma atriz que 
fez a personagem que representava as consumidoras da marca na primeira 
peça. O monólogo foi apresentado em outro evento interno da empresa e 
era como se fosse uma continuação da história, porque as duas se passavam 
no mesmo universo e com a mesma personagem. Várias ações como esta 
aconteceram. É como se fosse um universo ficcional de endomarketing. 
(SCARTOZZONI, 2017).    

Com a expansão do projeto podemos perceber o quanto as histórias envolvem e en-
gajam os funcionários, e também como fortaleceu de certa forma a cultura organizacional 
nesta fase de transição, reforçando os valores e aspectos de cada marca da empresa. 



297

5. Considerações finais 
A partir do estudo de caso apresentado neste artigo, pudemos perceber que o story-

telling faz parte da história da comunicação do ser humano, porém, no âmbito das corpo-
rações o tema é relativamente novo e configura-se como uma tendência, pois as empresas 
são ambientes nos quais se produzem e circulam muitas histórias e neste quesito o story-
telling valoriza as produções narrativas. 

Essa ferramenta gera engajamento e disseminação de cultura e valores da empresa, 
portanto, conclui-se que o storytelling colabora para o fortalecimento da comunicação 
interna, gerando humanização e consolidando o trabalho em equipe. Isso acontece, como 
foi discutido, porque nosso cérebro armazena mais facilmente informações inseridas num 
determinado contexto no qual se apresentam imagens, sensações e emoções que façam 
algum sentindo para nós. 

Para exemplificar o estudo sobre a técnica do storytelling aplicado à comunicação in-
terna, foi apresentado o caso “Filhas do Dodô”, no qual esses aspectos são abordados, pois 
se configura como uma peça teatral, na qual se definiu um cenário, figurino, contratação 
de atores e um enredo bem trabalhado para comunicar de maneira afetiva, interessante e 
humanizada uma grande mudança que estava acontecendo na empresa brasileira J. Macêdo.

As histórias são uma maneira interessante para as empresas que procuram alternati-
vas de se comunicar bem internamente e buscam repensar a sisudez na comunicação cor-
porativa, comunicando-se assim afetivamente, captando a atenção de seu público-interno, 
tocando e engajando seus funcionários.  

Espera-se que este trabalho possa colaborar com o estudo do storytelling como al-
ternativa de comunicação interna nas empresas e contribuir com o desenvolvimento no 
contexto organizacional, buscando aprofundamento da temática e trazendo à tona novos 
casos e histórias de sucesso nas diferentes corporações.  
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Resumo 
O setor de serviços está sempre em destaque, sendo responsável por indicadores 

de qualidade de vida e evolução econômica e pela maior parcela do PIB mundial. A boa 
comunicação é um fator intrínseco para que a percepção da qualidade dos serviços seja 
positiva. Baseado nisso, esse artigo se propôs a investigar de que forma a qualidade é 
percebida na empresa Madri Ferramentas e Serviços. A coleta de dados foi realizada por 
meio de questionário, junto ao segmento de cliente da empresa que, após a entrega do ser-
viço, avaliaram diversos quesitos da qualidade, segundo a escala Servqual. Os resultados 
obtidos foram positivos tendo em vista que todos os itens da escala apresentaram uma 
média superior a 65% e os índices que necessitam maior atenção por parte dos gestores 
foi o Tangível e o de Confiabilidade

Palavras chave: Serviços; Qualidade; Comunicação; Marketing.

1. Introdução
Em grande parte dos países desenvolvidos, o setor de serviços está em destaque, 

contribuindo com indicadores de qualidade de vida e evolução econômica. Além de res-
ponsável pela maior parcela do PIB mundial, pois conforme dados do relatório do The 
World Bank (2014) representou 68% em 2014, apresenta-se como um dos setores mais 
dinâmicos da economia, na qual pode ser expressado, entre vários fatores como a urba-
nização, que gera a demanda por vários serviços; mudanças demográficas, em que cada 
faixa etária e grupo de pessoas exigem conveniências personalizadas; alterações socioe-
conômicas, que afetam a forma de viver em sociedade; e por fim, a sofisticação dos con-
sumidores conduzindo à mudanças tecnológicas que aumentam a quantidade de serviços 
individualizados (Corrêa, 2002). 

Ainda segundo Corrêa (2002), o setor terciário é fundamental em diversas esferas 
sociais, e também exerce um papel importante no desempenho de outros setores da eco-
nomia, principalmente o industrial, como, exemplifica o autor, o papel de apoio à criação 
de diferencial competitivo, de suporte às atividades de manufatura, de geradores de lucro, 
entre outros.

Este setor tem apresentado um crescimento considerável, em especial no Brasil, no 
qual apresenta avanço ao evoluir junto com o aumento da renda e o desenvolvimento 
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econômico social. Apesar da desaceleração recente no país, a evolução do PIB foi pos-
sível graças aos serviços,  e acredita-se que  continuará sendo fundamental na economia 
brasileira, visto que, segundo o Ministério do Desenvolvimento da Indústria e Comércio 
– MDIC (2017), representando, em 2016, 65% do valor calculado do Produto Interno 
Bruto (ADVFN, 2016).

O IBGE faz anualmente a Pesquisa Anual de Serviços (PAS) e na última edição 
publicada (2014), estimou a existência de 1,3 bilhão de empresas no âmbito de serviços 
não financeiros o que totaliza uma renda de 1,4 trilhão de receita operacional líquida, 
empregando 13 milhões de pessoas cuja remuneração atingiu pouco mais de 289 bilhões 
em salários e retiradas. 

Ainda em relação à PAS (2014), os serviços analisados são categorizados segundo 
a Classificação Nacional de Atividades Econômicas (CNAE), com perfis que variam de 
acordo com a mão-de-obra empregada, utilização de tecnologia, desempenho das empre-
sas e integração ao processo de inovação. Conforme Las Casas (2012), as classificações 
são descritas da seguinte forma:

1.	 Serviços prestados às famílias;
2.	 Serviços de informação e comunicação;
3.	 Serviços profissionais, administrativos e complementares;
4.	 Transportes, serviços auxiliares aos transportes e correio;
5.	 Atividades imobiliárias;
6.	 Serviços de manutenção e reparação;
7.	 Outras atividades de serviços
Segundo a pesquisa PAS (2014), o aumento da participação das atividades de servi-

ços na estrutura do processo produtivo acompanha o processo de urbanização, fazendo 
com que as atividades de prestação de serviços tendam a se localizar em regiões com 
maiores concentrações de pessoas e empresas. A região Sudeste concentrou, em 2014, a 
maior parcela da receita bruta de prestação de serviços (R$ 1,0 trilhão, 64,9%); dos sa-
lários, retiradas e outras remunerações (R$ 188,9 bilhões, 65,2%); e do pessoal ocupado 
(7,6 milhões de pessoas, 58,4%) (IBGE, 2014).

A partir desse contexto, o presente artigo tem o objetivo identificar a qualidade per-
cebida do serviço prestado, tendo como base de pesquisa uma pequena empresa de assis-
tência técnica em eletrodomésticos e ferramentas elétricas da cidade de Bauru. Como ob-
jetivo geral tem-se a identificação das principais lacunas de comunicação e de percepção 
de qualidade na percepção dos clientes da empresa estudada. 

Como método de coleta de dados utilizou-se do questionário por meio de um modelo 
conceitual Servqual proposto por Parasuraman (1985), cuja função é medir as expectati-
vas e as percepções dos clientes sobre a qualidade do serviço. Desta forma, procurou-se 
medir as seguintes dimensões: Tangível, Confiabilidade, Reatividade, Competência, Cor-
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tesia, Credibilidade, Segurança, Acessibilidade, Comunicação e Compreensão. 
O artigo é composto, além dessa fase introdutória, dos conceitos de Marketing de 

Serviços, qualidade, metodologia, o histórico da empresa, complementando com as con-
siderações finais.

2. Conceitos: marketing de serviços, 
comunicação e medição 

Partindo-se do pressuposto da importância do setor de serviços para a economia, 
cabe, nesse momento, conceituá-lo como uma visão estratégica mercadológica. Serviços, 
para Lovelock & Wright (2011) é um ato ou desempenho oferecido por uma parte à outra. 
São atividades econômicas que criam valor e fornecem benefícios para clientes em tem-
pos e lugares específicos, como decorrência da realização de uma mudança desejada ou 
em nome do destinatário do serviço. Las Casas (2014, p. 8), concorda com o os autores 
e complementa que, alguns deles, “podem ser associados à transferência de um bem”.

Kotler (2000, p.448) afirma que “serviço é qualquer ato ou desempenho, essencial-
mente intangível, que uma parte pode oferecer à outra e que não resulta na propriedade de 
nada. A execução de um serviço pode estar ou não ligada a um produto concreto”.

Vargo e Lusch (2004) publicaram um artigo discorrendo sobre o que chamaram de 
Service-dominant Logic (Lógica de Serviço dominante), que significa aplicar competên-
cias especializadas a partir de atos, processos e performances para o benefício de outra 
entidade, ou da própria entidade (Vargo e Lusch, 2004). Complementando os autores, 
Lusch e Nambisan (2015) atestam que a inovação do serviço pode ser considerada como 
o reforço de diversos recursos que criam soluções narrativas que são benéficos (isto é, 
valor experimentado) para as partes envolvidas em um determinado contexto. Esta de-
finição é importante porque ela oferece três parâmetros para entendermos inovação em 
serviços: a) a integração de recursos; b) o caráter interativo e relacional entre múltiplos 
atores, além do beneficiário; e c) a importância do contexto, na oferta de uma proposição 
de valor (Lusch e Nambisan, 2015).

Em síntese, a maioria dos autores concorda que os serviços possuem características 
universais como intangibilidade; a produção e o consumo são concomitantes; são hete-
rogêneos; possuem alta pericibilidade e demanda flutuante; a mão-de-obra é intensa e 
especializada; seu valor principal ocorre através dos processos que possuem como base 
a interação, conforme os trabalhos seminais de Correa (2002), Kotler (2000), Kotler & 
Keller (2012),  Lovelock & Wright (2011), Las Casas (2014), Lusch & Nambisan (2015), 
Rocha (2015) e Zeithaml, Bitner & Gremler (2014).
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2.1. Comunicação
Devido à interação ser uma matéria-prima importante para a realização dos serviços, 

a comunicação neste setor é fundamental. Entretanto, a prestação de serviços procura 
atender a uma expectativa de consumo muitas vezes não verbalizada (Yanaze, 2011), 
fazendo-se, portanto, imprescindível que todos os aspectos envolvidos na comunicação 
sejam levados em consideração.

O termo comunicação tem origem do latim “communis”, que significa comum e, 
portanto, ao nos comunicarmos, estabelecemos algo comum com alguém. Aristóteles, em 
sua obra Arte Retórica, identificou três propósitos da comunicação: informar, persuadir e 
entreter. Além disso, estabelece os processos essenciais do diálogo, sendo composto por 
1) A pessoa que fala (locutor); 2) O discurso que faz; e 3) A pessoa que ouve (Aristóteles). 
Para os propósitos deste artigo haverá a especificação do tema, afunilando para a comu-
nicação organizacional (Kunch, 2003, Medrano 2007).

Sendo assim, a comunicação organizacional serve para uma função crucial de co-
leta de dados para os membros da organização ao proporcionar-lhes informação com 
sentido (Medrano, 2007). Kunsch (2003) define a comunicação organizacional atuando 
em quatro áreas: comunicação administrativa, interna, mercadológica e institucional. 
Segundo a professora, 

A convergência de todas as atividades, com base em uma política global, 
claramente definida, e nos objetivos gerais da organização, possibilitará 
ações estratégicas e táticas de comunicação mais pensadas e trabalhadas 
com vistas na eficácia (KUNSCH, 2002, p.150).

Complementando a autora, Yanaze (2011) ressalta que o público-alvo da comunica-
ção de uma empresa é formado por aqueles que compõem seu ambiente mercadológico 
como clientes, fornecedores, colaboradores, acionistas, imprensa, governo, etc. Com esses 
públicos, a empresa “tem muito a tornar comum, a compartilhar, já que todo esse público 
influencia, direta ou indiretamente, suas ações no mercado” (YANAZE, 2011, p. 418).

De forma sumária, os serviços são intangíveis e, portanto, as estratégias de comu-
nicação com os consumidores devem buscar ativos tangíveis para fazer uma ancoragem3 
positiva. Las Casas (2012) afirma que, antes de uma venda efetiva, o que ocorre são pro-
messas, que muitas vezes não podem ser constatadas previamente e que é necessário dar 
evidências para o cliente de que o negócio e os vendedores são confiáveis. “Os serviços 

3	  O termo ancoragem foi proposto pelos autores Kahneman e Tversky (1974) e estabelece que, 
quando fornecido um ponto de partida ou “âncora”, na análise decisória, as estimativas tendem a ser 
viesadas em direção aos valores iniciais - “âncoras”
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exigem tratamento diferenciado porque eles são intangíveis, inseparáveis, heterogêneos e 
simultâneos” (LAS CASAS, 2012, p. 15).

Complementando o professor Las Casas, Lovelock (2011) estabelece que 

As comunicações devem ser vistas de modo mais amplo do que a mera uti-
lização de propaganda em mídia paga, relações públicas e vendedores pro-
fissionais. Há muitos outros meios pelos quais uma organização moderna 
pode se comunicar com seus clientes atuais e potenciais. A localização 
e a atmosfera de uma instalação de entrega de serviço; as características 
do projeto corporativo, como a utilização de cores e elementos gráficos; 
a aparência e o comportamento de funcionários; as pessoas que frequen-
tam o ponto de entrega do serviço; o projeto de um site; o nível de preço 
e qualidade praticado – tudo isso contribui para causar uma impressão 
na mente do cliente que reforça ou contradiz o conteúdo de mensagens 
formais. (LOVELOCK 2011, p. 202).

Infere-se do contexto que a comunicação é fator de alta importância para a realização 
de qualquer serviço, desde sua contratação até sua entrega e encerramento. É imperativo 
ter toda a equipe em sintonia para que as informações cheguem aos clientes e vice-versa, 
para evitar erros de relacionamentos, retrabalhos e prejuízos. Oliveira (2007), argumenta 
que é comum as empresas pensarem em estratégias de marketing e de Relações Públicas 
apenas em situações de crise, mas o adequado é que sejam planejadas para ações de longo 
prazo, para a construção de uma imagem adequada junto ao seu público alvo.  

2.2. Medição da qualidade dos serviços
As empresas devem conhecer seu público para atendê-lo nos diversos níveis de ex-

pectativas, medindo constantemente os níveis de satisfação, o que pensam a respeito de 
determinado serviço, motivações para compras, etc. Las Casas (2011), lista uma série de 
motivações para pesquisas no setor de serviços:

1.	 Como nossos serviços podem ser melhorados?
2.	 Que serviço novo deveria ser lançado?
3.	 Que canal de distribuição devemos escolher para distribuir nossos serviços?
4.	 Que melhorias poderíamos oferecer em nossos serviços?
Como delimitador da pesquisa, buscou-se responder as perguntas “como os serviços 

da empresa Madri Ferramentas e Serviços podem ser melhorados?” e “que melhorias a 
empresa Madri Ferramentas e Serviços poderiam oferecer em seus serviços?”. Para tal, 
foi utilizada uma ferramenta desenvolvida pelos autores A. Parasuraman, Valarie Zei-
thaml e Leonard L. Berry do Marketing Science Institute sobre Qualidade em Serviços, a 
partir de 1985.  O questionário criado pelos autores por meio de um modelo conceitual, o 
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qual possui uma escala que foi batizada de Servqual. A função deste questionário é medir 
as expectativas e as percepções dos clientes por um serviço de qualidade.

Segundo os autores, a qualidade é percebida através de uma combinação de dez 
componentes principais: Tangíveis, Confiabilidade, Reatividade, Competência, Cortesia, 
Credibilidade, Segurança, Acessibilidade, Comunicação e Compreensão. Assim median-
te a lacuna entre as expectativas e as percepções dos serviços prestados que se infere a 
qualidade a partir da perspectiva do cliente (Parasuraman et al., 1985).

A Escala Servqual surgiu de uma série de estudos qualitativos e quantitativos e resul-
tou em um conjunto de cinco dimensões consistentemente apontadas por clientes como 
sendo fundamentais para a qualidade dos serviços, conforme figura1:

Figura 1 – Determinantes da qualidade dos serviços – 1990.

Fonte: Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990)

3. A empresa e o estudo
A empresa selecionada para este estudo de caso é a Madri Ferramentas e Serviços. 

Ela fornece serviços de manutenção e reparo em equipamentos domésticos, profissionais 
e industriais em Bauru, desde 1995. Seus serviços abrangem linhas automotivas, casa e 
jardim, compressores, ferramentas elétricas, ferramentas manuais e limpeza profissional.  

No primeiro semestre de 2017, a demanda dos serviços de manutenção e reparo em 
equipamentos domésticos caiu expressivamente comparado ao período do ano anterior. A 
empresa não está conseguindo criar o panorama do seu posicionamento atual no mercado, 
já que não houve alterações nos procedimentos de manutenção e reparo, e não tem recebido 
feedbacks negativos de seus serviços. Por esse motivo, tem se questionado se a forma com 
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que se comunica com seus clientes possui a eficiência esperada, se os clientes estão com-
preendendo os serviços que os funcionários tem oferecido e se o percentual de compra des-
ses serviços pode aumentar se for colocada em prática diferentes abordagens com clientes. 

A pesquisa servirá para que a empresa consiga visualizar seu posicionamento atual 
no mercado, conhecer o perfil dos clientes da empresa e compreender os motivos pelos 
quais há a compra do serviço. A partir disso, conseguirá adequar seus processos a níveis 
aceitáveis de qualidade (caso estejam abaixo) e justificará investimentos necessários para 
melhoria de processos e adequação das exigências dos clientes

3.1. Metodologia de pesquisa
Estudos de caso estão sendo cada vez mais utilizados ao longo do tempo, atuando em 

diferentes áreas do conhecimento como sociologia, antropologia, medicina, psicologia, 
serviço social, direito e administração, com variações quanto aos métodos e finalidades 
(ANDRÉ, 2005, p.13).

Conceituando o método de pesquisa estudo de caso, Yin (2013) afirma que o estudo 
de caso é a estratégia escolhida ao se examinar acontecimentos contemporâneos, mas 
quando não se podem manipular comportamentos relevantes. Para Gil (2002), é uma mo-
dalidade de pesquisa ampla utilizada nas ciências biomédicas e sociais, consistindo em 
um estudo aprofundado de maneira que seu conhecimento seja detalhado, no entanto um 
bom estudo de caso constitui uma tarefa difícil de ser realizada.

Ponte (2006, p. 02) atesta que:

[...] é uma investigação que se assume como particularista, isto é, que se 
debruça deliberadamente sobre uma situação especifica que se supõe ser 
única ou especial, pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir o 
que há nela de mais essencial e característico e, desse modo, contribuir para 
a compreensão global de um certo fenômeno de interesse.

Segundo Graham (2010), o estudo de caso representa uma fonte valiosa de conhe-
cimento que pode ser utilizado para aprendizagem organizacional ou transferência de 
conhecimento. O estudo de caso trata-se de uma abordagem metodológica de investiga-
ção aplicada quando procuramos compreender, explorar ou descrever acontecimentos e 
contextos complexos, nos quais estão simultaneamente envolvidos diversos fatores. Esta 
foi a metodologia escolhida para o desenvolvimento deste estudo, pois, é a estratégia 
mais utilizada quando se pretende obter conhecimentos respondendo aos tipos de ques-
tões “como?” e o “por que?” (YIN, 2013). Esta metodologia facilitou o desenvolvimento 
do trabalho para que fossem desenvolvidos os assuntos sobre comunicação de serviços, 
descritos nos resultados apresentados a seguir.
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Com o intuito de testar a eficiência da comunicação na prestação de serviços e a 
qualidade percebida do serviço prestado, selecionou-se, como já destacado, uma pequena 
empresa de assistência técnica em eletrodomésticos e ferramentas elétricas da cidade de 
Bauru. O objeto de estudo é a Comunicação mediante o atendimento pessoal, no ponto de 
venda, via entrega dos serviços.

O objetivo da pesquisa se enquadra na definição de Oliveira (2007) de melhorar 
as práticas atuais de comercialização. Busca-se como objetivo geral a identificação das 
principais lacunas de comunicação e de percepção de qualidade na visão dos clientes 
da empresa estudada. De forma específica procurou-se identificar os meios de comuni-
cação mais eficientes, a fim explorar de que forma a comunicação ineficiente afeta na 
compra do serviço

Todo cliente tem uma expectativa inicial em relação ao serviço a ser prestado, e em 
cada momento ele compara a percepção do serviço e a respectiva expectativa (GIANESI, 
1996). Sendo assim, é crucial para a empresa cuja essência é ser prestadora de serviços 
entender quais são as expectativas de seus clientes, quais fatores podem influenciá-lo po-
sitiva e negativamente no momento da compra de um serviço de assistência técnica: daí o 
proposito desta pesquisa. A importância deste trabalho se dá na tentativa de descobrir de 
que forma as interações e comunicações podem afetar a aprovação e consequentemente a 
compra do serviço de assistência técnica.

A pesquisa foi descritiva, cuja “característica é descrever uma determinada situação 
ou a frequência de algo que ocorre e suas interrelações” (Oliveira, 2007, p. 111). A forma 
de coleta de dados foi por meio de fontes primárias, diretamente as pessoas, com pergun-
tas fechadas. 

A amostra da pesquisa foi de 57 clientes de um universo de aproximadamente 150 
pessoas atendidas diariamente, num total de mil clientes semanais. Como geralmente não 
é possível fazer o censo, seleciona-se uma parte da população para executar a pesquisa, 
sendo que a escolha e definição do tipo de amostragem é uma das principais fases do 
processo de pesquisa (MATTAR, 2000). A coleta foi realizada entre os dias 22 a 25 de 
agosto de 2017, após a entrega do serviço e os clientes eram convidados a participar, sem 
interferência dos funcionários, tendo um terminal exclusivo dedicado a isso.

Os pesquisadores propuseram perguntas relacionadas à qualidade dos serviços, ava-
liando cinco determinantes da qualidade, sendo: Tangíveis, Confiabilidade, Resposta, Ga-
rantia e Empatia. Tendo como base o modelo proposto pelos autores, para esta pesquisa, 
as perguntas foram adequadas conforme quadro 1:
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Quadro 1 – Questionário Aplicado

Confiabili-
dade

As promessas feitas foram realizadas no prazo combinado?
Sentiu segurança ao realizar o serviço na empresa?

O comportamento dos funcionários inspirou confiança (transpareceu segurança 
nas informações que lhe foram dadas)?

Os funcionários foram simpáticos e educados?

Empatia

O horário de funcionamento da empresa está conveniente ao seu agrado?

Você sentiu que os funcionários foram prestativos na resolução de seu proble-
ma, sempre desejaram ajudar?

Os funcionários que te atenderam foram capazes de entender o que você busca-
va? Conseguiram entender seus problemas?

Garantia

Você percebeu interesse real por parte dos colaboradores da empresa em resol-
ver seus problemas?

Os funcionários aparentaram conhecimento para responder aos seus questiona-
mentos?

Resposta

Os serviços foram realizados corretamente?
O tempo de entrega do serviço atendeu sua expectativa?

Os funcionários aparentavam estar disponíveis (e não “ocupados demais”) para 
atender seus pedidos?

Tangível
O que você achou das instalações físicas da empresa?
Os  funcionários apresentaram boa aparência (limpeza e higiene)?

Fonte: elaborado pelo autor

 3.2. Análise e descrição dos dados 
A análise dos resultados foi feita partindo das respostas obtidas a partir do questio-

nário relacionado à qualidade do serviço, sempre com o objetivo de encontrar quais das 
respostas impactam mais na percepção do cliente. Posteriormente, procurou-se classificar 
as dimensões melhor avaliadas pelos clientes e as que precisavam ser focadas para me-
lhorar a satisfação.

Os resultados estão dispostos no quadro 2, sendo que a primeira coluna estão as de-
terminantes da escala Servqual; na segunda, as questões relacionadas à determinante em 
análise; as colunas seguintes, intituladas 1, 2, 3, 4 e 5 correspondem ao valor atribuído 
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pelo cliente para as questões, sendo que “1” seria a mais distante, a pior resposta e “5” se-
ria a mais próxima, ou a melhor resposta. Nas colunas de 1 a 5 estão dispostos os valores 
em percentuais das respostas obtidas.

Quadro 2 – Resultados Obtidos

Determinantes Questões relacionadas 1 2 3 4 5

Confiabilidade

As promessas feitas foram realiza-
das no prazo combinado? 0% 1,8% 10,9% 9,1% 78,2%
Sentiu segurança ao realizar o 
serviço na empresa? 0% 0% 5,4% 12,5% 82,1%
O comportamento dos funcionários 
inspirou confiança (transpareceu 
segurança nas informações que lhe 
foram dadas)? 0% 0% 1,8% 5,5% 92,7%
Os funcionários foram simpáticos e 
educados? 0% 0% 0% 7,1% 92,9%

Empatia

O horário de funcionamento da 
empresa está conveniente ao seu 
agrado?w 0% 0% 1,8% 10,7% 87,5%
Você sentiu que os funcionários 
foram prestativos na resolução de 
seu problema, sempre desejaram 
ajudar? 0% 0% 1,8% 8,9% 89,3%
Os funcionários que te atenderam 
foram capazes de entender o que 
você buscava? Conseguiram enten-
der seus problemas? 0% 0% 0% 9,3% 90,7%

Garantia

Você percebeu interesse real por 
parte dos colaboradores da empresa 
em resolver seus problemas? 0% 0% 0% 7,1% 92,9%
Os funcionários aparentaram co-
nhecimento para responder aos 
seus questionamentos? 0% 0% 0% 9,1% 90,9%
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Resposta

Os serviços foram realizados cor-
retamente? 0% 1,8% 1,8% 10,9% 85,5%
O tempo de entrega do serviço 
atendeu sua expectativa? 0% 3,6% 5,5% 12,7% 78,2%
Os funcionários aparentavam estar 
disponíveis (e não “ocupados de-
mais”) para atender seus pedidos? 0% 0% 1,8% 12,5% 85,7%

Tangível

O que você achou das instalações 
físicas da empresa? 1,8% 1,8% 3,6% 23,6% 69,1%
Os funcionários apresentaram boa 
aparência (limpeza e higiene)? 0% 1,8% 0% 1,8% 96,4%

Fonte: Pesquisa direta, 2017

Tendo como base os determinantes propostos na literatura, destaca-se que todos 
apresentam uma adequada pontuação em relação a percepção da qualidade, já que ob-
tiveram avaliação superior a 65% de alto índice de satisfação. Isso leva a entender que 
a base de clientes da empresa enxerga que os serviços prestados por ela apresentam os 
requisitos básicos de qualidade, e que os mesmos podem ser notados pelos clientes. E, um 
ponto interessante foi que, conforme bibliografia apresentada, a comunicação está sendo 
utilizada de forma eficaz, visto que, os aspectos intangíveis do serviço, um dos objetivos 
principais da comunicação em serviços, estão sendo valorizados.  

Com base na escala proposta os índices que requerem uma maior atenção por parte 
dos gestores da empresa são aqueles relacionados a: Confiabilidade – “as promessas fei-
tas foram realizadas no prazo combinado?”; Resposta – “o tempo de entrega do serviço 
atendeu a expectativa?”; Tangível – “o que você achou das instalações físicas da em-
presa?”, que apesar de apresentar índices variando de 69,1% a 78,2%, itens que podem 
ser considerados altos, foram destacados por destoar dos demais itens analisados. Cabe 
destacar ainda, que para uma maior acuracidade da análise, sugere-se um tratamento esta-
tístico para validação dos dados, mas como uma pesquisa inicial, é importante para iden-
tificar possíveis problemas que podem ser tratados pelos gestores, principalmente quando 
pensamos em termos de comunicação e percepção de qualidade nos serviços.  

Ressalta-se também na análise possíveis contradições nos respondentes, visto que, 
na determinante Confiabilidade, apesar de um dos itens aparecer com um percentual, teo-
ricamente, abaixo do esperado, a questão relacionada ao comportamento dos funcionários 
em relação a confiança, e simpatia, obtive números positivos na percepção dos clientes, 
sendo um dos os melhores índices detectados na pesquisa. 
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4. Considerações finais
Os resultados obtidos levam a crer que os clientes da empresa enxergam a qualidade 

nos serviços prestados, o que auxilia os gestores nos processos de tomada de decisão, 
pois, aparentemente, possíveis problemas com a organização podem advir de outros fato-
res, o que por sua vez, valoriza a pesquisa e sua contribuição gerencial. 

Tendo como base uma escala consagrada, pode-se averiguar alguns itens que mere-
cem cuidado, mas de forma geral a empresa consegue transmitir os pressupostos básicos 
de qualidade. Desta forma, sugere-se que os investimentos em comunicação por parte da 
empresa sejam mantidos, e que essa pesquisa possa servir como um direcionador de tais 
investimentos, já que com ela é possível identificar aqueles nos quais a empresa necessita 
trabalhar a sua comunicação, seja para potencializar os seus diferenciais, ou para reduzir 
determinadas discrepâncias em termos de percepção dos colaboradores.

Considerando a comunicação com os clientes um dos pontos principais para empre-
sas prestadoras de serviços, os determinantes apresentados na pesquisa devem ser mais 
direcionados a este objetivo. Como comunicação interna sugere-se que os processos se-
jam mais enfatizados junto aos colaboradores, para que assim, a determinante de Confia-
bilidade possa ser vista pelos clientes de forma mais adequada ao que ele espera, ainda 
mais quando se nota que esse pode ser um determinante no processo de compra. 

Aconselha-se novas pesquisas junto aos colaboradores internos para identificar os 
motivos de determinadas falhas, assim como deixar explícito os processos para que os 
mesmos possam ser comunicados aos clientes e destacados para que os consumidores os 
enxerguem com maior clareza.  Acredita-se que com uma melhor comunicação interna, e 
um treinamento adequado dos funcionários, tanto a confiabilidade como a capacidade de 
resposta possam ser melhorados, apesar de que, como já destacado, os índices apresentam 
percentuais favoráveis a percepção do consumidor.

Quando se trata da dimensão Tangível, a empresa pode concentrar suas ações em me-
lhorar suas instalações e a vestimenta dos colaboradores, todavia, requer aprofundamento 
para dados mais precisos, que podem ser observados com maior ênfase pelos gestores.

Como limitação da pesquisa, destaca-se que se tratou de um estudo de caso, dessa 
forma sugere-se, como trabalhos futuros, que outras empresas, ou outros segmentos de 
mercado sejam investigados, visto que a quantidade de respondentes não é suficiente para 
inferências estatísticas e solidez necessárias para decisões estratégicas: podendo trazer 
indícios para trabalhos futuros com maior profundidade. 

	 Como contribuição, espera-se que a pesquisa possa fomentar outros estudos que 
tratem de empresas de pequeno e médio porte, visto que, poderia incentivar o debate 
sobre o tema, proporcionar novos ensaios e trabalhos acadêmicos, além de propiciar sub-
sídios para as tomadas de decisões. 
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Resumo
Focalizar somente nos consumidores quando se refere a públicos pode ser um gran-

de erro estratégico para uma organização, uma vez que os empregados e colaboradores 
também fazem parte do dia a dia de um negócio, além de corresponderem à imagem 
mais sólida e verdadeira que a marca vai transmitir para os públicos externos. Além 
disso, os indivíduos estão cada vez mais informados e exigentes e, então, é importante 
que os significados da marca sejam coerentes tanto nas ações internas quanto externas, 
sustentando assim a identidade da organização. Diante do exposto, este artigo tem o ob-
jetivo de estudar ações de endobranding nas organizações para demostrar sua efetividade 
na relação com o público interno e o impacto no fortalecimento da marca no mercado. 
Para atender a esse objetivo, foi realizada uma revisão bibliográfica sobre os processos de 
branding e endobranding e seus benefícios, alinhando-os aos processos de comunicação. 
Por fim, optou-se pela análise de ações estratégicas sobre a temática nas empresas Star-
bucks e Danone tomando como base fontes secundárias. 

Palavras-chave: Branding; Endobranding; Marca; Comunicação. 

1.Introdução
A cada dia a tecnologia está mais presente no cotidiano, e, com isso, as informações 

chegam até os indivíduos com grande velocidade. Por isso, o empregado de hoje já não de-
pende somente da comunicação oficial da organização em que trabalha para saber algo que 
lhe interessa; muitas vezes ele pode ter acesso a este conteúdo de outras formas, como em 
uma pesquisa online, em contato com ex-empregados que já nem fazem mais parte da em-
presa ou ainda analisando as demais organizações, a fim de comparar condições de trabalho.

Paralelamente a isso, o consumidor atual está cada vez mais exigente, atentando-se 
à postura defendida pelas marcas e analisando se suas ações condizem com os discursos 
proferidos tanto no relacionamento com os clientes como no contato com os empregados.

Diante desse cenário, os profissionais de comunicação precisam estar conscientes 
de seu papel estratégico nas organizações. Para Pinto (1994), a comunicação é a grande 
responsável pela imagem da empresa perante os diferentes públicos – a começar pelo 
público interno. Cabe aos profissionais dessa área levar em conta, em princípio, as neces-
sidades diárias dos empregados para assim mantê-los inspirados, motivados e integrados 
ao que a organização acredita e oferece.
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É nesta premissa que se insere o endobranding, sendo este o processo interno de ges-
tão da marca que faz com que uma organização fortaleça sua identidade, fundamentando 
a cultura da empresa.

O ponto de partida para o impacto no ambiente externo é a realidade interna 
da empresa. Se ela deseja construir sua imagem externa, primeiro precisa 
cuidar da realidade interna de seus produtos e serviços. Os empregados 
deverão sentir orgulho da empresa, devido aos valores, propósitos, sucesso 
e objetivo dela. (TAVARES, 1998, p.74)

As ações de endobranding devem levar em consideração todos os componentes de 
uma marca, analisando as opiniões e vivências do público interno para nortear as estra-
tégias de atuação de forma intencional e verdadeira. Afinal, segundo Nassar (2002, p. 1): 

De nada valem as estratégias modernas e sofisticadas de construção e 
defesa da imagem organizacional, que envolvem ações ligadas à publici-
dade, às responsabilidades comercial, ambiental, social e histórica, se elas 
não chegam ou não são compreendidas pelo pessoal das oficinas, dos escri-
tórios, da “classe média”, do “chão de fábrica” e da periferia da empresa. 
O que equivale dizer que os processos de comunicação interna não podem 
ser estruturados de costas para o que está acontecendo no mundo. Eles 
devem levar em conta, também, as preocupações e o perfil dos públicos que 
envolvem as atividades da empresa. 

A partir do exposto, esse artigo tem o objetivo de estudar ações de endobranding nas 
organizações para mostrar sua efetividade na relação com o público interno e o seu impacto 
no fortalecimento da marca no mercado. Em outras palavras, pretende-se demonstrar os 
benefícios que uma organização pode ter ao investir na comunicação de sua marca com o 
seu público interno, buscando manter o bem-estar de todos os seus empregados e alinhando 
suas ações aos seus valores, de forma a fortalecer o engajamento e os laços de confiança.

Para Couto (2005), as marcas são feitas por pessoas, e por isso é importante que os 
empregados de uma empresa sejam não apenas porta-vozes, mas agentes catalisadores 
da marca. Para tal, um processo de endobranding eficaz deve considerar questões úni-
cas a cada organização, que culminem na implantação de ações estratégicas previamente 
analisadas, para que elas se reflitam no ambiente externo.

O presente trabalho se inicia apresentando o conceito de branding, para então es-
clarecer a perspectiva de endobranding. A partir daí, relaciona-se a gestão da marca in-
ternamente com as ações estratégias de comunicação, com objetivo de compreender os 
benefícios do processo, quando bem planejado.

Para contextualizar melhor sobre a temática estudada, serão apresentados, de 
forma resumida, dois cases de grandes empresas, que se utilizam do endobranding 
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para fortalecer sua marca diante de seus empregados e, com isso, aumentar sua cre-
dibilidade no mercado. 

A metodologia deste artigo envolve uma pesquisa bibliográfica com um caráter ex-
ploratório, que segundo Gil (2002) busca proporcionar maior familiaridade com o pro-
blema, com o objetivo de torná-lo mais explícito ou até mesmo construir hipóteses sobre 
o tema. Dessa maneira, este estudo se baseia em obter mais informações sobre o endo-
branding, que apesar de ser valorizado por algumas organizações ainda é pouco analisado 
e difundido. 

2. Branding
Como afirmado por Keller (2006) a palavra brand tem origem inglesa e significa 

marca. Derivada do verbo marcar, ela teve sua origem nas antigas criações de gado, quan-
do os fazendeiros passaram a utilizar símbolos para identificar seus animais.

Quanto ao branding, ele consiste na gestão de uma marca e envolve desde a sua 
origem até as ações de marketing, relacionando tudo o que ela representa e indo muito 
além de um logotipo ou de uma página na internet, aprofundando-se no comportamen-
to dos públicos envolvidos e procurando entendê-los. Gobé (2002, p.18) reforça essa 
perspectiva ao mencionar que uma marca é construída por aspectos emocionais, já que a 
comunicação está diretamente ligada às sensações que propicia. 

Os profissionais de branding se preocupam em tornar uma marca conhecida, res-
peitada e aceita de forma positiva pelos consumidores, buscando aproximá-los cada vez 
mais, não só por conta de um produto ou serviço, mas principalmente pelo alinhamento 
com os valores do negócio, com o que a marca representa e principalmente por sua razão 
de ser.  Para enfatizar toda a complexidade de uma marca, Kotler (2000, p.426) afirma que 
ela deve ser trabalhada tomando como base os seguintes aspectos: 

•	 Atributos: características atribuídas à marca; 
•	 Benefícios: vantagens funcionais e emocionais obtidas pelos que se relacionam 

com a marca. É fundamental que os atributos sejam traduzidos em benefícios, 
ou seja, um atributo de durabilidade, por exemplo, envolve o benefício de não 
precisar trocar de carro por algum tempo;

•	 Valores: estão ligados ao que os envolvidos com a marca acreditam; 
•	 Cultura: é fundamental compreender a essência que envolve a empresa, as 

práticas que permeiam o dia a dia; 
•	 Personalidade: uma marca forte deve ter uma forma coerente de se posicionar, 

de acordo com algumas características delineadas para expressar o que ela quer 
transmitir. 

•	 Usuário: é importante ter clareza quanto ao perfil de público que compra e que 
utiliza o que a marca oferece. 
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A preocupação que uma organização deve ter para além dos produtos e serviços 
que ela comercializa, vislumbrando aspectos de sua identidade, se alinha ao que defende 
Sinek (2009) na palestra “Como grandes líderes inspiram ação”3. Segundo o autor, uma 
organização precisa se pautar em identificar e fortalecer seu propósito, sua causa, aquilo 
em que ela acredita, buscando entender por que ela existe, e os líderes devem motivar essa 
busca. Ainda de acordo com Sinek (2009), toda organização sabe o que ela faz, ou seja, o 
que ela oferece aos seus públicos; algumas sabem como oferecem seus produtos ou ser-
viços, ou seja, de que maneira estão organizados os processos. No entanto, pouquíssimas 
são as organizações que se preocupam com o porquê fazem o que elas fazem. 

Apesar dessa falta de preocupação, a escolha dos indivíduos pela maioria das marcas 
se origina da identificação com os valores e os sentimentos que elas exaltam, e, portanto, 
entende-se que quanto mais as organizações se preocuparem com essa perspectiva, mais 
visibilidade elas conquistarão no mercado. Como Tavares (1998, p. 65-66) nos esclarece:

A imagem que se constrói de uma empresa decorre das impressões 
positivas, neutras ou negativas que cada um desses públicos desenvolve a 
partir de seus contatos com ela e de seu contexto de atuação. É assim, uma 
entidade semiautônoma, existindo independentemente de haver um esforço 
deliberado para administrá-la (...). A imagem decorre da maneira como o 
público decodifica todos os sinais emitidos por uma empresa por meio de 
seus produtos, serviços, empregados, programas de comunicação e trato 
com as questões ambientais. 

Como é possível perceber, gerir uma marca é uma tarefa árdua; necessita-se pensar 
estrategicamente para buscar os melhores processos de comunicação e assim conseguir 
fortalecer uma imagem positiva da organização, fazendo com que esta tenha uma iden-
tidade única e valorizada, para que seus públicos vivenciem experiências de acordo com 
que a marca quer representar. Seguindo este pensamento, Kotler e Keller (2006, p. 268) 
mencionam que o branding deve criar diferenças:

O branding diz respeito a criar estruturas mentais e ajudar o consumidor a 
organizar seu conhecimento sobre produtos e serviços, de forma que torne 
sua tomada de decisão mais esclarecida e, nesse processo, gere valor à 
empresa.

Diante disto, o branding busca analisar e gerenciar todos os discursos de uma de-
terminada marca, vindos de diferentes ciências que compactuam para chegarem a sua 

3	  Disponível em: <https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_
action>. Acesso em: 15 set. 2017. 

https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action
https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action
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identidade. Uma marca que se destaca e tem o envolvimento do seu consumidor está to-
talmente ligada com um branding bem desenvolvido. Além disso, levando em conta que 
os resultados geralmente são em longo prazo, é de grande importância manter o propósito 
da marca, preocupando-se com a perenidade do conceito.

Essa perenidade depende, além do olhar para os consumidores, do envolvimento 
do público interno; afinal, os empregados são a essência da organização, e devem estar 
alinhados aos propósitos da marca para que a empresa conquiste resultados no mercado. 

As empresas que experimentaram trabalhar o seu público interno [...] con-
seguiram muitos resultados, entre eles, o tão desejado “marketing intuitivo” 
praticado por todo funcionário capaz de falar da empresa na qual trabalha 
com brilho nos olhos. Afinal, “gostar do que faz” não deve ser um ponto 
de partida, mas um ponto de chegada para todo e qualquer ser humano 
(BRUM, 2000, p.27). 

Diante dessa perspectiva, ganha cada vez mais força o conceito de endobranding. 

3. Endobranding
Quando a gestão da marca se preocupa não apenas com os públicos externos, mas 

também com o público interno, é possível delinear a ideia de endobranding. Punjaisri, 
Wilson e Evanschitzky (2009) explicam que os empregados envolvidos com esse pro-
cesso compreendem e adotam os valores das marcas das empresas para as quais atuam, 
e isso faz com que eles compartilhem informações sobre a organização de forma mais 
natural e eficaz.

Para Mozota (2011), os empregados, suas histórias, papéis e os eventos internos dos 
quais participam, são constituintes da identidade da empresa, e algumas organizações já 
têm se atentado para isso, buscando compreender as particularidades do público interno 
para poder dialogar com ele da melhor forma. Alinhado a isso, Keller e Machado (2006, 
p.87) defendem que o endobranding envolve: 

[...] posicionar a marca internamente, isto é, a maneira como o posicio-
namento da marca é explicado e comunicado na empresa. Especialmente 
no caso de empresas de serviço é fundamental que todos os funcionários 
tenham um entendimento atualizado e profundo da marca.

Ficam evidentes nesse excerto duas questões de extrema relevância: primeiramente, 
que o endobranding é utilizado para compartilhar com os empregados o propósito da 
marca de forma estratégica; além disso, que ele define a forma de todos trabalharem e 
fortalecerem uma imagem positiva da organização. A preocupação com esses aspectos é 
fundamental para que os gestores ampliem a rede de conhecimentos dos empregados so-
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bre a organização, e também para que todos se sintam motivados a acreditar no potencial 
de cada ação do cotidiano para a construção de uma percepção coerente sobre a empresa. 

Kotler e Keller (2006, p.736) afirmam que o endobranding se define como o conjun-
to de “[...] atividades e processos que ajudam a informar e inspirar o funcionário”; assim, 
o objetivo é fortalecer uma identidade da organização que seja compreendida e valoriza-
da. É importante que os empregados participem da construção dos significados da marca, 
compactuando com sua visão, seus valores, sua cultura, suas afinidades e sua missão para 
assim se sentirem parte da empresa.

Assim como o processo de branding, o endobranding também demanda certo tempo 
e envolvimento; por isso, é de grande relevância fazer um aprofundamento no contexto 
interno da organização, entender todos os envolvidos e seus objetivos para assim nortear 
e desenvolver uma marca forte. Entende-se que algumas premissas no cenário interno 
podem demonstrar como está o processo de inserção da marca em sua cultura organiza-
cional, tais como4:

•	 Conhecimento: desde antes de um empregado ser contratado pela empresa, é 
importante que ele já conheça os valores e propósitos da organização. Ou seja, a 
cultura da empresa precisa estar clara e presente em todos os ambientes e ações, 
para que assim o futuro empregado compartilhe da identidade proposta;

•	 Proteção: além de estar protegida burocraticamente a marca deve buscar sua 
consolidação e diferenciação no mercado de forma perene e cotidiana;

•	 Comprometimento: ao definir seus valores, sua missão, sua visão e seus obje-
tivos, a organização precisa estar comprometida em agir conforme o que idea-
lizou;

•	 Capacidade de adaptação: é fundamental que as ações da marca estejam 
sempre alinhadas ao mercado e que todos estejam abertos a mudanças que se 
façam necessárias sem que seja modificada a razão de ser da empresa;

•	 Interatividade: é essencial proporcionar aos empregados um ambiente que in-
centive a colaboração e o diálogo, a fim de engajar o público interno em torno 
de objetivos comuns.  

A construção de um ambiente propício aos relacionamentos e ao compartilhamento 
de informações faz com que os empregados se sintam melhores na organização, tenham 
cada vez mais vontade de permanecer nela, e se preocupem com os resultados que ela é 
capaz de gerar. Assim:

4	  Informações extraídas do artigo: “Branding: Como fazer uma incrível gestão da marca” (Autor 
desconhecido). Disponível em: <https://marketingdeconteudo.com/branding/>. Acesso em 1 ago. 2017.

https://marketingdeconteudo.com/branding/
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[...] quando os funcionários se importam e acreditam na marca, eles têm 
mais motivação para trabalhar e a sua lealdade à empresa aumenta. Os fun-
cionários são unidos e inspirados por uma mesma finalidade e identidade 
(MITCHELL, 2002, p.90) 

Conquistar a união em torno de objetivos comuns é um processo demorado e com-
plexo, mas que pode trazer mudanças intensas e duradouras. Por isso, as marcas devem 
investir nesse olhar, entendendo, como Couto (2004) menciona, que as empresas são 
feitas por pessoas, e que as marcas de sucesso, cada vez mais, serão as que entenderem a 
necessidade de gerar identificação com os empregados. Ainda sobre essa questão, vale a 
pena vislumbrar o que defende Bekin (2004, p. 2): 

O empregado personifica a empresa e é uma espécie de seu embaixador. 
Na empresa mais consciente todos fazem marketing, e não apenas o de-
partamento de marketing. Portanto, há um efeito a partir da forma como 
o empregado fala, o que fala, como se veste, opiniões que dá, etc. O 
empregado vai praticar esta representatividade, quando estiver com fami-
liares e parentes, amigos, colegas, enfim, fora da empresa. 

A satisfação dos empregados faz com que eles se tornem leais à organização em 
todos os ambientes nos quais convivem, criando laços de confiança e disseminando a 
identidade da empresa, que passa a fazer parte também da identidade deles. Para exem-
plificar o potencial do endobranding, serão compartilhados dois exemplos de empresas 
reconhecidas mundialmente por suas ações com o público interno. 

4. Caso Starbucks
A Starbucks é uma multinacional americana que iniciou as atividades em 1970, mas 

foi no ano de 1987 que sofreu uma grande transformação no seu modelo, inspirada nas 
cafeterias italianas. Com o conceito de coffehouse, como são chamados os estabelecimen-
tos que oferecem como produto principal o café e seus derivados, a companhia cresceu e 
hoje possui mais de 15 mil lojas espalhadas por todo o mundo5.

Analisando o código de conduta da organização, direcionado a todos os empregados, 
é nítida a política de valorização do público interno. Ao começar a ler os direcionamentos 
do código já se nota que os empregados possuem uma nominação única na empresa, inde-
pendente da função que desempenham, sendo chamados de “partners”, ou seja, parceiros. 

5	  Informações retiradas no Código de Conduta, Ética de Negócios e Conformidade. Disponível 
em:<https://www.starbucks.com.br/assets/dd43e8e29c6e4746aeba97772ad9d9ea.pdf>. Acesso em: 
21 ago.2017.

https://www.starbucks.com.br/assets/dd43e8e29c6e4746aeba97772ad9d9ea.pdf
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O termo escolhido transmite a ideia de que todos que fazem parte da organização 
se ajudam mutuamente, têm um papel fundamental, e estão ligados a uma paixão, que é 
trabalhar no que gostam e no que faz bem a eles. 

Além de exaltar a importância de manter um ótimo relacionamento com o cliente e 
oferecer a ele produtos de qualidade, a Starbucks sempre ressalta a relevância dos parcei-
ros em tudo, deixando claro que todo o seu público interno tem voz ativa na organização 
e está ali para se aprimorar continuamente. 

De acordo com Baines (2014), que foi presidente da Starbucks no Brasil: “Se você 
toma conta das suas pessoas, elas tomam conta do cliente. Se o colaborador não tiver con-
dições, como é que ele vai atender bem?”6. Nesse comentário, fica clara a valorização que 
a organização dá ao seu empregado e, além disso, a consciência que ela possui sobre a in-
fluência das ações desse público na identidade e conduta da sua marca em todos os cenários.

Em 2015, chamou a atenção uma iniciativa que concedeu a todos os parceiros dos 
Estados Unidos a possibilidade de participar de um processo seletivo e escolher um curso 
de graduação de quatro anos, na Universidade do Arizona, dentre os 49 cursos online 
disponíveis na Instituição.  

Após a conclusão do curso, o “partner” não era obrigado a continuar na empresa, e 
poderia sair caso tivesse interesse. Para a imprensa, o presidente da Starbucks América 
disse que sempre esteve claro que seus parceiros trabalham arduamente todos os dias e 
essa seria a melhor forma de ajudá-los no dia a dia. (BURROWS, 2015)

Outro exemplo na organização, que ocorreu nos Estados Unidos em 2014, consistiu 
na mudança de algumas políticas de trabalho, como os horários, para que assim os parcei-
ros não trabalhassem em turnos consecutivos de abertura e fechamento; além disso, caso 
o “partner” viajasse por mais de uma hora para chegar ao seu trabalho este seria transferi-
do para uma cafeteria mais próxima de sua moradia. Burrows (2014) se pronunciou sobre 
o fato dizendo que cuidar bem de seus parceiros é uma responsabilidade muito importante 
e que a Starbucks deve ajudá-los a equilibrar sua vida profissional e pessoal7. 

Também é possível recorrer a Duhigg (2016) para falar sobre a forma com que a 
Starbucks incentiva os parceiros a fortalecerem sua força de vontade. Segundo o autor, a 
organização procura entender as carências de seu público interno e, através delas, motivar 
o alcance de objetivos, transformando a disciplina e as responsabilidades em um hábito 

6	  Informações extraídas do artigo: “O segredo da Cultura forte do Starbucks? Cuidar das 
Pessoas” Autora: Luísa Melo, publicado em 19 set. 2014, disponível em: <https://exame.abril.com.br/
negocios/o-segredo-da-cultura-forte-do-starbucks-cuidar-das-pessoas/>. Acesso em: 21 ago. 2017.

7	  Informações extraídas do artigo: “Starbucks muda regras para facilitar a vida de funcionários” 
Autora: Leslie Patton, publicado em 14 ago. 2014, disponível em: < https://exame.abril.com.br/
negocios/starbucks-muda-regras-para-facilitar-a-vida-de-funcionarios/>. Acesso em: 21 ago. 2017

https://exame.abril.com.br/negocios/o-segredo-da-cultura-forte-do-starbucks-cuidar-das-pessoas/
https://exame.abril.com.br/negocios/o-segredo-da-cultura-forte-do-starbucks-cuidar-das-pessoas/
https://exame.abril.com.br/negocios/starbucks-muda-regras-para-facilitar-a-vida-de-funcionarios/
https://exame.abril.com.br/negocios/starbucks-muda-regras-para-facilitar-a-vida-de-funcionarios/
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organizacional.  Assim, o vertiginoso desenvolvimento da Starbucks se consolidou diante 
da valorização do público interno. Diante disso, é possível entender o diferencial desta 
marca e a valorização de quem faz parte dela; com ações como as apresentadas, os par-
ceiros confiam na organização e se apaixonam por ela. Guiados por esta paixão, eles se 
tornam agentes de difusão da marca e se preocupam cotidianamente em fazer o melhor 
para fortalecer a empresa em que atuam. 

5. Case Danone
A Danone brasileira, no ano de 2015, tinha uma meta bem agressiva, almejando 

duplicar seu tamanho no país. A empresa passava por um momento difícil no mercado e 
estava perdendo para grandes concorrentes como Parmalat e Nestlé; ela estava ciente de 
que seria um processo intenso e complicado e que precisaria contar com empregados com 
um perfil específico, motivados com o crescimento da empresa8. 

Foi neste cenário que surgiu o conceito interno do DNA Danone, que agrupou um con-
junto de características capazes de nortear todos os empregados da organização. Os quatros 
quesitos definidos para compor este DNA, solidificado dia a dia na empresa, foram9:

•	 Liderança: fazer acontecer, nunca se contentando em atingir menos do que as 
metas.

•	 Inovação: procurar pensar diferente para trazer algo novo que gere ainda mais 
resultados.

•	 Ambição: ir além do que foi estipulado – buscar mais, continuamente ter sede 
de ir ao limite e descobrir que não há limites.

•	 Excelência na execução: pretende que qualquer tarefa seja bem-feita, na primei-
ra vez e constantemente.

Todas as áreas da organização começaram a implantar em sua rotina o conceito do 
DNA Danone, utilizando essas perspectivas para motivar e inspirar seus empregados, le-
vando sempre em conta suas necessidades. Na área comercial, por exemplo, escolheu-se 
o símbolo do Puma para representar a essência da empresa, um animal forte de caça, mas 
que não é caçado. 

Compondo aproximadamente 50% do quadro de empregados espalhados por todo o 

8	  Informações retiradas do site da empresa. Disponível em: <http://corporate.danone.com.
br/>. Acesso em 21 ago. 2017. 

9	  Informações retiradas do artigo: DNA DANONE: Jeito Danone de ser. São Paulo: Revista 
da ESPM, 2008. (Sem autoria conhecida) Disponível em: <https://casesdesucesso.files.wordpress.
com/2008/03/danone.pdf>. Acesso em: 19 ago. 2017.

file:///C:\Users\Poliana\Downloads\%3chttp:\corporate.danone.com.br\%3e
file:///C:\Users\Poliana\Downloads\%3chttp:\corporate.danone.com.br\%3e
https://casesdesucesso.files.wordpress.com/2008/03/danone.pdf
https://casesdesucesso.files.wordpress.com/2008/03/danone.pdf
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país, o setor de vendas pedia uma atenção maior e um olhar estratégico e criterioso. Dessa 
maneira, o grande desafio da campanha foi fazer com que a imagem do animal escolhi-
do se transformasse em um impulsionador do crescimento da Companhia e traduzisse a 
mensagem composta no DNA Danone, buscando cada vez mais se aproximar da rotina de 
trabalho de seus profissionais e criando uma identidade para a equipe de vendas que fosse 
correlata aos valores da empresa.

Assim, a imagem do Puma ganhou força e se tornou instrumento de motivação para 
grande parte dos empregados da empresa. Em 2012, foi feita a Campanha “Na Pegada 
do Puma”, e a Danone premiou os empregados que alcançassem os melhores resultados 
durante o ano: os vencedores deste projeto ganharam uma viagem nacional para um des-
tino à sua escolha10.

Foram também implantadas oficinas em todos os setores, que visavam esclarecer as 
quatro diretrizes de eficiência da marca, além de inúmeras ações, sendo elas cotidianas ou 
eventuais, mas sempre preocupadas em enraizar essa nova identidade.

Apesar de, ao explicar sua trajetória, a Danone dar ênfase às práticas da gestão de 
pessoas, ao analisar as ferramentas e ações utilizadas fica claro que as práticas de recursos 
humanos se complementam estrategicamente com as de comunicação. Dessa maneira, é 
interessante que a área de RH vá além de suas atividades diárias, e como afirma Ulrich 
(2009), deve-se buscar novas competências, preocupar-se com a formação e manutenção 
do capital intelectual da empresa e mudar seu foco de atenção. 

Verificou-se que houve a elaboração pela Danone de uma estratégia levando em 
conta os significados da marca, os empregados e as necessidades do mercado; além disso, 
também existiu a formação de um novo departamento, o de Planejamento e Inovação, 
que se tornou responsável por desenvolver as melhores ações buscando atender e valo-
rizar todos os públicos.  A valorização dos colaboradores, os programas de carreira, as 
campanhas internas são algumas vertentes que demonstram como a Danone entendeu 
a importância de investir em endobranding para conseguir melhorar e intensificar seu 
crescimento no mercado.

6. Considerações Finais
A partir do exposto, conclui-se que o papel do empregado para o crescimento de 

uma empresa é preponderante, uma vez que este, ao compreender e valorizar as missões e 
valores da organização na qual trabalha, se torna um agente leal, levando sua mensagem 
além do ambiente de trabalho e influenciando assim o papel da marca no mercado. 

10	  Informações sobre a campanha disponíveis em: <https://www.mundodomarketing.com.br/ultimas-
noticias/23640/danone-premia-distribuidor-com-viagem-de-incentivo.html>.  Acesso em: 01 ago. 2017. 

https://www.mundodomarketing.com.br/ultimas-noticias/23640/danone-premia-distribuidor-com-viagem-de-incentivo.html
https://www.mundodomarketing.com.br/ultimas-noticias/23640/danone-premia-distribuidor-com-viagem-de-incentivo.html
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Gomez, Merino e Junior (2014) sustentam este pensamento ao afirmar que através 
da gestão interna da marca, as ações de comunicação devem ser administradas, a fim de 
reforçar seus valores e afirma-los diante de diferentes interessados, a começar pelos pri-
meiros, seus empregados. Eles devem formar os chamados “embaixadores” das marcas, 
percebendo-se como atores estratégicos e promotores das empresas para as quais prestam 
seus serviços.

Uma gestão de marca bem-sucedida acaba por conseguir compartilhar com todos os 
públicos envolvidos o seu propósito, indo além da venda de produtos e serviços. Diante 
de seu público interno, encontra-se o início deste processo estratégico de disseminação 
da identidade da organização, que culmina em um relacionamento melhor com todos os 
consumidores. Alinhado a isso, Parente (2005, p. 1-2) defende: 

Estou certo de que, daqui pra frente, as companhias que conseguirem 
construir a sua identidade, conseguirem consolidar seus valores e conceitos, 
fazendo com que seus funcionários acreditem neles de fato; e conseguirem, 
depois, transmitir tudo isso aos seus demais públicos, estarão no caminho 
certo. Afinal, quem faz o jeito de ser de uma empresa são, principalmente, 
os seus funcionários. É a comunicação de dentro pra fora. Sem uma comu-
nicação interna forte e atuante, dificilmente as tentativas de branding terão 
o sucesso esperado. (PARENTE, 2005, p1-2) 

Assim, o papel do endobranding é de grande importância para o fortalecimento de 
uma marca, criando presença e vínculos duradouros que podem culminar com o cresci-
mento da organização no mercado. 
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Resumo
As redes sociais on-line atraem cada vez mais usuários e organizações de diferentes 

portes e segmentos, as quais veem esses canais como forma de se aproximar de seus 
consumidores, construir uma imagem forte, promover seus produtos e serviços e ampliar 
seus resultados. Diante disso, esse estudo tem o objetivo de apresentar as redes sociais 
on-line, especialmente o Facebook, como uma oportunidade de marketing para as micro 
e pequenas empresas, que são maioria entre as organizações do país. Para isso, optou-se 
pela realização de uma pesquisa bibliográfica e de um estudo de caso na empresa Hippie 
Artesanatos. Percebeu-se, durante o trabalho, que a Hippie possui uma imagem positiva 
no Facebook perante seus seguidores, porém é necessária maior interação com seus clien-
tes a partir da produção de conteúdos diferenciados.  

Palavras chave: Marketing; Redes Sociais; Facebook; Micro e Pequenas Empresas.

1. Introdução
A comunicação é condição fundamental para a existência humana; visando fortale-

cer esse processo, integrando pessoas com interesses e ideias em comum, e proporcionan-
do novas formas para o compartilhamento de conteúdos (SAYON, 2008), é que surgiram 
as redes sociais on-line. 

Por definição, uma rede social on-line é uma página na rede em que se pode 
publicar um perfil público de si mesmo – com fotos e dados pessoais – e 
montar uma lista de amigos que também integram o mesmo site. Como 
em uma praça, um clube ou um bar, esse é o espaço no qual as pessoas 
trocam informações sobre as novidades cotidianas de sua vida, mostram as 
fotos dos filhos, comentam os vídeos caseiros uns dos outros, compartilham 
suas músicas preferidas e até descobrem novas oportunidades de trabalho. 
(SCHELP, 2009).

As redes sociais on-line ganharam destaque no Brasil em Janeiro de 2004 com a 
criação do Orkut. Atualmente, o Facebook é a rede mais representativa, e as marcas têm 
utilizado esse espaço para propor estratégias com públicos diversos.  

Sabendo disso, esse estudo tem o objetivo de apresentar as redes sociais on-line, es-
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pecialmente o Facebook, como uma oportunidade de marketing para as micro e pequenas 
empresas, que são maioria entre as organizações do país. Para isso, optou-se pela reali-
zação de uma pesquisa bibliográfica, entendendo sua importância, que de acordo com 
Cervo e Bervian (2002, p. 65), “[...] a fonte das informações, por excelência, estará sem-
pre na forma de documentos escritos, estejam eles impressos ou depositados em meios 
magnéticos ou eletrônicos”. Também se realizou um estudo de caso, caracterizado pelo 
olhar aprofundado “[...] de um ou de poucos objetos, de maneira que permita seu amplo 
e detalhado conhecimento” (GIL, 1996, p. 58). 

Este trabalho está dividido em três partes: levantamento bibliográfico sobre redes 
sociais on-line e contextualização das micro e pequenas empresas; apresentação da or-
ganização “Hippie Artesanatos”, foco do estudo de caso; e, por fim, a análise das redes 
sociais on-line que a organização utiliza. 

2. Redes Sociais on-line como oportunidade 
de Marketing

Independente do tipo de negócio de uma organização pode-se afirmar que uma par-
cela significativa dos consumidores ligados a ela é representada por usuários assíduos da 
internet (TORRES, 2009).  Por essa razão, torna-se cada vez mais fundamental idealizar, 
no planejamento de marketing, ações voltadas aos meios digitais. Afinal: 

A internet se tornou um ambiente que afeta o marketing de sua empresa de 
diversas formas, seja na comunicação corporativa seja na publicidade, e 
continuará afetando o marketing mesmo que você não invista um centavo 
nela. Ao contrário da mídia tradicional, em que o controle é dos grupos 
empresariais, na internet o controle é do consumidor. Assim, mesmo que 
você não participe dela, seus consumidores estarão lá, falando sobre seus 
produtos e serviços, comparando sua empresa com as da concorrência, e, 
finalmente, buscando formas de se relacionar com sua marca (TORRES, 
2009, p. 61).

Ainda na opinião de Torres (2009) não há uma drástica mudança de comportamento 
no consumidor on-line, pois seus desejos e valores são reflexos de sua experiência em 
sociedade. A grande diferença é que alguns comportamentos e desejos estavam ador-
mecidos ou reprimidos em função das restrições da comunicação em massa, e a internet 
mudou esse quadro, abrindo portas para a individualidade e para formas de expressão 
coletiva. Nos meios digitais, os indivíduos interagem, conforme Torres (2009), realizando 
quatro atividades básicas: relacionamento; informação; comunicação; diversão. Por isso, 
as marcas precisam oferecer conteúdos que se conectem com essas perspectivas. 
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Para tal, podem ser estruturadas algumas estratégias, ações e tecnologias, conforme 
apresentado no quadro 1. Vale a pena ressaltar que, dentre as possiblidades, destaca-se a 
versatilidade das redes sociais on-line, que podem ser utilizadas em praticamente todas 
as estratégias elencadas. 

Quadro 1: O marketing e a internet

Estratégia de 
marketing

Estratégia de 
marketing digital

Ações táticas e opera-
cionais

Tecnologias e plataformas 
empregadas 

Comunicação 
corporativa

Relações pú-
blicas

Marketing de con-
teúdo

Geração de conteúdo

Marketing de busca

Blogs

SEO (Busca por tráfego or-
gânico nos mecanismos de 
busca) SEM (tráfego pago 
nos mecanismos de busca)

Marketing 
de relaciona-
mento

Marketing nas 
mídias sociais

Ações em redes sociais 
on-line

Ações com blogueiros

Facebook, Twitter, You-
Tube, Linkedln etc, ou seja, 
redes sociais on-line

Marketing 
direto E-mail marketing

Newletter; Promoções

Lançamentos

E-mail

SMS

Publicidade 
e propaganda 
Marketing de 
guerrilha

Marketing viral

Postagem de vídeos, ani-
mações e músicas

Publicações de widgets

Redes sociais on-line

YouTube

Widgets virais

Publicidade e 
propaganda 

Branding

Publicidade on-line

Banners

Podcast e videocast

Widgets

Jogos on-line

Sites e blogs

Redes sociais on-line

Google AdWords

Pesquisa de 
mercado 

Branding

Pesquisa on-line

Buscas e clipping

Monitoramento de marca

Monitoramento de mídias

Google

Redes Sociais on-line

Clipping

Fonte: Adaptado de Torres (2009 p. 69).
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Independente das estratégias utilizadas é fundamental monitorar os resultados no 
ambiente digital, para acompanhar que impacto as ações estão causando na imagem da 
marca, na satisfação dos consumidores, entre outras possibilidades.  De acordo com Tor-
res (2009, p. 79): “O monitoramento é a ação estratégica que integra os resultados de 
todas as outras ações [...], permitindo verificar os resultados e agir para a correção de 
rumos ou melhoria das ações”. 

Da mesma forma Rocha (2017), também alega que o monitoramento é essencial 
para traçar estratégias e planejar ações para que a marca tenha sucesso com base na visão 
dos clientes sobre a empresa. O autor cita três razões para se investir no monitoramento: 
entender como a marca é percebida no mercado, aprimorar produtos e serviços, acom-
panhar e solucionar crises, ou seja, é a ação mais importante que uma marca deve ter ao 
fazer parte de uma rede social on-line, seguido da criação de um bom relacionamento e da 
formação de seguidores que possam ser verdadeiros embaixadores da marca. 

Para Torres (2009, p. 111) “as redes sociais tem um enorme poder formador de opi-
nião e podem ajudar a construir ou destruir uma marca”. O autor complementa:

As redes sociais são criadas pelo relacionamento contínuo e duradouro 
das pessoas e das comunidades que participam e têm um valor intrínseco, 
pois criam uma enorme rede de propagação de informações. Nelas, cada 
individuo influencia não um grupo de amigos, mas vários grupos de co-
munidades às quais pertence, com varias pessoas que influenciam outras 
comunidades, em uma progressão geométrica, que leva ao chamado efeito 
viral, que multiplica e amplifica qualquer mensagem de interesse coletivo 
(TORRES, 2009, p. 114).

Para Bento (2009) é a partir disso que o marketing digital assume sua importância 
para as organizações. Ainda de acordo com o autor, com um planejamento estratégico 
prévio, as redes sociais on-line podem ser aproveitadas pelas empresas para divulgação 
de preços, produtos, serviços, além do aumento de notoriedade e da otimização da co-
municação com clientes, criando assim comunidades e relações de proximidade diferen-
tes das que são alcançadas com iniciativas essencialmente off-line. As vantagens desses 
canais digitais são o baixo custo de infraestrutura, a possibilidade de segmentação do 
público, o atendimento personalizado a cada cliente e, principalmente, a interatividade 
com os envolvidos. Além disso, é possível utilizá-los para conhecer as demandas de cada 
público, fazendo com que eles se sintam parte integrante do serviço, produto, ou marca. 

Torres (2009) acrescenta que para conseguir comentários positivos sobre uma marca 
na internet, a organização tem que estar à frente desse processo. Cabe à empresa gerar in-
formações que permitam que seus clientes conheçam e tenham experiências diferenciadas 
com sua marca e seu produto.
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Para Bento (2009) no atual cenário, as palavras-chave são: interatividade, persona-
lização, globalização, integração, aproximação, convergência e democratização da infor-
mação. Nesse novo contexto o consumidor é quem tem a palavra final, é o ator principal, 
e para captar a atenção dele é necessário oferecer-lhe algo relevante e criativo, que esteja 
além do produto ou serviço e que faça com que ele se sinta especial e se reconheça nos 
valores, paixões e percepções da empresa.  

Torres (2009) acredita que redes como Facebook, Twitter entre outras, reuniram uma 
quantidade enorme de pessoas, que passaram a produzir informações e a criar relações 
duradouras entre si; ou seja, através das redes sociais on-line essas pessoas escrevem, 
leem, produzem e consomem conteúdos de forma contínua. 

O Facebook é o principal destaque quando se fala em rede social on-line na contem-
poraneidade. No inicio, sua função era de proporcionar a integração dos universitários em 
Harvard, onde seu fundador, Mark Zuckberg, estudava. Posteriormente, ele foi abrindo 
espaço para membros de outras universidades, pessoas e empresas, e hoje é considerada 
a segunda maior rede de relacionamentos do planeta (TORRES, 2009).

No Brasil, o Facebook é acessado diariamente por 62 milhões de pessoas e men-
salmente por 91 milhões de pessoas, e a própria plataforma defende seu uso para ajudar 
empresas a crescerem, já que afirma: “O marketing no Facebook ajuda você a encontrar 
novos clientes e a construir relações duradouras com eles” (FACEBOOK, 2017)3. Através 
da aba “Facebook para Empresas” são transmitidas instruções de como criar uma página, 
como impulsionar as publicações, como criar anúncios, entre outros direcionamentos, 
sempre incentivando as empresas a utilizarem a rede social para se aproximarem de seus 
consumidores e a atingirem seus objetivos. 

Um setor importante de organizações que pode se beneficiar amplamente das poten-
cialidades do Facebook para divulgação de seus produtos e serviços é o setor das micro 
e pequenas empresas. 

3. Micro e pequenas empresas 
As micro e pequenas empresas possuem um papel de destaque no país, correspon-

dendo a 99% dos estabelecimentos privados não agrícolas e empregando mais de 50% 
dos trabalhadores formais (SMPE, 2014). A legislação nacional (BRASIL, 2006) define 
as MPEs de acordo com o faturamento.

•	 Micro empresa: faturamento anual igual ou inferior a R$ 360.000,00 
•	 Pequena empresa: faturamento superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a 

R$ 3.600.000,00.

3	  Informações disponíveis em: <https://web.facebook.com/business>. Acesso em: 24 
set. 2017.

https://web.facebook.com/business
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Por sua vez, o SEBRAE, Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empre-
sas, considera o número de empregados e a atividade econômica para caracterizar o porte 
das empresas, conforme indicado no quadro 2.

Quadro 2: Classificação das organizações por porte- SEBRAE

Porte
Atividades Econômicas

Serviço e Comércio Indústria

Microempresa Até 09 pessoas ocupa-
das Até 19 pessoas ocupadas

Pequena Empresa De 10 a 49 pessoas 
ocupadas De 20 a 99 pessoas ocupadas

Média Empresa De 50 a 99 pessoas 
ocupadas

De 100 a 499 pessoas ocupa-
das

Grande Empresa Acima de 100 pessoas Acima de 500 pessoas

Fonte: SEBRAE (2014, p. 23).

O próprio SEBRAE (2011) orienta que o planejamento é fundamental para inserir 
uma micro e pequena empresa nas redes sociais on-line. É basilar realizar uma análise da 
situação atual da organização, verificando como os empregados utilizam esses canais para 
uso pessoal e profissional, se sabem acessar a internet, levantar quais são as plataformas 
tecnológicas existentes, qual é a capacidade de banda larga, quais são os equipamentos da 
empresa e os existentes no mercado, de que maneira podem ocorrer os contatos com os 
cliente via internet, como será feita a análise do comportamento do consumidor – quem 
são os clientes da empresa, qual á a faixa etária, onde estão localizados - entre outras 
questões. 

Além disso, é importante que as estratégias on-line sejam estruturadas de acordo 
com a essência da organização e o segmento em que ela atua. No caso das micro e peque-
nas empresas, elas podem aproveitar a estrutura mais enxuta para ampliar o compartilha-
mento de informações e o fluxo de ideias, a fim de otimizar resultados. 
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4. A empresa Hippie Artesanatos 
A Hippie artesanatos está inserida no segmento de pequena empresa, e se localiza 

na cidade de Bauru, interior do estado de São Paulo. Suas atividades iniciaram em 2011, 
utilizando a rede social on-line Facebook para divulgar e vender um de seus primeiros 
produtos, o filtro dos sonhos (amuleto típico da cultura indígena que purifica as energias). 

A visibilidade e o alcance que a rede proporcionou fez a Hippie ampliar o uso das es-
tratégias de marketing digital e lançar em 2015 sua própria plataforma de e-commerce, no 
site: https://www.hippieartesanatos.com/. Assim, a empresa passou a oferecer uma maior 
variedade de produtos, comercializando, além dos filtros dos sonhos, acessórios (brincos, 
colares, pulseiras e anéis), itens de decoração (colchas, almofadas, estatuetas, pedrarias), 
moda feminina e masculina.4

O Facebook, antes utilizado pela empresa para venda de seus produtos, tornou-se 
também um canal de comunicação, relacionamento, posicionamento e monitoramento 
da marca. 

Hoje a empresa possui doze funcionários, envia aproximadamente 15 mil encomen-
das por ano para o Brasil, EUA e América Latina e recentemente abriu sua primeira loja 
física na cidade de Bauru.5

4.1. Identificação e Análise das Redes Sociais on-line 
da Hippie Artesanatos

A comunicação da organização com o público atualmente é realizada por meio de 
seis redes sociais: Facebook; Twitter; Instagram; Tumblr; Pinterest e Google +, com des-
taque para o Facebook e o Instagram. 

No Facebook, são compartilhadas, de forma geral, imagens que fazem referência ao 
estilo de vida Hippie, vídeos diversos, fotos de produtos e promoções. É a rede social de 
maior expressão para a marca: a página possui mais de três milhões de seguidores, mais 
de sete mil avaliações, e está avaliada com 4,9 estrelas.6 (Figura 1)

4	  Informações disponíveis em: <https://www.socialbauru.com.br/hippie-artesanatos-home/>.  
Acesso em: 24 set. 2017.

5	   Informações cedidas pelo responsável pela organização em comunicação pessoal.

6	   Dados coletados no dia 26 de setembro de 2017. 

https://www.hippieartesanatos.com/
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Figura 1: Facebook da Hippie Artesanatos

Fonte: Fanpage da marca7

 No caso do Instagram, a marca posta imagens que fazem referência ao estilo de vida 
Hippie, vídeos diversos, fotos de produtos e promoções; ela é a segunda maior rede social 
on-line da marca em número de seguidores: atualmente são 739 mil seguidores e 3.346 
publicações. 8 (Figura 2)

7	  Disponível em:<http://www.facebook.com/hippieartesanatos>. Acesso em: 24 set. 2017.

8	  Dados coletados no dia 26 de setembro de 2017. 

http://www.facebook.com/hippieartesanatos
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Figura 2: Instagram da Hippie Artesanatos

Fonte: Instagram da marca9

Já no Twitter, são divulgadas imagens que fazem referência ao estilo de vida Hippie, 
frases motivacionais, curiosidades em geral, bem como promoções da marca e comparti-
lhamentos de fotos de clientes. Essa rede atualmente é pouco utilizada, mantendo a média 
de uma publicação por mês em 2017, e com apenas 1.007 seguidores.10

Da mesma forma, o Tumblr, o Pinterest e o Google + possuem imagens que fazem 
referência ao estilo de vida Hippie, vídeos diversos, fotos de produtos e promoções.  Per-
cebe-se que, de maneira geral, todas as redes visam promover os produtos e incentivar a 
visita ao site da Hippie, no qual tais produtos são comercializados.  

A empresa que realiza um bom relacionamento com o usuário aumenta sua credibi-
lidade e minimiza as chances de ser malvista nas redes sociais. Por isso, além dos conteú-
dos elaborados pela própria marca, o cliente consegue interagir com a Hippie enviando 
uma foto com seu produto por e-mail ou por meio de mensagens privadas no Facebook e 
no Instagram, para exposição na Galeria de Fotos do site ( Figura 3) 

9	  Disponível em: <https://www.instagram.com/hippieartesanatos/>. Acesso em: 24 set. 2017.

10	  Dados coletados no dia 26 de setembro de 2017.

https://www.instagram.com/hippieartesanatos/
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Figura 3: Galeria de fotos

Fonte: Site da marca11 

A imagem utilizada para representar a Hippie nos perfis das redes sociais é um giras-
sol, e, alinhado a isso, a marca tem um projeto institucional chamado “Semeando amor”, 
que consiste em enviar sementes de girassóis a cada encomenda realizada no site, agre-
gando valor à marca e incentivando atitudes de respeito ao meio ambiente, cuidado com 
o espaço e com as pessoas nos quais há convivência (Figura 5). 

11	  Disponível em: <https://www.hippieartesanatos.com/galeriadefotos>. Acesso em: 24 set. 2017.

https://www.hippieartesanatos.com/galeriadefotos
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Figura 5: Projeto Semeando Amor

 

Fonte: Site da marca 12

A iniciativa de enviar mudas de Girassol aos clientes ainda amplia a visibilidade da 
marca, uma vez que é comum que as pessoas que compram pela primeira vez os produtos 
se impressionem com a ideia e postem fotos da encomenda em seus perfis (Figura 6). 

12	  Informação disponível em: <https://www.hippieartesanatos.com/projeto-semeando-amor>. 
Acesso em: 24 set. 2017.

https://www.hippieartesanatos.com/projeto-semeando-amor
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Figura 6: Exemplo de postagem nas redes sociais on-line

Fonte: Site da marca13

A marca busca agilidade e assertividade no relacionamento com os clientes, tentando 
gerenciar crises e comentários negativos de forma coerente para ampliar sua credibilidade 
na rede (Figura 7). 

13	 Disponível em: <https://www.hippieartesanatos.com/galeriadefotos>. Acesso em: 24 set. 2017.

https://www.hippieartesanatos.com/galeriadefotos
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Figura 7: Exemplo de post na avaliação da página do Facebook

Fonte: Fanpage da empresa.14

De forma geral, observou-se que, nos conteúdos que compartilha nas redes sociais 
on-line, a marca costuma investir em postagens imagéticas, sem ter o hábito de divulgar 
textos mais amplos que façam menção ao estilo Hippie nem tampouco vídeos próprios 
que tenham certa recorrência no lançamento. 

Se retomarmos o quadro 1: O marketing e a Internet”, proposto por Torres (2010) a 
Hippie Artesanatos utiliza as tecnologias e plataformas em que está inserida de maneira 
estratégica, através de ações táticas e operacionais como: divulgações de lançamentos, 
promoções, monitoramento da marca e produtos. Além disso, a empresa consegue adap-
tar a maioria das estratégias de marketing para o digital com destaque para o marketing de 
relacionamento nas redes sociais on-line. Porém, entende-se que existem oportunidades 
de melhorar ainda mais as estratégias utilizadas, principalmente no âmbito do marketing 
de conteúdo.

Considerando essa percepção, destacam-se duas sugestões: a criação de um blog 
próprio; e a criação de um canal do Youtube.

14	  Disponível em: <https://www.facebook.com/pg/hippieartesanatos/reviews>. Acesso 
em: 24 set. 2017.

https://www.facebook.com/pg/hippieartesanatos/reviews
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O planejamento e a criação de conteúdos assertivos para os meios digitais é um fator 
fundamental para aumentar a visibilidade e relacionar-se com o público. Sendo assim, su-
gerem-se alguns temas relevantes à cultura hippie15 para o blog, que poderão ser compar-
tilhados posteriormente nas demais redes sociais on-line para fortalecer a comunicação 
com o público. 

•	 Reflexos do festival de música Woodstok na moda atual; 
•	 Relação das pessoas com o consumismo; 
•	 Tatuagens que transmitam boas vibrações; 
•	 Relacionar a marca e cultura da empresa a temas como: yoga, meditação, preser-

vação ambiental, viagens, natureza, entre outras; 
•	 Cultura indiana, peruana e seus significados; 
•	 O que é/ como usar a moda boho; 
•	 O que é ser hippie nos dias atuais; 
•	 Hippies de Woodstok vs. hippies atuais; 
•	 Combinações de acessórios para curtir uma festa Rave; 
•	 “Como fazer” - Dicas de construção de objetos criativos utilizando materiais 

reciclados. 
Na sequência, apresentam-se também alguns exemplos de vídeos que podem ser 

feitos para o canal do Youtube. Isso porque, conforme apontado por Torres (2009), a 
ação tática de vídeos e parcerias com blogueiros fortalece a estratégia de marketing de 
relacionamento da empresa (como indicado no quadro 1 deste artigo). Sugerem-se assim 
conteúdos audiovisuais com os seguintes enfoques: 

•	 Demonstração de produtos. 
•	 Significados das pedras e sua utilização: como limpar, como energizar e onde 

utilizar; 
•	 Valorização da identidade através do design e da moda; 
•	 Parcerias com youtubers que possam agregar a imagem e associar os produtos 

da empresa a temas como: meditação, moda hippie, natureza, dentre outros. 
Implantando as estratégias mencionadas, entende-se que a empresa conseguirá se 

15	  Os hippies surgiram na década de 60 em meio às grandes turbulências e tensões sociais 
que se manifestavam nos Estados Unidos e no mundo. Eles trouxeram ideias como o desapego material 
e a negação dos valores tradicionais da classe média estadunidense. Usando cabelos e barbas longas, 
roupas coloridas e chamativas e apropriando-se de símbolos que expressavam a paz e o amor, as 
pessoas do movimento estavam intimamente envolvidas com a cultura musical. O ápice do movimento 
ocorreu em 1969, com o lendário festival de música Woodstock, que reuniu os maiores e mais influentes 
músicos dos Estados Unidos, na época com um público de 400 mil pessoas eufóricas com o fim da 
guerra e a esperança de um futuro de paz. Informações disponíveis em: <http://alunosonline.uol.com.
br/sociologia/paz-amor.html>. Acesso em: 27 set. 2017.

http://alunosonline.uol.com.br/sociologia/paz-amor.html
http://alunosonline.uol.com.br/sociologia/paz-amor.html
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conectar com as quatro atividades básicas que os indivíduos costumam realizar na inter-
net: comunicação, relacionamento, informação e diversão (TORRES, 2009), com quali-
dade na produção de conteúdo. 

Pretende-se, com essa e com outras ações, posicionar a marca cada vez mais, como 
especialista no universo hippie, o que pode trazer divulgações espontâneas, convites para 
a participação em programas de rádio, TV e canais on-line, entre outras possibilidades. 

5. Considerações finais
Pode-se observar que a Hippie está presente nas principais redes sociais on-line utili-

zadas pelo seu público, promovendo seus produtos através de fotos, imagens e promoções 
nestes canais, com uma abordagem e linguagem acessíveis. Verifica-se também uma boa 
interação com os clientes, procurando sempre responder de forma rápida aos comentários 
realizados, gerando credibilidade à marca. 

Há uma boa aceitação das imagens, produtos e promoções divulgadas nas redes-on-
line, e isso é notável devido à quantidade de likes, seguidores e compartilhamentos rea-
lizados. No entanto, a Hippie possui a oportunidade de estreitar ainda mais esse relacio-
namento com seus clientes, promovendo maior interação com eles por meio de vídeos e 
textos em um blog: acredita-se que essas ações podem melhorar não só o relacionamento, 
mas também a imagem da empresa perante seus clientes e seguidores, que se sentirão 
ainda mais valorizados por ela.
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