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Apresentação

Em 2022, apostamos fortemente na construção das 

relações pela escuta e diálogo, evidenciando que a 

comunicação corporativa se fortalece na experiência de cada 

stakeholder em toda a sua jornada com a instituição. 


Mais do que nunca, a conversa da empresa com o seu 

principal público de relacionamento, o público interno, precisa 

ser ampla e ao mesmo tempo, estabelecer canais de via dupla 

para que os pilares de uma reputação forte sejam 

conquistados: admiração, conexão e confiança. A 

comunicação 4.0 trata o diálogo por meio dos recursos 

tecnológicos. E o objetivo é motivar, incentivar, engajar, educar 

e conscientizar os profissionais sobre o papel de cada um 

dentro da organização e nos resultados.


Muitos líderes ainda não fazem essa conexão entre a 

comunicação interna e os resultados das marcas de sucesso. 

Com as ferramentas certas, análise de dados e correta 

interpretação das conversas internas é mais fácil do que se 

imagina. Tudo isso pode realmente ajudá-lo a mudar sua 

organização para melhor.  As tendências se tornam prioridade, 

uma bússola, um apontar de caminhos possíveis diante de 

toda essa mudança. É preciso avaliar se devemos persistir no 

caminho escolhido, fazer ajustes ou mudar a rota. 


Convidamos você a decodificar esses caminhos e tornar a 

comunicação com os empregados cada vez mais estratégica.



02



Sumário




1       APRESENTAÇÃO…………………………………………………………………………….……………………………………….………………………………………...


1.1    Como a Inteligência Artificial afetará a Comunicação Corporativa? - Edelcio Molina...…………………………….............



1.2    A cultura de inovação mais presente na comunicação em 2022 - Ariel Costa.....................................................…



2       DECODIFICANDO AS TENDÊNCIAS DA COMUNICAÇÃO 4.0………………………..............................................................



3       VISÕES DOS EXECUTIVOS MAIS RELEVANTES NO MERCADO DE COMUNICAÇÃO CORPORATIVA....................


3.1    Cultura voltada para uma reputação forte………………………………………...……....................................................................



3.1.1 Comunicação Interna de veículo a motor da Cultura Organizacional - Kamila Karolczak......................................


3.1.2 Construção de uma Cultura Customer Centric no contexto da Comunicação 4.0 - Mary Gabriela.......................


3.1.3 Sobre o que vamos falar em 2022? - Rozália Del Gáudio..........................................................................................


3.2    Diálogo e foco nas pessoas……………………………………………………………..............................................................................


3.2.1 A comunicação interna e a potência de novas jornadas pautadas na humanização das
organizações



         Marlene Marchiori.........................................................................................................................................................


3.2.2 A cultura da empresa começa pela alma - André Castilho….....................................................................................



3.2.3 Comunicação + Diversidade = Inovação e muito mais
- Salete da Hora..................................................................



3.2.4 Menos informação, mais conexão:  14 desafios para gestão da comunicação integrada
- Isabela Pimentel......


3.2.5 O que se espera de nós, a partir de agora? - Malu Weber
........................................................................................


3.3    Liderança positiva e próxima.......................................................................................................................................


3.3.1 A essencialidade da Comunicação com Empregados - Paulo H. Soares................................................................



3.3.2 Facilitando o diálogo nas organizações uma tendência ou um resgate
- Cynthia Provedel...................................



3.3.3 O diálogo que constrói confiança, estabelece laços e gerencia conflitos - Fernanda Wüthrich.............................



3.3.4 O valor da representação - Paulo Nassar....................................................................................................................



3.4    Resultados e direcionadores estratégicos………………………………………….…...................................................................... 



3.4.1 Comunicação Interna e Inovação Aberta - Claudio Cardoso.....................................................................................



3.4.2 O que podemos esperar para 2022? - Fábio Di Renzo................................................................................................


3.4.3 Oportunidades para a comunicação interna em um mundo pós-covid - André Canário de Mello..........................


3.5    Transformação digital na comunicação com os empregados……………….……..............................................................


3.5.1 A hora e a vez da comunicação - Daniela Diniz...........................................................................................................



3.5.2 Funcionário-influencer: A hora e a vez dos empregados como canais de disseminação de conteúdos 
          organizacionais - Carolina Terra...................................................................................................................................



3.5.3 Jogue o jogo: proximidade e diálogo na transformação digital - Karla de Melo.......................................................


3.5.4 Sobre brand publishing e comunicação interna - Paulo H. Ferreira............................................................................



3.5.5 Transformação digital nas organizações: como a ci pode contribuir para um trabalho mais significativo -  


          Pollyane Bastos.............................................................................................................................................................. 


4       RUMO A 2030, EMBARQUE CONOSCO NESSA JORNADA...........................................................................................

02

04

06

09

12

13

14

18

22

25

26

31

35

38

42

45

46

49

53

57

60

61

66

70

74

75

78

81

85

89

93



Como a Inteligência Artificial afetará a 
Comunicação Corporativa?

O tempo voa e num piscar de olhos percebemos que vivemos em um mundo completamente diferente do 
que era há 10 anos.



Os avanços da tecnologia possibilitaram significativas melhorias em nossas vidas, como trouxeram 
enormes desafios com eles. Desafios que levantam os cabelos de alguns, mas que farão parte do cotidiano 
das novas gerações. E nesse olhar, podemos observar como a Inteligência Artificial (IA)  transformou e vem 
transformando a forma como criamos o vínculo homem/máquina. É inevitável, muitas funções que os 
humanos dominam hoje farão - em algum ponto da linha tênue do amanhã -  parte de um software utilizando-
se de IA ou de máquinas preparadas para automatizar funções que facilitarão o nosso cotidiano.



Nessa linha tênue, outro fato decisório já está sendo a forma como nos comunicamos e fazemos as 
coisas. Se hoje já faz parte do nosso cotidiano: pedir instruções, explorar e conhecer sobre as coisas ou 
solicitar serviços por meio de assistentes de voz, utilizar carros autônomos que te levam daqui para lá com um 
simples comando. O que será que vem a seguir, quando tudo isso estiver envolto e consolidado com a 
Inteligência Artificial?



A IA, em breve, também fará parte da Comunicação Corporativa e muito mais rápido do que as mudanças 
ocorridas nos últimos 10 anos. Em outro piscar de olhos, sua gestão já será impactada pela predição do 
comportamento dos seus públicos de relacionamento, não importa qual seja o porte de uma empresa. Todas, 
em algum momento, terão acesso a essas tecnologias e é preciso saber utilizá-las já.



Vamos, neste momento, voltar nossos olhares para a gestão estratégica de uma corporação e ao seu 
grande desafio de não apenas se comunicar com seus públicos que precisam ser guiados por uma estratégia 
para engajar e trazer todos mais próximos, certo? E nesse aspecto, você, profissional de Comunicação, se vê 
diante de um quadro de milhares de pessoas de diversas idades, etnias, religiões, desejos, posicionamentos 
políticos, alegrias e insatisfações, que vão do pessoal ao profissional e você se pergunta: "Qual a melhor forma 
de se comunicar?"



Mesmo se você soubesse detalhadamente sobre cada pessoa, ainda assim, seria um caos tentar propor 
padrões de linguagens e encontrar as melhores oportunidades de engajar cada um deles. E é neste ponto que 
tecnologias como Big Data e IA contribuirão para simplificar a forma como você se conectará com cada um 
deles. Quanto mais dados, mais precisa será a predição sobre os padrões de linguagem ao invés de um 
emaranhado de informações de via única, sem análise do que é relevante e do que traz efetivo resultado. Se 
antes era um cenário imprevisível, agora passa a ser o combustível fundamental para o entendimento em 
massa.

Com estratégias criadas em tempo real, será possível adequar a comunicação por comunidades e 
pequenos grupos com interesses próximos. Criando assim, uma convergência entre a forma como cada 
indivíduo pensa, engajando-os gradativamente aos princípios chave para uma cultura forte, que traga não só 
resultados à empresa, mas também para a qualidade de vida de cada colaborador.



Talvez você esteja pensando sobre o quanto utópico isso tudo possa parecer, mas o que poucas pessoas 
sabem é que já estão sendo afetadas pela IA a todo momento: na forma como as notícias são oferecidas 
naquele site ou pela forma como os feeds são reordenados e recomendados naquela rede social. A todo 
instante, mais e mais informações são conhecidas sobre você e com isso as ofertas de notícias e serviços são 
adaptadas para atingir o potencial máximo de sua satisfação. Levar tudo isso para a Comunicação 
Corporativa, na relação com o seu público mais estratégico, é apenas um passo.
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Privacidade de dados merece um espaço significativo para abordagem deste tema. Dados são como 
ativos e, portanto, cada qual tem dono! São valiosos, mas devem ser respeitados a todo custo dentro de uma 
corporação, devem ser guardados com segurança e anonimizados. Por isso deve-se estabelecer a confiança 
para gerar estratégias de comunicação confiáveis, mas nunca evasivas, e deve-se estar atento a princípios 
éticos tais como: a Lei Geral de Proteção de Dados (LGPD) e o Regulamento Geral de Proteção de Dados da 
União Europeia (GDPR).



Agora, existe essa possibilidade e podemos condensar todo o conhecimento e resultados dos 
profissionais de Comunicação Interna para maximizar a performance da Comunicação Corporativa. É 
importante refletir, como isso nos afetará ou como poderemos nos beneficiar com todo esse avanço. 



Vamos então a um passo atrás, um leve deslocamento no tempo, quando ainda não era possível 
organizar todos os dados dos colaboradores para obtenção dos ganhos que mencionei. 



Imagine que você está diante de uma solução para comunicação corporativa e precisa criar um 
comunicado para gerenciar uma crise interna. Considere que essa é sua primeira experiência com esse tipo 
de situação adversa, você se vê perdido por onde começar, mas, com certeza, já deve ter mapeado o porquê a 
crise se originou e tem sua meta definida: esclarecer tudo isso, o quanto antes. Você então, calmamente, 
senta na frente do seu computador e responde a um breve questionário sobre o que você deseja e preenche 
com os inputs obtidos no seu diagnóstico. Pronto. A partir daí, a solução tecnológica baseada em todo o 
aprendizado obtido com IA, faz uma varredura no histórico e oferece opções assertivas de comunicados que 
já passaram por ela; faz segmentação de públicos e priorização; apresenta perfis de comunicados, 
aprendizagem textual e comportamental; analisa impactos sobre performance da reputação interna, dentre 
diversas outras informações relevantes que foram aprendidas na plataforma sobre os seus colaboradores. 
Com base nessa análise e ferramenta, você se vê diante de um plano elaborado já com opções de ações; 
campanhas ou comunicados e porque não, até a predição de tempo para que essa crise chegue ao fim.



Tudo, neste momento, parece sonho, nada mais do que mágica para alguns, mas para outros já faz parte 
de projetos sólidos para a construção de soluções que se utilizam de Big Data e IA para diversas soluções no 
mercado. E para que tudo isso faça parte da Comunicação Corporativa, estamos a um só passo, um outro 
piscar de olhos.

Graduado em Sistemas de Informação, atua na construção de soluções 
em softwares há mais de 20 anos. Se tornou empreendedor workaholic, 
aficionado por novas tecnologias e amante da cultura nerd e  . Ama 
trabalhar com novas ideias e com a criação de projetos que de alguma 
forma possam impactar as pessoas e ajudá-las a viverem em um 
ambiente mais agradável e sustentável.

Edelcio Molina



A cultura de inovação mais presente na 
comunicação em 2022.



Temos visto uma grande movimentação no mercado B2B em busca de inovação, especialmente em 
comunicação com o público interno. Após o período inicial da pandemia, esse mercado se expandiu, novas 
formas de trabalho estão se consolidando e a relação entre o negócio e seu público interno está cada vez mais 
desafiadora.



Muito se fala em inovar na comunicação e mesmo percebendo que o aumento dos investimentos tem sido 
uma realidade, não é somente capital que fará a diferença. Minha percepção como tendência é que os 
profissionais de comunicação cada vez mais precisarão adquirir skills para gerar inovação, pois sabemos que, 
para inovar, há métodos já consolidados pelo ecossistema e cada vez mais os profissionais de comunicação 
deverão incorporar o mindset de intraempreendedor, aprendendo a pensar como cientistas, a criar hipóteses, a 
testar, a aprender e a mudar de forma ágil.



Sendo assim, trago duas reflexões sobre inovação que poderão ajudar os profissionais de comunicação a 
serem cada vez mais inovadores em suas operações.



1ª - Foque no tipo de inovação mais adequado à sua realidade: Disruptiva, incremental ou radical. Esses 
são os três tipos mais conhecidos de inovação e aqui já fica um alerta, para inovar, nem sempre é necessário 
criar algo novo, sendo que normalmente as inovações disruptivas e radicais são sim novidades que agregam 
valor a um mercado (ou muda o mesmo), mas esses dois tipos normalmente dependem de grande capital e de 
um tempo maior. Nesse caso, vou focar na inovação incremental, podendo esta ser, por exemplo, uma melhoria 
em um processo interno que gere economia ou melhores resultados comparados ao modo anterior.



Pode-se considerar uma inovação incremental: um aprendizado que, ao fazer diferente, o resultado é no 
mínimo duas vezes maior do que o esforço adicional aplicado. Vou trazer um exemplo fictício dentro de uma 
realidade simples do cotidiano da área.



Imagine que você possua em sua operação uma única newsletter, esta é projetada para comunicar da 
mesma forma para todo o seu público interno, sua área investe semanalmente dois dias no planejamento 
editorial, redação, diagramação e disparo, mas foi notado que somente 20% do público se engaja e consome 
esse material, e isso tem refletido negativamente nos resultados esperado do envolvimento interno com as 
narrativas da empresa.



Vocês decidem, então, investir algumas poucas horas a mais para segmentar seu público interno, avaliar 
os temas de maior interesse e destacam as narrativas institucionais com nova abordagem. Ao mesmo tempo, 
repensa seu veículo interno em termos de frequência e editorias, de acordo com a segmentação do público e 
com a sinalização de que essas mudanças irão aumentar conhecimento e engajamento do conteúdo 
divulgado.



Após a mensuração, o resultado surpreende. Imagine que esse experimento tenha gerado um 
engajamento acima de 60%. Bingo! Acabaram de aplicar uma inovação incremental em um processo interno e 
isso só poderia ser chamado de inovação porque com 30% de esforço adicional, rodaram um experimento e 
triplicaram o resultado comparado com o anterior, sem nenhum investimento de capital financeiro envolvido. 
Esse é um exemplo fictício e entendo que há vários fatores envolvidos em cada cenário, mas tentei simplificar 
ao máximo para melhor compreensão, usando um canal que de certa forma, não é mas está presente em 
várias operações de CI.
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2ª - Inovação Aberta, uma boa opção para as corporações: Esse conceito é basicamente a conexão entre 
corporações e startups, sendo essa uma maneira de trazer de fora do negócio, capital intelectual e/ou 
soluções que agregam valor ao negócio. 



Hackathons, M&As, investimento em cocriação, parcerias estratégicas, incubação, processos de 
aceleração ou, simplesmente, a contratação de um fornecedor que traga inovação para a área, são algumas 
formas de acelerar a inovação no ambiente corporativo. Startups são ágeis e têm maior liberdade de validar 
hipóteses, o que para mim é o principal fator para gerar inovação, observação, validação e aprendizado. Mas 
aí, é importante analisar cada caso para escolher a melhor forma da sua empresa se relacionar com as 
startups, pois estas podem ter perfis diferentes e isso implicará diretamente nos resultados esperados. Aqui é 
importante dizer que não existe certo ou errado, apenas a necessidade de entender o que você espera desse 
relacionamento e escolher a mais adequada.



Dito isso, o mais comum, e que não depende de muita energia, é a contratação de uma startup como 
fornecedor e aí na hora de escolher quem irá te apoiar e trazer inovação para comunicação, tenha em mente 
que existem dois perfis de startups, o perfil Unicórnio e o Camelo. Parece engraçado, mas após minha 
explicação você irá entender… 



Há tempos, temos ouvido falar sobre o conceito de Unicórnio, startups que crescem rápido e chegam ao 
valuation de 1 bilhão de dólares. No entanto, durante a pandemia houve um movimento global no ecossistema 
olhando para as chamadas startups Camelo e essa analogia faz total sentido, vou explicar.



Unicórnios são animais que não existem, não são reais, já os camelos de fato sabemos que existem e 
são muito, muito resistentes. Camelos sobrevivem dias no deserto sem água, são resilientes. Ou seja, no geral 
o principal driver das startups unicórnios é o crescimento acelerado, já as startups camelos se guiam pela 
sustentabilidade, sobrevivência e principalmente no sucesso do cliente.


Isso quer dizer que as startups camelos são mais cautelosas, tem o foco principal no cliente e visam 
garantir segurança sólida, seguem outra jornada evitando problemas no caminho. Isso não quer dizer que as 
com perfil unicórnio não tenham foco no cliente, mas como o foco principal é o crescimento acelerado, os 
riscos sempre são maiores e a proximidade com o cliente se torna mais desafiadora. 



Para uma operação como a de comunicação interna, onde normalmente há exigências como contratos 
longos, melhor compreensão das particularidades da cultura, adequação ao compliance, segurança da 
informação, privacidade de dados e garantia de sucesso do serviço, as startups com perfil camelo me 
parecem serem mais adequadas, pois buscam sempre maior estabilidade, investem com cautela, trabalham a 
gestão de custo, têm visão de longo prazo, tanto para o produto quanto para o negócio e, principalmente, foco 
total no sucesso do cliente.



Por isso, ao buscar uma startup para inovar na comunicação interna, analise não somente os cases de 
sucesso, mas também a porcentagem de churn (perda de clientes). Fique atento a como a jornada comercial 
acontece, se é algo orgânico, natural, baseado no feat entre o que você espera e a proposta de valor ofertada, 
se houver algum desconforto nesse processo sinalizando uma “pressão” para acelerar o negócio, é um sinal 
que pode sugerir uma cultura de unicórnio e não de camelo.



Ao longo desses sete anos à frente da área comercial da Simplifica.CI, foram muitos aprendizados e 
crescimento consolidados por um propósito único: sermos um empresa de tecnologia, facilitadora da 
resolução de problemas mais urgentes da comunicação corporativa para que ela se torne mais ágil, relevante, 
inteligente e simples, estimulando o poder de transformação das pessoas ao conectar causas e propósitos 
que apoiam os objetivos de negócio. 
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Queremos garantir o sucesso das marcas ao mobilizar seus embaixadores com comunicação 

transparente, escuta ativa e diálogo constante, trazendo mais resultados e qualidade de vida para as pessoas 

no trabalho.



E você, qual sua visão de futuro? Tem uma opinião diferente? Estou à disposição caso queira conversar e 

discutir, afinal, a inovação nasce do choque de ideias e isso é algo que eu adoro.



Cofundador e diretor comercial da Simplifica.CI, ajuda empreendedores 

e comunicadores a transformarem ou fortalecerem a cultura 

organizacional, para que as marcas possam conectar suas causas, seus 

propósitos e as pessoas.

Ariel Costa



Decodificando as tendências 
da comunicação 4.0



Sabemos que a experiência do público interno em sua organização afeta tudo, desde engajamento e 
alinhamento a produtividade e retenção. Recentemente, vimos a Rede Globo ser surpreendida por uma onda de 
admiração do público, em consequência da felicidade genuína do apresentador Marcos Mion ao ser contratado 
pela emissora. Uma prova de como o público interno reverbera para outros públicos, comprovando o poder de 
influência e de transformação ao conectar causas e propósitos.




As empresas, que não se deram conta da relevância de um trabalho estruturado em comunicação interna, 
tiveram que se reinventar com a realidade imposta pela pandemia, com o trabalho remoto e agora, com todo o 
debate dos diferentes formatos de trabalho e relações das empresas e seus públicos internos.



Considerando os dados divulgados na novíssima edição do Edelman Trust Barometer 2022, publicada todo 
ano, há um ciclo crescente de desconfiança com governos e mídia pelos entrevistados. Vale lembrar, que 
ambas as instituições são uma força divisora ​​da sociedade. 




O contraponto tem vindo no aumento de confiança na liderança, na percepção das pessoas sobre figuras 
de “líder” - em que cientistas, colegas de trabalho e “Meus” CEOs estão no topo do ranking. Pela primeira vez, o 
cenário foi bastante crítico e é imposta uma responsabilidade ainda maior para uma liderança social como 
parte das funções centrais do negócio.  




Ou seja, o pilar confiança precisa ser trabalhado fortemente com mais foco em transparência, diálogo e 
prestação de contas sobre os resultados dos negócios. É latente a necessidade de uma maior 
responsabilidade social das empresas e um maior esclarecimento sobre qual valor compartilhado aos públicos 
de relacionamento está sendo entregue. Aqui, entra o papel estratégico da comunicação corporativa.

Graças às constantes inovações na segmentação de públicos, é possível saber mais e melhor, e por outro 
lado, as pessoas passaram a esperar (ou até mesmo exigir) comunicações que refletem esse nível de 
conhecimento, essa sede por informação customizada ao interesse de cada público. 



Quais os temas de interesse? O que gera mais engajamento interno? O que melhora a produtividade das 
pessoas em cada etapa da sua jornada? A partir dessas novas tecnologias, cada empresa pode descobrir o 
seu contexto, utilizando as plataformas mais adequadas para mapear e coletar esses dados.



Entregar comunicações baseadas em dados, envolve a coleta de informações sobre o que as pessoas 
preferem e o uso dessas informações para criar comunicações mais envolventes com o seu público. É preciso 
repensar e otimizar os processos existentes de comunicação e toda a jornada do público interno.  O 
desenvolvimento de uma estratégia de comunicação baseada em dados que funcione em todos os canais, 
envolve muito mais do que ter acesso aos dados. Vale ressaltar que é fundamental estar atento ao desafio 
principal sobre a segurança e proteção dos dados coletados. As legislações que se destinam a proteger os 
direitos do indivíduo estão crescendo o tempo todo.


Como estão os pontos de contato junto ao seu público interno?



Liderança social e diálogo aberto

Comunicação segmentada e pautada em uma cultura data driven
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A transformação digital permitiu que canais de comunicação fossem aprimorados. Além disso, demandou 

um maior nível de engajamento e alinhamento dos times de trabalho - o que só pode ser alcançado com o bom 

diálogo. Com isso, é possível afirmar que a comunicação 4.0 refere-se ao diálogo em meio a área de 

inteligência, com tecnologia e estratégia de ponta para melhorar o alinhamento, a motivação, a 

conscientização e a educação dos profissionais. Comunicação 4.0 não é só dialogar, é fazer isso com o 

máximo de eficiência e acerto.



	Ao dedicar um tempo para ler todo o conteúdo dessa publicação, que traz visões de executivos de 

referência na área de comunicação corporativa, você está dando o primeiro passo para entender novas formas 

de fazer a gestão da comunicação em 2022. 




	A seguir, compartilhamos a curadoria de conteúdo realizada com esses profissionais sobre tendências, 

estratégias e pilares relevantes para um trabalho estratégico na comunicação com os empregados.




	Decifre para onde o mundo está indo e conduza você e sua equipe a novos campos de oportunidade. 


  Vamos fazer isso juntos!
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Decodificando a Comunicação 4.0



Visões dos executivos mais 
relevantes no mercado de 
comunicação corporativa



Cultura voltada para 
uma reputação forte

Comunicação Interna: de veículo a motor 
da Cultura Organizacional



Construção de uma Cultura Customer Centric 
no contexto da Comunicação 4.0



Sobre o que vamos falar em 2022?

Kamila Karolcsak

Mary Gabriela

Rozália Del Gáudio



Kamila Karolcsak
…a Comunicação Interna deixa de ser apenas o veículo de 

informação para ser também o próprio motor da cultura da empresa, 

inovação por meio de uma metodologia de reconhecimento bastante 

simples, que pode ser adotada por qualquer organização.

“
”
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Comunicação Interna: de veículo a motor da 
Cultura Organizacional



Por muito tempo, a Comunicação Interna foi a área responsável por – apenas – transmitir informações 
corporativas aos colaboradores e por organizar eventos internos de uma empresa. Pagamento de 13º salário, 
horários de expediente, cardápio de refeitório, datas comemorativas, aniversariantes do mês, entre outros, são 
alguns exemplos de temas que estão na pauta dos comunicadores.



Ainda que sejam assuntos interessantes para os colaboradores e que, por isso, não devem deixar de ser 
informados, o avanço da transformação digital permitiu aos profissionais de comunicação um olhar além dos 
temas comunicados rotineiramente. Ferramentas de automatização de comunicados, de mensuração de 
resultados e de transmissões ao vivo, por exemplo, ampliaram as possibilidades e facilitaram a produção e a 
transmissão de conteúdo. 

É possível dizer que essas novidades, que se tornaram mais populares durante a pandemia de Covid-19, 
tornaram a Comunicação Interna um instrumento ainda mais poderoso, capaz de levar a organização para 
outros patamares desejados por seus líderes, se utilizada de forma estratégica.

Quando Marchiori (2010) se refere à comunicação como um processo que vai além da troca de 
informações entre as pessoas, ela a destaca como um fenômeno social, no qual uma das principais 
características é a relação humana. Sendo assim, o tempo gasto em trabalhos operacionais está sendo cada 
vez mais substituído por tempo investido naquilo que é realmente relevante para as pessoas!



Frente a essas transformações, a Comunicação Interna deixa de ser apenas o veículo de informação para 
ser também o próprio motor da cultura da empresa, inovação a qual falaremos neste artigo por meio de uma 
metodologia de reconhecimento bastante simples, que pode ser adotada por qualquer organização.

Primeiro passo: engajando as pessoas com a Comunicação Interna. Para Kunsch (2010), não apenas os 
líderes, mas todos os colaboradores entendem que suas tarefas e projetos diários impactam nos resultados do 
negócio e, para contribuir com isso, a comunicação é vista cada vez mais como uma área estratégica, 
responsável pelo alcance dos resultados da empresa.



Em linha com esse pensamento, o primeiro passo adotado foi engajar as áreas com a Comunicação 
Interna, fazendo com que as pessoas não perdessem nenhum conteúdo e garantindo que estavam conectadas 
com os discursos compartilhados pela empresa. Com todos entendendo o seu papel, a aplicação da 
metodologia se tornaria ainda mais fácil.

Para isso, adotamos uma ferramenta de gestão de Comunicação Interna, que gera relatórios mensais com 
as visualizações dos comunicados por colaborador. Com essa informação, criamos um ranking mensal, 
disponível na ferramenta Power BI, que reconhece a área – com seu respectivo líder – mais engajada com a 
Comunicação Interna. Esse resultado é compartilhado mensalmente na reunião do Comitê Executivo, em que 
cada membro pode verificar como está o engajamento da sua área.

15

No primeiro mês de divulgação do ranking, a área que menos visualizou os comunicados obteve 29% de 
visualização, enquanto a que mais visualizou obteve 54%. Mês a mês – e por conta da divulgação pública – 
essa taxa de visualização foi crescendo, chegando ao 4º mês de monitoramento, com uma média de 80% de 
engajamento entre todas as áreas da Companhia.  



Segundo passo: transformando a Comunicação Interna em motor da Cultura Organizacional. Tendo a 
Comunicação Interna cada vez mais percebida pelos colaboradores, foi a vez de transformá-la em motor da 
Cultura Organizacional. Passamos a comunicar fortemente os 3 valores da empresa, com exemplos de como 
cada um pode demonstrá-los no seu dia a dia de trabalho, por meio de diversos canais internos, como e-mail, 
mural, TV, aplicativo e lives mensais, que se tornaram ainda mais populares e acessíveis com a pandemia de 
Covid-19.

Aqui, alguns exemplos: quando abordamos o valor “resultado”, incentivamos os colaboradores a 
discutirem de forma construtiva para entregar resultados superiores; quando falamos sobre “integridade”, é 
importante que todos entendam a importância de comunicar sempre que identificar um problema e agir 
rapidamente; ao destacar o valor “sinergia”, encorajamos os colaboradores a serem orientados ao cliente para 
encontrar soluções para ambas as partes.



Com isso cada vez mais forte na mente do nosso público interno, criamos uma metodologia de 
reconhecimento bastante simples. Por meio de um formulário online – que pode ser criado de forma gratuita 
pelo Microsoft Forms – colaboradores podem indicar pessoas e equipes que praticam os valores da empresa. 
A pessoa que está indicando informa o nome do indicado, a área, a unidade, qual valor ela está reconhecendo 
e um breve texto justificando o porquê da indicação. Para a Fábrica, existe um QR Code nas TVs e nos murais, 
que pode ser facilmente acessado pelo celular. 

Mensalmente, a área de Comunicação Interna recebe e envia as indicações para os líderes, que votam 
para selecionar as 3 pessoas vencedoras do mês – uma para cada valor – além de 1 equipe vencedora. Os 
ganhadores são divulgados na live mensal, apresentada pelo CEO, que lê o nome e a história de cada um para 
toda a empresa, transformando-os em um conteúdo inspiracional para os demais colaboradores.

O resultado desse programa no seu primeiro ano foi surpreendente! Tivemos ao todo 477 indicações (o 
que representa mais de uma indicação por dia), que vieram de pessoas de diversas cidades do Brasil, da 
Argentina e do Chile, que inclusive passaram a fazer indicações entre os países, tornando a Cultura 
Organizacional tão forte a ponto de ultrapassar as fronteiras culturais entre os próprios países.



De acordo com Kunsch (2010), a comunicação organizacional transcorre pela estrutura da empresa, 
impacta no comportamento e nas relações humanas e, mais uma vez evidente, resulta no desempenho 
organizacional. Isto é reconhecer a Comunicação Interna como uma ferramenta poderosa!



E foi isso o que passamos a ver na empresa. No fim do dia, as pessoas que praticam a cultura da 
organização contribuem ainda mais para o negócio, pois trabalham com mais resultado, integridade e 
sinergia. Além disso, os resultados se tornam melhores, os líderes sabem a direção que devem tomar em 
qualquer circunstância, pois conhecem a sua cultura e sabem que o seu time está caminhando no mesmo 
sentido. É a Comunicação Interna, cada vez mais, deixando de ser o veículo para ser o motor da Cultura 
Organizacional.
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Mary Gabriela
A partir das características da Comunicação 4.0 – Humanização, 

Curadoria de Conteúdo e Mensuração dos Processos e Resultados da 

Comunicação em Tempo Real – é possível evoluir para uma cultura 

Customer Centric.

“
”
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Construção de uma Cultura Customer Centric no 
contexto da Comunicação 4.0



O mundo digital e o universo das SaaS (sigla em inglês que significa Software como Serviço), trouxe uma 
nova estrutura de trabalho focada na gestão do Sucesso do Cliente. Falado pela primeira vez em 1996, por 
John Luongo, CEO da Vantive, o termo e esta nova metodologia foram consolidados em 2004 pela Sales Force, 
um dos maiores CRMs do mercado mundial. 



Em meio à pandemia, todos os negócios tiveram suas operações de atendimento, relacionamento com o 
cliente, vendas e gestão de pessoas migradas para o universo digital. Ser digital deixou de ser uma tendência, é 
hoje o pilar fundamental para a sobrevivência dos negócios. 



Após dois anos de pandemia, as mudanças impostas pela crise já tornaram-se realidade e as 
organizações já possuem processos mais estruturados e prontos para transformações rápidas, quando 
necessárias. O novo mercado de trabalho e relacionamento entre as marcas já vem sendo desenhados e nesta 
nova revolução em que vivemos as pessoas e sua experiência com as organizações estão no centro.



Por isso, desde 2020 o mercado de Customer Success vem observando um elevado crescimento nos 
times, melhora nas estruturas e mais investimento na sua gestão de dados e oportunidades. Em pesquisa 
realizada pela Totango, 91% dos entrevistados disseram que sua equipe de Sucesso do Cliente aumentou de 
tamanho nos últimos 12 meses.



Para 2022, o mercado enxerga o crescimento de uma nova função no C-Level, o Chief Customer Officer 
(CCO) cuja responsabilidade é atuar em todos os canais de comunicação e acompanhar de perto a satisfação 
de seu cliente com a sua marca. Por meio da gestão de dados e da construção de uma cultura centrada no 
cliente, o CCO busca entender quais são as necessidades do cliente e o que a organização necessita fazer 
para que eles tenham uma experiência positiva com a empresa.



Construir uma cultura focada no cliente significa que todos os processos e departamentos da organização 
estão buscando gerar uma base de clientes leais à sua marca. E toda a empresa passa a centralizar suas 
estratégias para criar promotores da organização. 



Segundo a Gartner, as organizações precisam seguir 10 hábitos para construir uma cultura Customer 
Centric e neste artigo os apresento trazendo à luz da reflexão o contexto da Comunicação 4.0: 

1.   Sempre ouvir o cliente: ouvir as pessoas que consomem seus serviços ou produtos de forma 
estruturada, periódica e gerenciar esta escuta por meio de dados, além de apoiar os processos de tomada de 
decisões estratégicas, também humaniza as relações com os clientes e consumidores. O empregado, neste 
contexto, também assume a voz do cliente no ambiente interno. São os colaboradores da linha de frente e das 
áreas operacionais que poderão trazer melhorias para experiência em todos os processos da jornada do 
cliente. Para garantir melhor gestão desta escuta, é fundamental buscar tecnologias que transformem as 
informações recebidas em dados e indicadores que possam contribuir para a gestão da reputação dos 
serviços e/ou produtos oferecidos pela organização;

19



2.    Acompanhar os clientes a partir de seus feedbacks: a partir desta escuta ativa, é possível medir os 
resultados por meio dos feedbacks gerados após as entregas das demandas dos clientes e consumidores. 
Internamente, os gestores do sucesso do cliente e as equipes das linhas de frente, bem como toda a 
organização, devem monitorar em tempo real cada feedback recebido;

3.    Antecipar as necessidades de forma proativa: numa cultura data driven, os dados apoiam para 
observar riscos e oportunidades permitindo que ações sejam construídas de forma proativa. A Comunicação 
4.0 pode apoiar as áreas estratégicas, em parceria com as equipes de linha de frente, por meio de curadoria 
de conteúdo dando autonomia para construção de narrativas Customer Centric; 



4.    Construir uma política de empatia em todos os processos dentro da organização: empatia é a palavra 
do momento há alguns anos ou, mais especificamente, quando a CNV (Comunicação Não Violenta) passou a 
ocupar mais espaço nos contextos organizacionais. Em uma cultura focada no cliente, a Empatia para 
compreender as dores que esta persona vivencia e como nossa organização pode ajudá-la, é o seu principal 
alicerce e todos os empregados, não somente as equipes de atendimento, devem compreender na prática 
como é consumir o serviço ou produto oferecido; 



5.    Respeitar a privacidade do cliente: em um mundo hiperconectado, saber criar espaços de silêncio e 
gerar uma rotina de relacionamento mais organizada deixa de ser tendência e passa a ser sinal de bom senso. 
Para além de respeitar as normas de gestão de dados (Lei Geral de Proteção de Dados em vigor desde 2021), 
respeitar a privacidade dos clientes significa ampliar o olhar para aquilo que é de fato relevante para a 
construção do sucesso do cliente. É tentar verdadeiramente manter o foco no core da organização e manter 
todos os colaboradores nesse foco ao construir soluções; 



6.    Compartilhar conhecimento com os clientes: apoiar o cliente a crescer durante sua jornada fortalece a 
relação com a marca e agrega valor ao negócio. E este conhecimento não está centrado apenas no C-level e 
nas equipes de atendimento. Por meio da comunicação e o uso de tecnologias de criação de comunidades, 
cada colaborador torna-se protagonista de seu conhecimento e pode apoiar o cliente a alcançar sucesso de 
uma forma mais humanizada e simplificada; 
 


7.   Motivar os colaboradores: na cultura Customer Centric o empregado deve estar no centro das 
estratégias são eles que constroem e praticam a experiência que o cliente de sua empresa vive. 



“O empregado que se sente comprometido e empoderado – que tem cabeça de dono, em outras palavras 
– é cinco vezes mais inclinado a sugerir soluções para problemas e a ter ideias inovadoras do que um 
trabalhador que não se sinta assim.” A Mentalidade do Fundador, Chris Zook e James Allen;



8.    Agir para melhorar a experiência do cliente: empoderar cada pessoa na organização para propor 
melhorias, sugerir correções e novidades com foco no cliente. Construir uma cultura focada no cliente 
também é construir uma cultura resiliente e que reconhece o papel transformador que as falhas e erros, 
comuns no processo de inovação, trazem no dia a dia. Um empregado empoderado é estimulado a errar de 
forma consciente e responsável, comunica que errou, busca uma solução entre as equipes e tem autonomia 
para isso;
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9.      Delegar responsabilidades para melhorar a experiência do cliente: a delegação de responsabilidade 
é efetiva quando os processos estão estruturados e sua gestão é baseada em dados. Dessa forma cada 
departamento observa como pode contribuir na melhora da experiência do cliente. Monitorar como cada 
cliente avalia e comunicar esse monitoramento em tempo real nos canais de comunicação é também criar 
uma cultura data driven com foco no foco do cliente; 



10.   Adaptar-se às demandas e necessidades do cliente: agilidade e assertividade nas mudanças 
ocorrem quando há sinergia entre os times envolvidos. A cultura Customer Centric também pede uma cultura 
de comunicação transparente, ágil e próxima. Em um mundo remote first, a tecnologia é a grande aliada da 
Comunicação 4.0 para dar acesso às informações relevantes, em tempo real e também no momento 
adequado.

Entre os 10 hábitos descritos acima, todos eles envolvem parte da organização e ao menos 50% precisa 
que toda a empresa esteja envolvida. A partir das características da Comunicação 4.0 – Humanização, 
Curadoria de Conteúdo e Mensuração dos Processos e Resultados da Comunicação em Tempo Real – é 
possível evoluir para uma cultura Customer Centric. 



Clientes e empregados leais, esses são, na sua maioria, os sonhos de toda organização bem sucedida. 
Como sua empresa monitora o sucesso do seu cliente e como todos os empregados podem atuar para ajudar 
os seus clientes a obterem esse sucesso? 



Antes mesmo de chegar a essa resposta, convido você a questionar seus empregados: o que para eles é 
sucesso dentro da organização em que estão? Como a organização e a Comunicação podem ajudá-los a 
atingir o que para eles é sucesso? Vamos juntos criar essa cultura?
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Rozália Del Gáudio
A comunicação com empregados precisou romper dogmas de 

centralização, de controle e inovar em formatos e conteúdos para dar 

conta de novos contextos e expectativas das pessoas, numa 

abordagem construtiva e propositiva.

“
”
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Sobre o que vamos falar em 2022?

Uma comunicação com empregados efetiva trata dos grandes objetivos organizacionais, do papel das 
pessoas e suas recompensas. Assim, falar da estratégia, dos atributos de marca (inclusive empregadora) e 
cultura normalmente compõe a matriz de conteúdo desse processo.



Isso porque, já há mais de 20 anos, grandes especialistas do mundo corporativo vem alertando para o 
papel primordial dos empregados para o sucesso organizacional. Como sintetizam Kaplan e Norton (2000, 
p.227), “os empregados são as pessoas que efetivamente implementarão a estratégia”. Assim, assegurar que 
eles conheçam, entendam e se percebam capazes de desempenhar as iniciativas estratégicas tem sido um 
grande orientador para a pauta de comunicação interna. 



Quando se olha para cultura, o vínculo entre o que se diz e pratica, sobressai como altamente relevante e, 
por isso, alinhar as plataformas e o diálogo organizacional com os fundamentos e valores de um 
empreendimento é essencial. Contribuir para a coerência, assegurar clareza e promover a evolução contínua 
dos modos de ser e agir se tornam também importantes resultados a serem alcançados por comunicadores e 
lideranças.



Em relação às recompensas e atributos de marca, especialmente empregadora, por um lado há uma 
necessidade pragmática – explicar corretamente, por exemplo, o uso de benefícios e suas condições – e uma 
aspiracional. Assim como uma marca tem o poder de reunir pessoas e inspirar, uma marca empregadora forte 
traz consigo elementos para mais atratividade de talentos, retenção de pessoas de alto potencial e, 
consequentemente, um ambiente de trabalho mais fértil. 



Com a pandemia, entretanto, temas como saúde, segurança, revisão de processos e apoio comunitário – 
que tradicionalmente eram mais presentes em empreendimentos industriais – ganharam muito mais 
relevância dentre os temas pautados na comunicação oficial entre empresas e empregados independente de 
setor, modelo produtivo ou maturidade do processo comunicacional. 



Ao conteúdo engajador e inspirador relacionado ao propósito, comunicadores precisaram incluir dados 
científicos (como a eficácia da vacina), novos protocolos de operação segura e uma certa prestação de contas 
sobre como estavam apoiando as comunidades vizinhas / públicos de interface a atravessarem esse 
momento delicado e incerto trazido pela eclosão da COVID-19. Tornou-se estratégico e essencial falar de 
saúde – inclusive emocional e mental; de novas formas de colaborar; e acolher tanto quanto informar as 
pessoas.



Vivemos a aceleração do trabalho remoto, a expansão do trabalho híbrido, com equipes presenciais e 
online, e muitas experiências relacionadas ao trabalho de qualquer lugar. Nômades digitais se incorporaram às 
personas a serem consideradas na matriz de públicos internos, e a digitalização – já muito presente nos 
veículos internos – precisou chegar nas campanhas e eventos direcionados aos empregados. A comunicação 
com empregados precisou romper dogmas de centralização e controle e inovar em formatos e conteúdos para 
dar conta de novos contextos e expectativas das pessoas, numa abordagem construtiva e propositiva.



Para a liderança, os desafios se multiplicaram. Se comunicar e engajar presencialmente já era um 
tremendo esforço para muitos gestores, fazer isso aprendendo a usar plataformas digitais trouxe muitas 
provocações e pressões adicionais. A celebrada energia “olho no olho” precisou ser desenvolvida em táticas de 
conteúdo interativo, gamificado e muitas vezes com flexibilidade e capacidade de resposta ágil em caso de 
incidentes técnicos.
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Olhando para 2022, num cenário onde há indícios de um melhor controle do coronavírus, seja pela 

vacinação em massa ou pelo desenvolvimento de remédios eficazes para o seu tratamento, questões sobre 

como será o mundo do trabalho emergem. Eu diria que por trás dessa questão há uma outra, sobre como será 

o mundo em que viveremos. E ambas estão intrinsecamente ligadas.



Se aprendemos que podemos ser produtivos e conectados, mesmo à distância, consumindo, nos 

relacionando, resolvendo questões, otimizando tempo e reduzindo deslocamentos, qual será o impacto no dia 

a dia dentro de uma organização? 



O olhar para as múltiplas diversidades, a automação de processos transacionais e a facilidade de 

experiências mobiles vai também transformar a comunicação interna? Ao mesmo tempo, a sensação de ter 

que estar conectado o tempo todo, as diversas distrações potencializadas pelo ambiente digital, a pressão 

pela resposta rápida e o lidar com vários temas simultaneamente terá qual resultado a longo prazo para a 

saúde mental?

Na minha visão, essas são questões que precisarão entrar na nossa pauta como comunicadores. Refletir 

sobre formatos, conteúdos e jornadas diferentes segundo as diferentes personas; ampliar instâncias de 

escuta e acolhimento; falar sobre saúde mental e emocional e promover diálogo em torno da busca de mais 

equilíbrio vida e trabalho serão elementos importantes para tratarmos. Seguiremos falando de estratégia, de 

cultura, de resultados. Mas cada vez mais precisaremos entender que, sem uma comunicação de pessoas, 

para pessoas, com as pessoas, não teremos a relevância estratégica que nossa missão demanda. Afinal, a 

comunicação no contexto das organizações é uma atividade institucional, mas que guarda o seu caráter 

intrinsecamente humano. 

Doutora em Ciências Sociais pela Universidade de Paris I, Panthéon-

Sorbonne, onde também obteve o Master em Sociologia e Antropologia; 

mestre em Administração de Empresas e graduada em Jornalismo pela 

UFMG. Desenvolveu sua carreira em Comunicação Empresarial desde 

1993. Atualmente é diretora de Comunicação e Sustentabilidade na 

Localiza, e professora no MBA de Gestão da Comunicação da ABERJE/

ESEG. Coautora do livro “Sem Megafone, com Smartphone, práticas, 

desafios e dilemas da comunicação com empregados”, editado pela 

ABERJE em 2017.

Rozália Del Gáudio



Diálogo e foco nas 
pessoas
A comunicação interna e a potência de novas jornadas 
pautadas na humanização das organizações

A cultura da empresa começa pela alma

Comunicação + Diversidade = Inovação e muito mais

Marlene Marchiori

André Castilho

Salete Da Hora

Menos informação, mais conexão: 14 desafios para 
gestão da comunicação integrada

Isabela Pimentel

O que se espera de nós, a partir de agora?
Malu Weber



Marlene Marchiori
Empresas conectadas com seu propósito não falam apenas 

sobre seus objetivos e sim incorporam significados sobre todos os 

aspectos do trabalho que ao adotarem orientação futura criam valor 

para o amanhã.

“
”
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A comunicação interna e a potência de novas 
jornadas pautadas na humanização das 

organizações

O mundo se transformou com a pandemia do novo Coronavírus e a COVID-19. Nessa nova sociedade, há 
espaço para relações mais intensas e humanizadas, que respeitam o bem-estar e a saúde das pessoas e 
veremos, certamente, emergir a preocupação com o bem-viver nas organizações.

Tem reconhecimento quem edifica relacionamentos pautados no respeito, no conhecimento real dos 
stakeholders – destaco o fato de precisarmos escrutinar os diferentes públicos ao ponto de tomarmos 
decisões em conjunto com esses grupos nos temas que lhes são pertinentes e aos quais direcionamos os 
negócios daquela organização ou de uma instituição. São vozes que ecoam nesta nova sociedade e que criam 
sentidos a partir das sintonias que se formam e se nutrem nessas redes de relacionamentos, que preconizam 
a verdade, o compromisso, a serenidade e a humildade. São novos tempos de intensos relacionamentos que 
nos fazem perceber o valor do ser humano e de sua magnitude na essência do viver. 

Mas afinal o que é humanização? Marchiori (2010) entende que humanizar significa respeitar os 
empregados enquanto pessoa, enquanto ser humano, trazendo para o debate, à partir de vários autores, que o 
homo sapiens torna-se um ser humano quando manifesta os valores humanos no desenvolvimento de suas 
atividades. Empresa humanizada é voltada para o funcionário, indo muito além de apresentar lucro para os 
acionistas.

Segundo Vergara; Branco (2001, p. 22) uma empresa humanizada “realiza ações que, no âmbito interno, 
promovem a melhoria na qualidade de vida e de trabalho, visam à construção de relações mais democráticas e 
justas, mitigam as desigualdades e diferenças de raça, sexo ou credo, além de contribuírem para o 
desenvolvimento das pessoas sob os aspectos físico, emocional, intelectual e espiritual.” 

Falar de humanização nas organizações leva a explorarmos comunicação interna na sua essência. 
Comunicação interna envolve “relações com os funcionários, declarações de missão e desenvolvimento 
organizacional” (CHENEY; CHRISTENSEN, 2001, p. 231). Há que se ampliar o olhar sobre a definição de 
comunicação interna compreendida como “gestão estratégica de interações e relações entre as partes 
interessadas em todos os níveis dentro das organizações” (WELCH; JACKSON, 2007, p. 183), ou seja a relação 
é de mão-dupla e não de mão-única, abordagem que orienta a proposta deste artigo. Marchiori (2008), na 
definição de comunicação interna, ressalta o valor dos relacionamentos entre lideranças e funcionários 
compreendendo-a como um processo estratégico que estimula o diálogo entre as partes. Sua definição 
ressalta o valor da produção de conhecimento, o fomento à credibilidade e a promoção de interação social, 
agindo sempre no sentido de se manter viva a identidade do negócio. 

Essa proposição evidencia o valor do ser humano no processo. Nas empresas, o foco está muito mais 
voltado para o social e para o humano. Por outro lado, quando se depara com o relatório da Gallagher (State of 
the Sector, 2021), pode-se observar orientações que apontam descobertas no campo da comunicação interna: 
i) Maior visibilidade da liderança; ii) Maior foco em saúde mental e bem-estar; iii) Maior investimento em canais 
digitais; iv) Padrões de trabalho mais flexíveis; v) Melhores protocolos de comunicação de crise; vi) Processos 
de aprovação mais rápidos para conteúdos de comunicação interna em alta.
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Compartilho alguns desses pensamentos sendo que, neste artigo, discorro sobre pontos que considero 

orientadores para os profissionais que exercem a jornada da comunicação interna pautando-se na definição 

cunhada por Marchiori.

Propósito tomou conta da agenda dos negócios e com ele veio a intensidade nos relacionamentos com 

as comunidades. Empresas conectadas com seu propósito não falam apenas sobre seus objetivos, mas sim 

incorporam significados sobre todos os aspectos do trabalho que, ao adotarem orientação futura, criam valor 

para o amanhã. 

Não basta uma empresa apenas falar que faz. Agora é preciso demonstrar o como. Os espectadores 

desejam não só acompanhar mas perceber os impactos da atuação de uma determinada empresa naquela 

comunidade. Quais compromissos estão sendo assumidos e praticados? As histórias que forem construídas 

revelam o propósito em cena e com ele os desafios de fazermos a cada dia melhor, envolvendo nossos 

empregados, que são nossos porta-vozes.

Acredito ser um movimento sem volta e nesse sentido, a comunicação interna e seus processos ganham 

relevância e passam a ser mais que estratégicos pois podem ser orientadores e inspiradores desse novo olhar 

a partir do conhecimento dos públicos. É assim que os profissionais de comunicação serão reconhecidos. 

O cuidado com o ser humano e os processos de comunicação mais humanizados e, portanto, menos 

mecânicos demarcam novas maneiras de se pensar a comunicação para gestão de negócios responsáveis. 

Realizar com acurácia e detalhamento o mapeamento dos empregados e também dos familiares torna-se 

estratégia crucial para entendimento não apenas dos dados demográficos, mas para compreendermos a 

maneira de viver, o perfil, os talentos e paixões assim como as carências e necessidades que cada um dos 

empregados vivencia.

A agenda da comunicação interna tem como foco priorizar pessoas. O impacto do agir das lideranças, 

que se tornaram mais próximas e atentas a cada pessoa do seu time, fez com que as pessoas testassem 

seus limites. Desse aprendizado, esperamos continuar vendo uma atuação mais intensa e humanizada dos 

líderes. Se antes os líderes falavam como fazer o trabalho na pandemia, agora apoiam as equipes na criação e 

desenvolvimento de novas rotinas, pois as descobertas estão sendo realizadas conjuntamente.

Transformamos as relações com os funcionários, de observadores passivos, temos hoje defensores 

proativos. Nesse futuro, o destaque ao papel das lideranças e às suas responsabilidades no que tange a 

proximidade e nas práticas de engajamento junto aos seus times. A presença do líder que acolhe e que 

promove diálogos. O incremento do protagonismo não só daqueles que desfrutam de um cargo de liderança, 

mas de todos os empregados que se veem como líderes em função do protagonismo ser, agora, de todos.

Ressaltamos o empoderamento, o envolvimento e a colaboração no exercício da liderança servidora 

proposta por Fernandez; Shaw (2020), a qual coloca os interesses dos outros acima dos próprios. É a partir do 

exercício dessa liderança que as responsabilidades podem ser compartilhadas, o conjunto ganha ênfase e 

não a atitude individualizada, os times formam redes de equipes nas organizações. Líderes são essenciais 

para transformar a estratégia em narrativas memoráveis.
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O relatório da Edelman Trust Barometer (2021) aponta a necessidade de superarmos a falência da 
informação e orienta as empresas a: i) assumirem responsabilidades ampliadas; ii) liderar com fatos e agir 
com empatia; iii) fornecer conteúdo confiável; e iv) não agir isoladamente. Todos esses pontos nos levam a 
compreender organizações como espaços de conexões, onde times interagem e trabalham conectados ao 
propósito maior da empresa, sendo fundamental contar histórias a partir dos exemplos que são vivenciados 
no dia a dia – de nada adianta falar, sem demonstrar o como. Constrói-se credibilidade a partir de conversas 
francas, se colocando no lugar do outro, cujo exercício de empatia acaba sendo uma demanda natural dos 
novos relacionamentos. As narrativas organizacionais só se mantém quando são imparciais, verdadeiras e 
carregadas de afeto.

Essa análise revela a presença ativa das empresas e sua responsabilidade em serem assertivas nas 
informações e mais do que isso, ouvirem seus empregados para, a partir dessa escuta, oportunizarem 
diálogos que possam fortalecer os laços de confiança. Devemos pensar a comunicação para muito além dos 
veículos de comunicação, seja no on ou no off-line, compreendendo o valor de instigar relacionamentos 
próximos, autênticos e significativos para os empregados, em todos os níveis organizacionais.

Destaco aqui a preocupação com o empregado e com seu grau de satisfação consigo como pessoa e no 
relacionamento com seu time e colegas. Essa perspectiva vai além de ver o empregado como aquele que 
pode colaborar para a construção da marca da organização.

As pessoas, segundo o relatório Gallagher (2021), são o próprio propósito da comunicação, e assim o 
estudo preconiza:



Elas são o porquê? O que determina a narrativa do sucesso futuro;


Reconhecer esse ponto e defender as pessoas fazendo uso de visão tangível para atender às 

expectativas é a chave para construir confiança e melhores locais para se trabalhar;


Ser melhor local para se trabalhar cria uma comunidade corporativa invejável, a qual, por sua vez, 

incrementa produtividade, reduz desgaste e melhora o bem-estar organizacional;


Então o que isso significa para sua organização? E, mais importante, o que isso significa para você em 

seu papel como comunicador?


A pandemia trouxe para as empresas a presença da comunicação assíncrona, na qual os interlocutores 

não estão presentes ao mesmo tempo e as respostas não são imediatas, podendo serem dadas ao longo da 
jornada de trabalho até por e-mail, por exemplo, ou seja, as respostas são encaminhadas no tempo possível 
daquele interlocutor. É um processo dialogal à distância, sendo que as mensagens devem ser bem 
elaboradas, completas e informativas para que o receptor possa interpretá-las e respondê-las no momento 
oportuno para ele. Sabemos que a comunicação síncrona exige a presença dos interlocutores no momento da 
troca, por exemplo, uma reunião por videoconferência. Fala-se da relação entre interlocutores cujo veículo é a 
ferramenta, destacando-se o valor da opinião das pessoas de forma simultânea (síncrona) ou não 
(assíncrona).



É necessário construir o hoje pautando-se na comunicação humana. Relacionamentos são efetivos 
quando a comunicação humana os permeia. Para tal, torna-se fundamental conectar propósito, protagonismo 
autêntico, exercício da liderança consciente e mobilizadora. Criatividade e inovação encantam, transformam a 
partir dos discursos genuínos daqueles que sentem o seu valor e são reconhecidos na sua trajetória. Atitudes 
impactam e podem engajar, assim como podem causar dores e rompimento de relações. Como podemos no 
hoje nutrir relacionamentos benéficos, nos quais o senso de colaboração e de engajamento são cocriados a 
partir da atitude dos líderes.
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Nessa nova arquitetura organizacional onde, no lugar de distanciamento, vislumbramos proximidade e 

respeito que requerem proximidade e diálogos francos em todos os níveis e instâncias de decisão. Cuidar dos 

empregados e de seus familiares comunicando e interagindo com consistência, relevância e autenticidade. 

Viver a essência do propósito transformando a sociedade e o comportamento dos seres humanos é uma 

jornada de responsabilidade das organizações.

Escritora, executiva e facilitadora de diálogos, guia a comunicação entre 

grupos nas organizações por meio de palestras e workshops, 

desenvolve mentoria e planos estratégicos de comunicação. Professora 

de Programas de Pós-Graduação em diferentes instituições, trabalhando 

os temas comunicação interna, cultura organizacional e estratégia 

como prática comunicacional. Autora e organizadora da Coleção Faces 

da Cultura e da Comunicação Organizacional, composta de 10 volumes.



Marlene Marchiori
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André Castilho
A humanização real das empresas é um caminho inevitável. E ela 

começa projetando a cultura da base para o topo.“ ”
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A cultura da empresa começa pela alma

Nossos currículos ficam no altar e nossa biografia no fundo da gaveta. Deveria ser o contrário.


Se você já estagiou em uma empresa, deve ter passado por isso também. No meu primeiro ano de 

faculdade, eu havia sido escolhido para preencher uma vaga em uma das agências de publicidade mais 
cobiçadas do país. Mesmo dando o meu melhor todos os dias, para alguns, eu nunca fui o André. Eu era o 
estagiário. 



Os anos foram passando e eu fui ganhando novos papéis para atuar no palco do mercado: o assistente de 
arte, o diretor de arte, o redator, o roteirista e, quando tive minha própria empresa, o CEO. Logo eu entendi que, 
muito mais importante que o meu nome, era o que estava escrito abaixo dele no cartão de visitas ou no meu 
perfil do Linkedin. Aquilo que eu faço é mais importante do que quem eu sou.



Você já foi num retiro de meditação? Ou em alguma vivência em que você era só mais um rosto 
desconhecido? Naquela hora em que todos se apresentam brevemente, como você costuma se apresentar? Eu 
aposto que você fala assim: "meu nome é Fulano, eu trabalho com tal coisa na empresa XYZ". Pois é. Está 
enraizado. E sabe qual o perigo disso? Se você perder o seu cargo, não sobra nada. 



Você não é o papel que exerce. Você não é a cadeira que ocupa. Parece óbvio, mas é o tipo de cegueira 
coletiva que assola o mercado corporativo. E com isso, surgem as distorções. A base da pirâmide é sempre 
invisível e o topo é quem sobe nos palcos. Treinamento em resorts para os líderes e camisetas com hashtags 
motivacionais para os operários. 



Fala-se muito em protagonismo nas empresas, mas no dia a dia o funcionário é tratado como mero 
figurante. Sem voz, sem espaço para imprimir sua identidade, sem reconhecimento sobre o valor da sua 
história de vida. Por outro lado, espera-se que ele engula a missão, visão e valores descarregados em sua 
cabeça e que vista a camisa - de preferência aquela com hashtag motivacional. E se ele não estiver motivado, a 
culpa é dele. Tem uma pilha de currículos pronta para ser acionada, não é mesmo?



O RH agora é Pessoas & Cultura e todas as suas variantes. Mas a terminologia não alcança a prática. 
Normalmente, os pergaminhos da cultura da empresa partem de um documento que dois ou três escreveram 
meticulosamente, usando todas as palavras quentes do momento: #cuidado, #acolhimento, #diversidade, 
#proatividade, #sustentabilidade, #intraempreendedorismo, #autogestão, #futuro (que mais? Ajuda aí!). Na 
prática: #desmotivação, #burnout, #depressão, #medo. 

Olhando para a origem das sociedades ancestrais, os valores não eram estampados em Verdana tamanho 
40 dentro de PowerPoints com logotipo em marca d’água, exibidos na reunião com shareholders. A cultura se 
formava em camadas, pela mistura efervescente de indivíduos em suas vivências únicas, reunidos em torno 
das fogueiras, compartilhando histórias, trocando experiências e aprendizados, de maneira horizontal. Aos 
anciões da tribo, cabia a tarefa de catalogar as histórias que seriam perpetuadas na forma de mitos, passados 
adiante geração após geração, honrando o passado daqueles que já não estavam ali. 



Nas empresas, o funcionário novo é recebido com um documento de Onboarding denso, chato, com um 
monte de regras e boas práticas. O funcionário que se desliga, por outro lado, é apagado da memória coletiva, 
junto com sua conta de email e cartões de visita rasgados. Tudo o que ele construiu já não serve, a partir do 
momento em que ele devolve o crachá.
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Se na cultura real (não a dos PowerPoints) a sua empresa não vê valor na história de vida dos 
colaboradores, se não existe aprendizado coletivo com as situações pelas quais cada um passa diariamente, 
dentro e fora do expediente, se não existe um favorecimento para a criação de um Ecossistema de 
Storytelling, isso vai refletir inevitavelmente na percepção que todos de fora têm sobre a sua instituição. E 
essa é a notícia boa. Porque, sejamos francos, a grande preocupação é com a imagem e com a reputação, 
certo?

Funcionários desmotivados falam ao telefone com clientes, conversam entre si no horário de almoço, 
comentam sobre o emprego com amigos e familiares e contam suas próprias versões das narrativas oficiais 
nas redes sociais. O poder está com as pessoas. Basta uma história vazada no lugar certo e na hora certa 
para gerar um tsunami na reputação da empresa. E aí, não tem aparelhamento de marketing, endomarketing e 
PR que salve.



A humanização real das empresas é um caminho inevitável. E ela começa projetando a cultura da base 
para o topo. 



	Como gestor ou gestora de RH ou de uma equipe, você pode começar hoje mesmo a praticar esse novo 
olhar. Faça um piloto com um único colaborador. Convide aquela pessoa recém-contratada para almoçar com 
você. Passado o papo superficial de quebra-gelo, mergulhe mais fundo. Pergunte sobre a sua história, sua 
jornada de vida. Questione-a, com real interesse e curiosidade, sobre seu maior sonho, e também seu maior 
medo. Enquanto ela fala, tente ir montando o quebra-cabeça de sua visão de mundo, seus valores. Ajude-a a 
ter um entendimento de qual capítulo ela se encontra em sua própria biografia, a ver sentido em fazer o que 
ela faz na empresa e como isso vai conduzi-la para os próximos capítulos. Depois de praticar a escuta, sem 
interferir nem julgar, compartilhe a sua história e o seu sonho com ela para estabelecer uma relação de 
confiança.

Observe a mudança de comportamento dessa pessoa depois desse simples experimento. E, 
principalmente, a mudança dentro de você. Este é um vislumbre de tudo o que pode ser construído em termos 
de cultura, se feito com planejamento e coordenação, partindo de um desenho da narrativa macro da 
empresa, onde os colaboradores são os protagonistas dos episódios, gerando histórias tão poderosas que 
naturalmente irão transbordar das baias e das paredes das salas de reunião, semeando o mercado com 
muitos proprietários que convencerão qualquer cético sobre a verdadeira alma da sua empresa. 



Você pode achar que tudo isso é bobagem e dizer que em time que está ganhando não se mexe. Afinal, 
governar pelo medo e pela opressão da individualidade sempre foi a estratégia padrão para as empresas 
crescerem. Se você pensa assim, provavelmente já esteja perdendo seus melhores talentos para aquela 
startup nova que pode até não pagar tão bem, nem ter um plano de saúde tão bom, mas oferece um ambiente 
onde se pode trabalhar com o coração em chamas.



Se você vê sentido no que eu disse e quer fazer parte de uma nova geração de líderes, que constrói 
cultura da base para o topo, de dentro para fora, da próxima vez que contratar alguém, lembre-se: biografia no 
altar e currículo no fundo da gaveta.
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Publicitário, cineasta, escritor e fundador da ALMA: Histórias que 

importam. Atua há 21 anos no mercado criativo e acumula prêmios 

como Grand Prix no Clio Awards e no El Ojo, Cannes Lions e New York 

Festivals, com cases mencionados na CBS, People e Time Magazine. 

Através do programa Storytelling S.A. ajuda empresas a criarem 

ecossistemas de storytelling.

André Castilho
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Salete da Hora
…porque comunicação é sobre falar, mas também sobre saber 

ouvir. Para inovar, é preciso escutar os mais diferentes pontos de 

vista, entender as expectativas dos públicos com os quais nos 

relacionamos e buscar antecipá-las.

“
”
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Comunicação + Diversidade = Inovação 
e muito mais

Muita gente acredita que a capacidade de inovar é um dom de poucos e que a inovação é fruto de mentes 
brilhantes que, de tempos em tempos, têm uma ideia revolucionária, quase que espontaneamente. É aquela 
imagem da lâmpada que acende na cabeça, sabe? Ou a famosa interjeição de Arquimedes: Heureca!



Eu não duvido que isso ocorra. Contudo, sabemos que a inovação acontece mais facilmente quando um 
grupo de pessoas diferentes trabalha em colaboração para resolver um ou mais problemas. Portanto, para 
uma empresa inovar ela depende de duas coisas fundamentais: diversidade e comunicação.  



A diversidade permite que tenhamos diferentes olhares sobre um mesmo tema. Eu não consigo imaginar 
que um grupo homogêneo de pessoas, que tenham uma mesma formação, que passaram por vivências 
parecidas e tenham os mesmos valores, possa trazer soluções melhores que pessoas com experiências, 
formações, origens e visões de mundo distintas. As trocas entre pessoas com perspectivas diversas 
multiplicam a chance de se obter algo novo, único e transformador.



E isso traz impactos positivos para o desempenho financeiro da empresa. A pesquisa The Mix That 
Matters realizada pela Boston Consulting Group (BCG) com 1700 companhias de diferentes setores em 8 
países, incluindo o Brasil, revelou que empresas cuja liderança é mais diversa, tem receita 19% maior do que 
aquelas empresas cuja gestão é menos diversa. Essa vantagem também pode ser vista no desempenho 
operacional dessas empresas, que apresentam uma margem EBIT 9% superior.



Além disso, a representatividade de diferentes grupos na gestão, cria um ambiente mais favorável para 
que profissionais de diversos níveis sintam-se confortáveis para opinar, aumentando a colaboração e 
melhorando o clima organizacional. Empresas diversas e inovadoras são também mais atrativas e possuem 
colaboradores mais felizes.



E, quando pensamos no ambiente de negócios brasileiro, falar em diversidade se torna ainda mais 
relevante. Um país tão grande, desigual e com tantas realidades, exige que as empresas tenham uma visão 
múltipla, capaz de pensar produtos, serviços e respostas capazes de atender não só as necessidades dos seus 
consumidores, mas também resolver os mais complexos desafios da sociedade. Quanto mais diversa e 
inclusiva for uma empresa, maiores são suas chances de sucesso.



Para tanto, a comunicação é imprescindível. Primeiro, pela possibilidade de se criar uma história com 
mensagens que engajam e difundir a cultura da empresa, criando equipes que caminham numa mesma 
direção. Em segundo lugar, por sua capacidade de criar espaços e canais de colaboração, que estimulam 
conversas e a troca de ideias, usando tecnologia ou não. Por último, e talvez mais importante, porque 
comunicação é sobre falar, mas também sobre saber ouvir. Para inovar, é preciso escutar os mais diferentes 
pontos de vista, entender as expectativas dos públicos com os quais nos relacionamos e buscar antecipá-las. 



Ouvir é uma poderosa forma de aprendizado. Clientes, colaboradores, parceiros, concorrentes e a 
comunidade, são fontes de comentários que permitem às empresas que mantenham ou que corrijam a sua 
rota. Responder rapidamente às queixas e críticas desses públicos, aumenta a confiança deles nos seus 
produtos, serviços e marca. Já os elogios, podem servir como uma ferramenta de promoção, dando mais 
credibilidade à sua comunicação.
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Esse processo de escuta dos diferentes públicos é também uma forma de promover a inclusão e a 

diversidade, aumentando a empatia da empresa em relação aos seus stakeholders e desafiando a sua 

empresa a melhorar continuamente. Os dados obtidos do monitoramento e canais de diálogo servirão de 

subsídios para que as ações da empresa sejam mais assertivas. Uma vez que percebam que estão sendo 

ouvidos, esses públicos tendem naturalmente a se tornarem embaixadores da sua marca.  



O que se vê é que os benefícios da diversidade e boa comunicação, com foco em escuta e diálogo, vão 

além de tornar a empresa mais inovadora. Ela se tornará melhor em muitos aspectos, pois terá profissionais 

mais motivados, um ambiente de trabalho mais inspirador e clientes mais satisfeitos, com impactos positivos 

para sua marca, reputação e resultados financeiros. 
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Diretora de Marca, Comunicação e Sustentabilidade da CTG Brasil, onde 

atua há 6 anos. Possui mais de 20 anos de experiência atuando em 

comunicação corporativa e sustentabilidade, em empresas nacionais e 

multinacionais em diferentes setores, dentre elas Klabin, Holcim, GE e 

Tereos. Jornalista formada pela UNESP, com especialização em 

Administração de Empresas pela Fundação Getúlio Vargas e em Gestão 

Responsável para a Sustentabilidade pela Fundação Dom Cabral. 

Cursou o Programa Internacional de Comunicação Empresarial 

ministrado pela Syracuse University e Aberje. Atualmente está 

concluindo o Mestrado Profissional em Gestão para a Competitividade, 

na Linha de Sustentabilidade.

Salete da Hora



Isabela Pimentel
Comunicação é um processo de diálogo que vai além de informar 

e enviar mensagens via Rede Corporativa. Por isso, é preciso ter o 

funcionário como parceiro e aliado na gestão, curadoria e criação de 

conteúdo, ações, campanhas, projetos e programas.

“
”
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Menos informação, mais conexão: 14 desafios 
para gestão da comunicação integrada

Olhos fixos nas telas diariamente. Mas, não somente no Desktop. Passamos a viver em uma sociedade de 
telas sempre ligadas e conectadas, como já havia previsto Kerckhove (2009).



A pandemia da Covid-19 fez com que, além da tradicional ‘olhadinha’ nas redes sociais corporativas e no e-
mail diversas vezes durante o expediente, precisássemos também estar ‘online’ em aplicativos e softwares 
para realização de reuniões remotas em tempo real.



Nunca tão conectados. Mas, isso, de fato, significa que os processos de comunicação se tornaram mais 
eficientes nas organizações nos últimos dois anos? Além do e-mail marketing, newsletters e informativos, 
recebemos também milhares de mensagens em grupos informais de WhatsApp, Telegram e similares. 



Esse contexto nos fez sentir mais próximos, engajados e parte da cultura organizacional? Ou nunca tão 
‘bombardeados’ de mais informação e menos comunicação?



Segundo pesquisa realizada pela Aberje em 2020, a falta de contato presencial pode ser considerada um 
problema quando se pensa na comunicação com colaboradores, tanto que 43% dos entrevistados afirmaram 
que tal área seria o foco dos investimentos em 2021. Por outro lado, nem sempre a existência de mais 
“mensagens” significa mais engajamento ou qualidade do processo comunicativo. 



Nesse sentido, que tendências podem impactar a comunicação interna em 2022? Como administrar os 
fluxos de comunicação que ocorrem para além dos canais oficiais e cujo uso se acentuou com o 
distanciamento social?



Segundo o estudo da Gartner , pelo fato de a pandemia ter forçado 
mais interações em tempo real em canais além dos ‘formais’, é necessário repensar as práticas comunicativas 
quando há expectativa de adoção de modelos de trabalho híbridos ou mais flexíveis do que os antigos 
formatos.



‘Previsões de Marketing para 2022’
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 Nesse sentido, o artigo aponta como temas essenciais a adoção de parcerias com embaixadores da 
marca (brand advocacy) e um trabalho em que o líder defenda e implemente estratégias que adotam o digital 
como base de novas conexões com e entre clientes, funcionários, negócios, parceiros e influenciadores 
sociais.



Muito mais do que encarar o funcionário como um ‘receptor’ dos conteúdos institucionais e bloquear toda 
e qualquer iniciativa de comunicação que ocorra fora dos circuitos e canais preestabelecidos, é preciso, 
primeiramente, aprender a mapear os fluxos e processos de comunicação nascentes, entender suas 
motivações, partes envolvidas, expectativas, dores e dilemas, a fim de aprender a ouvir mais antes de criar um 
conteúdo ou campanha sobre temas que são de interesse dos times, mas sobre os quais ainda pairam 
inseguranças.



De fato, torna-se impossível, no atual estágio e grau de digitalização da comunicação com funcionários e 
predominância de canais digitais nas organizações, pensar que ainda há uma comunicação totalmente interna, 
controlada e que ocorre somente nos canais oficiais.



https://emtemp.gcom.cloud/ngw/globalassets/en/marketing/documents/gartner-marketing-predictions-2022-forging-new-connections.pdf


1.    Criação de processos integrados de comunicação, em que haja sinergia e clareza na mensagem-
chave para os diferentes stakeholders (do funcionário ao acionista);



2.     Abandono da visão de ‘comunicação interna’ e de ‘essa mensagem é só para funcionários’ em prol 
da adoção de uma visão mais estratégica, baseada nas respostas às perguntas: ‘A qual diferencial 
competitivo esse conteúdo se relaciona? Como ajuda a reforçar nosso posicionamento? Quais os benefícios 
dessa comunicação e possíveis riscos? Quais atributos de marca querem reforçar?’.  Isso é sair do dilema 
‘interno/externo’ e da lógica de ‘conteúdo x canal’ para pensar em grau de efetividade da comunicação para 
cada público e mensagem-chave;



3.   Desenvolvimento de uma visão mais crítica e criteriosa antes de ‘pegar’ carona em temas do 
momento e criar ações para funcionários e compartilhá-las nas redes, quando, na verdade, muitas vezes, a 
cultura organizacional ainda não foi trabalhada e sequer há projetos corporativos estruturados (exemplo: 
palestras sobre sustentabilidade e diversidade, quando não há iniciativas concretas nessas áreas por parte da 
empresa);



4.      Quebra das barreiras e descentralização da comunicação interna: ao deixar de lado a postura de que 
‘nós somos únicos donos da comunicação’, adotar uma visão mais sistêmica e de cocriação, estruturando 
comitês com funcionários  e estimular o compartilhamento, a empresa só tem a ganhar. Segundo dados do 
Linkedin (2020), quando os funcionários compartilham conteúdo, ele alcança uma taxa de cliques 200% maior 
do que quando a empresa compartilha de forma ‘isolada’.



5.     Adoção de um discurso mais pessoal e humanizado na comunicação interna: em tempos de perda 
de credibilidade das instituições oficiais e de cansaço provocado pelo excesso de mensagens, um tom mais 
dialógico e aproximativo para os funcionários pode, de acordo com o estudo da Gartner (2021), “construir a 
confiança da marca e impulsionar resultados comerciais usando a defesa dos funcionários através de 
programas de curadoria e distribuição de conteúdo de marca nos canais sociais”;

Vamos entender o que é preciso mudar e implementar para 2022?
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6.    Construir ou fortalecer o envolvimento dos funcionários em projetos corporativos relacionados aos 
grandes temas da sociedade: ESG, diversidade, inclusão, de forma que ajudem na construção do 
reconhecimento e da confiança da marca;



7.    Ao estimular e apoiar a participação dos funcionários não apenas nas redes oficiais, mas também 
nos canais informais e sociais, em que a comunicação flui livremente, a marca poderá também aumentar 
organicamente a visibilidade e promoção do seu conteúdo, tendo nos times pontos focais para gestão e 
compartilhamento de notícias e comunicações relevantes;



8.  Maior promoção de diversidade e inclusão em campanhas, ações e projetos digitais para os 
colaboradores;



9.     Acessibilidade na oferta dos conteúdos e na construção dos canais corporativos;


10.   Experiência do colaborador e consumidor integrada e em linha com os valores corporativos e missão 

institucional, a fim de evitar a dissonância cognitiva (on e offline em sinergia) e provocar crises de imagem e 
reputação;



11.   Adoção de uma postura omnichannel, em que os canais orquestrados complementem a jornada do 
colaborador, desde seu primeiro contato com a empresa;



12.   Uso da inteligência artificial para aprimorar o relacionamento com os funcionários, trazendo insights 
dos canais informais para geração de pauta, entendimento do clima e do contexto organizacional;
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13.   Investimento em branding e ESG (marcas tradicionais precisam se reposicionar diante de causas 
urgentes da sociedade atual e gerações futuras);



14.     Reestruturação da cultura organizacional e dos modelos organizacionais muito hierarquizados, em 
prol de uma mentalidade ágil e mais fluída.




Comunicação é um processo de diálogo que vai além de informar e enviar mensagens via Rede 
Corporativa. Por isso, se a empresa quer ter em 2022 uma comunicação estratégica e que engaje, é preciso 
ter o funcionário como parceiro e aliado na gestão, curadoria e criação de conteúdo, ações, campanhas, 
projetos e programas. 



Assim, daremos os primeiros passos para transformar a cultura organizacional, focando menos em 
informação e mais em conexões reais e tendo as redes informais como forma de escuta ativa do que se 
passa no coração da empresa: as pessoas. 



Consultora especializada em Planejamento de Comunicação Integrada, 
Mapeamento de Processos e Gestão de Projetos, Mestre em Criação e 
Produção de Conteúdos Digitais pela Universidade Federal do Rio de 
Janeiro (UFRJ) e Professora de Pós-Graduação na ESPM.. 



Isabela Pimentel



Malu Weber
Evolua a fala autorreferente para uma narrativa mais colaborativa 

e de protagonismo compartilhado. O mundo quer saber qual o 

impacto positivo que as organizações estão causando para a 

sociedade, no melhor espírito de construção conjunta.

“
”
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O que se espera de nós, a partir de agora?

Essa pergunta me foi feita um dia desses, em uma aula de gestão de reputação corporativa. Falávamos 
sobre o momento em que empresas e profissionais estão vivendo, tendo que aprender a desaprender para 
reaprender, diante de um mundo completamente novo – mais líquido, incerto, ambíguo, ainda mais complexo e 
sem respostas. E que veio para ficar.  Políticas precisam ser revistas e a forma de trabalhar também. Líderes 
precisam se reinventar e desenvolver novos atributos. Assim como todo profissional que precisa acompanhar, 
e por vezes liderar, essa transformação. “E o que se espera de nós, a partir de agora, professora”?

1.     Conviva bem com as incertezas: temos que aprender a conviver com as transformações frequentes e 
ininterruptas; desapegar-se da necessidade de controlar tudo e de conhecer todo cenário para se mover e 
tomar decisões. Conviver com a ambiguidade, beneficiando-se do caos, aceitando que as incertezas vieram 
para ficar, é o primeiro passo dessa jornada. 



2.     Tenha muito além da competência técnica: não basta ser apenas um expert da sua área de atuação. É 
preciso entender de negócio e do negócio – e conhecer seus diferentes públicos. Entender o que é relevante 
para a organização crescer e a partir do entendimento da estratégia da companhia, e da expectativa de cada 
público, recomendar planos de ação que vão trazer relevância e valor para a empresa – e para a sociedade.



3.     Seja um profissional 50/50: dedique 50% do seu tempo para entregar resultados e os outros 50% para 
cuidar de si, cuidar do outro e se conectar com as pessoas – até porque são elas que vão contribuir para você 
entregar os resultados (pois ninguém constrói nada sozinho). Ou seja, no final do dia, precisamos, antes de 
tudo, de nos preocupar com gente – ouvindo, estando próximos e genuinamente nos importando com o outro. 
Independentemente da nossa posição no organograma.



4.     Ouça primeiro e fale a linguagem de quem vai ouvir: antes de agir, primeiro amplie a escuta e ouça o 
que é relevante para quem vai receber a sua mensagem – e aí fale a linguagem que o público-alvo entende e 
valoriza (que nem sempre será a mesma que a sua!). Para cada público, uma linguagem, uma forma e um 
conteúdo diferente – de acordo com a necessidade de cada um.



5.   Simplifique: entregue menos volume e mais valor: em um mundo já tão complexo, e empresas 
sobrecarregadas – inclusive de informação - em que o relevante se perde em meio a tanta mensagem - o 
profissional que trouxer soluções mais integradas, que tragam mais valor e impacto para a companhia e que 
facilitem a vida de quem as recebe, vai ser valorizado.  



6.    Seja luz para o outro! Essa é especial para quem tem equipe: divida o palco e deixe seu time brilhar. 
Ilumine sua gente. Ser luz para o outro não diminui nem apaga a sua luz. Dê visibilidade para que todos 
apareçam e sejam notados, dentro e fora da organização. Aplauda, motive, dê créditos. Esteja sempre 
acessível e por perto. Compartilhe conhecimento. Corrija, oriente, desafie, suba a régua. Mas mostre caminhos. 
Crie um ambiente saudável e divertido em que as pessoas queiram fazer parte. Construa junto, liderando de 
forma horizontal.



7.     Olhe menos para o espelho e mais pelo vidro: procure ser mais plural e inclusivo (na construção dos 
seus times também). Enxergue mais o outro, e menos você. Evolua a fala autorreferente para uma narrativa 
mais colaborativa e de protagonismo compartilhado. O mundo não quer mais saber o quanto você e a empresa 
são fantásticos, mas qual o impacto positivo que as organizações estão causando para a sociedade, no 
melhor espírito de construção conjunta.
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8.    “Stop talking & start doing” – esta é a frase resumo da COP 26. Não basta apenas falar, é preciso fazer 
e mostrar o que se fala. O discurso raso, sem evidências concretas do que está sendo dito, vem perdendo 
relevância e credibilidade, dentro e fora da companhia, diante de uma sociedade e de públicos cada vez mais 
atentos e exigentes. É preciso coerência e consistência ao falar e ao agir. 



9.    Não fique na sombra! Você vai conquistar respeito, e aumentar seu grau de influência, se tiver voz 
ativa. Tenha opinião. Pergunte, desafie tudo aquilo com o que não concorda. Tenha coragem e não se omita. 
Fale o que pensa. Defenda as causas em que você acredita. Não se esconda. Alerte e se posicione, 
especialmente nas conversas mais difíceis. Tenha aliados, leia corretamente o ambiente e se prepare: 
mensure, apresente fatos, dados e evidências que justifiquem e que deixem sua recomendação imbatível. E 
atenção na forma de fazer tudo isso.



 10.    Surpreenda. Ratatouille! É maravilhoso quando surpreendemos positivamente. Seja proativo, não 
espere alguém mandar você fazer algo. Apresente novas ideias, seja disruptivo.  Seja você o protagonista, não 
importa sua posição (na empresa ou na vida pessoal). Tenha intenção. Antecipe-se, mostre sugestões e 
novas alternativas. Experimente. Provoque mudanças. Surpreenda! Eu sempre lembro do filme Ratatouille, em 
que o crítico gastronômico pede ao chef que o surpreenda com uma nova receita para saborear.



 11.    Não abra mão da sua essência – nem dos seus valores: Nunca deixe de ser você mesmo – 
autêntico, genuíno, verdadeiro. Pessoas se conectam com a verdade, jamais com o que é falso, arrogante ou 
dissimulado. E tenha valores inegociáveis, pois eles nos guiam e nos ajudam nas tomadas de decisão – 
especialmente nas mais complexas, tanto pessoais quanto profissionais. 

É claro que esta não é uma lista que se esgota aqui (mas o texto já está longo demais, contrariando a 
dica de número cinco!). Nem falamos sobre empatia, humildade, respeito pelo outro. Mas tudo bem: se no 
final do dia você não lembrar de nada disso, comece pelo básico: seja humano! Com entusiasmo, paixão e 
leveza. Sempre disposto a aprender, a recuar quando for preciso, a recomeçar, admitir erros, relevar, orientar, 
ouvir mais e trabalhar todos os dias, de forma colaborativa, para tornar sua área indispensável – e percebida 
como tal. 
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Jornalista, Diretora Executiva de Comunicação Corporativa do Grupo 
Bayer no Brasil, Membro do Conselho Deliberativo da Aberje e 
Professora de Gestão de Reputação e Carreira nos MBAs da ESPM e 
Aberje.


A partir de março, Malu assumirá uma cadeira no Conselho Global de 
Comunicação da Bayer. Esta é a primeira vez que uma executiva 
brasileira contribuirá ativamente nas estratégias globais de 
comunicação com a perspectiva do Brasil, terceiro maior mercado da 
Bayer no mundo (informação publicada no portal Exame).

Malu Weber



Liderança Positiva 
e Próxima
A essencialidade da Comunicação com Empregados

Facilitando o diálogo nas organizações:

uma tendência ou um resgate?



Paulo H. Soares

Cynthia Provedel

O diálogo que constrói confiança, estabelece laços 
e gerencia conflitos

Fernanda Wüthrich

O valor da representação

Paulo Nassar



Paulo H. Soares
A Comunicação com Empregados tem evoluído rapidamente e 

continuará o seu processo de evolução nos próximos anos.“ ”
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A essencialidade da Comunicação com 
Empregados

Os empregados são parte estruturante das organizações. Eles são essenciais para todas as organizações, 
independentemente do tamanho, do número de empregados, do ramo de atividade e/ou atividade-fim. Não 
existem organizações sem os empregados e os empregados só se constituem como um grupo, em identidade, 
a partir das organizações das quais eles fazem ou fizeram parte.



Produtos e serviços são elaborados, estruturados e entregues para consumo a partir do trabalho dos 
empregados, nos seus vários níveis e em complexidades distintas. O somatório do esforço e do trabalho dos 
empregados garante o sucesso, ou não, das organizações.



Se os empregados são essenciais para as organizações, por que não concentramos os esforços em 
garantir um alinhamento mínimo de propósitos (entre os pessoais e os organizacionais) e em garantir 
relacionamento e comunicação adequados? Infelizmente, as relações entre empregados e lideranças das 
organizações se apresentam de forma assimétrica. Existe claramente um tensionamento de poder entre esses 
dois grupos, o que lidera e os que são liderados. Não há ilusões de que nas organizações, em função de 
posições hierárquicas, determinados profissionais desempenham poder e liderança sobre outro grupo, 
geralmente muito maior em número, porém em uma relação de menor poder e “relevância”.



Enquanto os líderes não compreenderem os seus verdadeiros papéis de inspirar, orientar, guiar, 
reconhecer, corrigir e criar uma relação de confiança e respeito mútuo, continuaremos ouvindo nas 
organizações frases do tipo: “manda quem pode, obedece quem tem juízo”, “o chefe mandou, a gente faz, 
mesmo que esteja errado”, “a corda sempre arrebenta no lado mais fraco”, “se a gente falar, o bicho pega”, 
“melhor ficar calado e só fazer o que o chefe manda”. Esse clima prejudica a geração de valor nas 
organizações, cria um ambiente tóxico e rompe a confiança que deveria existir entre empregados e seus 
líderes.  



Líderes não são gerentes, líderes não são chefes. Gerentes gerenciam, chefes chefiam, líderes inspiram e 
envolvem suas equipes criando um ambiente saudável de confiança mútua e de trabalho conjunto. São esses 
núcleos onde há respeito, dentro das organizações, que geralmente concretizam os melhores resultados. 
Basta pesquisar os números e as conversas com as equipes internas... contra fatos e dados não há o que 
falar.



Pesquisas realizadas pela Aberje – Associação Brasileira de Comunicação Empresarial – confirmam o 
crescimento da relevância das atividades de Comunicação com Empregados nos últimos anos. A 
Comunicação com Empregados ganhou envergadura e acelerou o seu processo de relevância estratégica com 
a chegada da pandemia de COVID-19. As organizações foram tiradas do conforto de terem seus empregados, 
na sua maioria, trabalhando dentro dos seus muros e tiveram que conviver com modelos múltiplos de trabalho 
e desenvolver soluções de comunicação com empregados além do que já estavam acostumados.



47



Comunicação com Empregados é um conjunto de ações baseadas em quatro pilares: veículos internos, 

campanhas internas, eventos internos e suporte à liderança para a comunicação com os empregados. 

Comunicação com Empregados não é apenas estruturar um conjunto de veículos e ponto final.  Não é 

também realizar campanhas semanais sobre assuntos geralmente sem relevância. Comunicação com 

Empregados é, sem dúvida alguma, uma das funções da Comunicação da mais alta complexidade. Além do 

trabalho de relacionamento que precisa ser criado, não há uma fórmula mágica, uma vez que o contexto 

interno das organizações impacta diretamente as soluções que serão apresentadas e implementadas. 

Comunicação com Empregados não é apenas realizar uma festa de final de ano e/ou mensalmente 

comemorar os aniversariantes do mês. Comunicação com Empregados é relação, relação entre pessoas, em 

posições diferentes, com objetivos e metas diferentes, oriundas de diferentes experiências de vida e 

profissionais, com expectativas, desejos, medos, anseios, crenças e objetivos múltiplos. Para que a 

Comunicação com Empregados tenha sucesso e atinja os seus objetivos, precisa de planejamento, estar 

diretamente alinhada aos objetivos maiores da organização e contar com uma equipe de profissionais 

altamente apaixonada por desempenhar essa função tão nobre e gratificante.

Dos quatro pilares da Comunicação com Empregados, o mais desafiador é dar suporte à liderança para 

que ela desempenhe o seu papel de Líder Comunicador. Essa é uma função indelegável de um líder, 

estabelecer confiança e uma comunicação assertiva com a sua equipe. E cabe aos profissionais de 

Comunicação contribuir com a estruturação desse processo e, principalmente, com a capacitação do líder 

para desempenhar o seu papel.



A Comunicação com Empregados tem evoluído rapidamente e continuará o seu processo de evolução 

nos próximos anos. Vamos acompanhar o amadurecimento de uma das atividades mais nobres e 

empolgantes que um profissional de Comunicação pode vir a desempenhar. Quem nunca trabalhou com 

Comunicação com Empregados está perdendo uma oportunidade de vida.
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Diretor de Comunicação do IBRAM – Instituto Brasileiro de Mineração, 

coautor do livro “Sem Megafone, com Smartphone – práticas, desafios e 

dilemas da Comunicação com Empregados” e Advisor das startups 

Simplifica.CI e da DataSprints.



Paulo H. Soares



Cynthia Provedel
Por meio da nossa incessante, singela e genuína intenção de nos 

escutar e nos compreender no trivial do dia a dia, o diálogo possa ser 

devolvido ao seu prosaico lugar de encontro em nossa jornada 

humana.

“
”
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Facilitando o diálogo nas organizações:

uma tendência ou um resgate?



Cada vez mais, estamos avançando para outros níveis e camadas de diálogo nas organizações, 
principalmente em tempos nos quais temos na pauta temáticas urgentes, potentes e multifacetadas, tais 
como ESG, Diversidade & Inclusão, Cultura, Crises, Gestão da Mudança que demandam do profissional de 
comunicação com os empregados não apenas repertório para articular tais temas, bem como novas 
abordagens para facilitar o diálogo nas organizações quando esses ou outros temas importantes, mas muitas 
vezes sensíveis e ambíguos, estão emergindo.

Essa facilitação de diálogo nas organizações traz responsabilidades e desafios tais como articular 
espaços de diálogo para alinhamentos, compartilhamento de pontos de vista plurais, contribuir para uma 
tomada de decisão coletiva congruente ainda que a partir de pontos de vistas antagônicos, dentre outras 
demandas inerentes ao diálogo: a necessidade de cultivar segurança psicológica a fim de favorecer escuta 
empática e trocas genuínas entre os interlocutores, compreender as agendas às vezes ocultas dentre as partes 
existentes e seu impacto no diálogo e decisões e, talvez, o estado da arte na facilitação dos diálogos: 
favorecer conversas significativas, aquelas que fazem a diferença em nossa jornada como pessoas e 
profissionais, que nos transformam por dentro.

Desenvolver e/ou potencializar a habilidade de facilitar espaços dialógicos é algo que pode contribuir para 
um lugar de atuação bastante pragmático no dia a dia do comunicador: na facilitação de rodas de conversa, 
espaços de escuta, rituais de cultura, fóruns organizacionais via de mão dupla e até mesmo na articulação da 
conversa “trivial” que acontece nas interações do dia a dia. Por que coloco trivial entre aspas? Por que trivial 
pressupõe algo cotidiano, corriqueiro e, portanto, de fácil manejo. Mas, muitas vezes, é no trivial que o desafio 
de facilitar um diálogo se apresenta: quando um conflito se instala numa reunião de time, quando os “não 
ditos” e os silêncios se manifestam numa reunião da liderança executiva, quando a comunicação fica truncada 
numa conversa entre pares, etc.

Um outro exemplo de possível aplicação da facilitação do diálogo no dia a dia organizacional: temos 
percebido também o quanto que a comunicação entre as áreas, divisões, departamentos ou unidades das 
organizações às vezes pode ser falha e aqui, ao invés de cair na armadilha da comunicação ferramental, 
muitas vezes o que precisamos, de fato, é de uma comunicação “facilitada” entre as partes para construir, 
resgatar ou fortalecer a cooperação transversal e o sentimento de fazer parte de um todo interdependente.

A facilitação de diálogo também tem como característica o seu exercício junto a todos os perfis de 
empregados que atuam como interlocutores nas interações regulares do dia a dia e, também, junto a grupos 
específicos de agentes de comunicação tais como líderes formais, informais, comunidades (em rede ou não), 
influenciadores, etc. Ou seja, a facilitação pode ser necessária em diversas circunstâncias, numa abordagem 
totalmente horizontal e que pode se dar em diversos âmbitos, camadas e contextos da organização: do 
“trivial”, passando pela comunicação interáreas e por uma comunicação mais ritualizada (rodas de conversa, 
por exemplo). 
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De forma geral, leitura de cenário, visão sistêmica, empatia, escuta ativa, capacidade de fazer perguntas 
potentes, de construir relações de confiança e de atuar com tato e diplomacia são algumas das habilidades 
importantes para um facilitador de diálogos. Do ponto de vista tático, vários elementos podem ser 
considerados ao se planejar de forma estruturada a facilitação de um diálogo. Mas, muitas vezes, a 
necessidade de facilitação surge espontaneamente, naquele lugar do aqui e agora que tanto estamos 
acostumados e, nesse sentido, claro, o que for possível incluir no planejamento com o “avião em pleno vôo” 
será muito bem-vindo.



Sobre alguns destes aspectos táticos*, importante considerar: a) escolha cuidadosa do ambiente/
plataforma onde o diálogo acontece (especialmente se for online/híbrido) pois é um fator que contribui para a 
fluidez do processo e para o envolvimento dos participantes; b) ter atenção ao tom do diálogo, quais os 
objetivos da conversa e os acordos a serem definidos entre os participantes - acordos estes que regem a 
conversa e que, muitas vezes, podem contribuir para o cultivo da segurança psicológica dentre os 
participantes; c) a condução do diálogo propriamente dito em linha com os objetivos determinados na 
abertura, tendo, muitas vezes, como sustentação alguma metodologia específica que facilite a abordagem do 
tema; d) levantamento e registro das reflexões e acordos que surgiram ao longo do diálogo de modo que os 
mesmos possam ser encaminhados e incorporados ao dia a dia dos participantes se assim fizer sentido. 

Lembrando novamente que às vezes é possível planejar uma facilitação estruturada de diálogo 
percorrendo todos os itens acima. Em outras vezes, a necessidade de facilitação simplesmente se apresenta. 
Nesse sentido, lembro muito de uma fala do Claudio Thebas: “Encontros verdadeiros são sempre únicos e, 
portanto, imprevisíveis”. Por isso, com planejamento ou não, dentre os aspectos que devemos ter em mente 
para facilitação do diálogo, talvez, um dos mais importantes seja a consciência do facilitador quanto à 
delicadeza e complexidade do seu papel. Sobre esse aspecto, trago alguns pontos a destacar.



Um deles é compreender que quem facilita não atua como instrutor, professor, líder, autoridade. Afinal, 
facilitação pressupõe diálogo horizontal, cocriação, fazer no coletivo. Nesse contexto, o facilitador não ensina. 
Pelo contrário: ele faz em conjunto e, literalmente, facilita (torna mais fácil) a jornada do diálogo ao lançar mão 
de ferramentas e provocações que contribuem para essa navegação coletiva.

O outro é que o facilitador tenha clareza da influência que ele tem em relação ao espaço coletivo e o 
quanto que seu estado emocional, vieses, comportamentos podem impactar o ambiente, de formas virtuosas, 
outras nem tanto. Fundamental ao facilitador ir ao encontro do humano em si, em seu interior, compreendendo 
como suas emoções o atravessam para, a partir disso, mais autoconsciente, ir realmente ao encontro do outro, 
do diálogo com o outro. 

Penso que ao ter esses dois pontos em ação, o facilitador fortalece, de forma mais autoconsciente, o 
exercício da facilitação. E assim contribui para potencializar espaço à pluralidade de vozes, aproximar pessoas, 
estimular a cooperação, nutrir relacionamentos, bem como buscar comprometimento e pertencimento dos 
envolvidos em relação aos acordos desenhados num diálogo facilitado, mesmo que nem sempre os envolvidos 
concordem integralmente com eles. 



Finalizo reforçando a importância de que o exercício da facilitação de diálogos possa inspirar e engajar 
nossos colegas nas organizações a nutrirem curiosidade e desejo pelo diálogo nesta perspectiva tão 
proveitosa que a facilitação oferece e que isso possa ser incorporado à cultura das organizações. 





E que, por meio da nossa incessante, singela e genuína intenção de nos escutar e nos compreender no 
trivial do dia a dia, o diálogo possa ser devolvido ao seu prosaico lugar de encontro em nossa jornada humana. 

       Prosaico que é sinônimo de trivial. Prosaico que vem de prosa. 



Bora prosear?




*inspirados no Art of Hosting 



Mestre em Comunicação pela Faculdade Cásper Líbero, pós-graduada 
em Gestão de Comunicação Organizacional e Relações Públicas pela 
ECA-USP e graduada em Comunicação Social pela ESPM; Possui 
Certificação Internacional em Segurança Psicológica de Times (Team as 
One) e Pós graduação em Gestão das Emoções nas Organizações pelo 
Instituto Albert Einstein. Concebeu e publicou uma matriz de maturidade 
em comunicação interna, ferramenta de diagnóstico e planejamento que 
tem apoiado diversos profissionais da área. Vencedora do Prêmio 
Aberje 2018 na categoria "Relacionamento com Público Interno". 
Fundadora & Consultora da Caminho do Meio.

Cynthia Provedel
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Fernanda Wüthrich
A liderança precisa sempre encontrar formas de comunicação 

inovadoras, que leve o grupo a produzir acordos de como se vai 

comunicar e como todos vão se compreender.
“

”
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O diálogo que constrói confiança, estabelece 
laços e gerencia conflitos

Gerir a comunicação corporativa sempre foi um desafio: as suas promessas, os seus propósitos, os seus 
orçamentos, os seus experimentos, causam com frequência desconforto, conflitos, crises, rupturas, mas ainda 
assim, é através da comunicação que lideranças podem entregar os melhores resultados para as suas 
empresas, cuidando de seus respectivos impactos sociais. Já vivemos um “novo melhor” desde o dia em que 
decidimos gerenciá-la considerando a importância do “time para o time” na sua diversidade e o valor que isto 
representa na construção da reputação corporativa. Pensar, fazer e comunicar compõem um credo, o qual 
possibilita lideranças pertencerem a um processo inovativo que lhes é colocado em pauta, diariamente.

Como bem formulou o teórico da comunicação e austríaco Watzlawick, falecido em 2007, em um dos 
seus 5 axiomas: “não é possível não se comunicar”. Com ele compartilho e acrescento que, como seres 
humanos, não existimos sem relações de confiança, pois sem confiança também não temos motivos para nos 
relacionarmos a não ser para (re)construí-la. A confiança é construída nos detalhes por pessoas e para 
pessoas, na observância diária do comportamento e comprometimento, ao se desenvolver estratégias 
baseadas em valores e princípios também sustentáveis. E como a reputação começa em casa, anda de mãos 
dadas com a comunicação interna, que possibilita o envolvimento e o compartilhamento de propósitos entre 
os times. 

O nosso papel enquanto experts é dar suporte à (re)construção do diálogo e é nesse contexto que a 
prática baseada nas teorias da diversidade, inclusão, desenvolvida em grupos de aceleração, por exemplo, 
alcança resultados sustentáveis, porque o olhar da diversidade e da compreensão intercultural nos ambientes 
corporativos nos dá a possibilidade de criamos um mapa de análise, onde as variáveis são tudo, menos o que 
garante a manutenção do que é conhecido.



Levando em conta que o que é dito e o que é feito caminham juntos, a coerência entre ações e discurso 
impacta diretamente nos indicadores de reputação fazendo liderança e mensuração serem sinônimos e, 
portanto, imprescindíveis na construção de relacionamentos.



A diversidade de papéis, (entre o público, privado e o corporativo), de formação, a inter-relação entre teoria 
e a prática experimentada em todas as facetas na educação brasileira, apresenta-se, segundo o olhar 
moraniano, como vantagens sempre que se ampliam as incertezas.



Soluções teoricamente planejadas tropeçam quando os desafios exigem o pragmatismo de novas 
respostas. Enfrentar incertezas extrapola os limites das certezas conceituais e científicas e desafia as 
estruturas corporativas e sua comunicação, a partir de experiências inter-relacionadas entre a teoria e a 
prática, tão integrante do perfil profissional brasileiro.



Ao pensar sobre as estruturas comunicacionais sobressaem-se as compreensões sobre o pensamento 
coletivo, os encontros promovidos pelos diálogos e as conexões entre teoria e prática que estabelecem laços, 
que constroem e reconstroem estruturas.



Todo profissional de comunicação precisa identificar e ter contato com o que for “nativo” em seu negócio, 
antes de planejar. Na gestão da comunicação interna, o público interno é o seu nativo, mas “ele não é/está 
sozinho”. Ele tem família, hobbies, ídolos, seguidores, amigos, inimigos internos, traumas, medos. Como ele é 
diverso! Como ele é complexo!
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E considerando, que o diálogo promove encontros, observamos que centros culturais, teatros, casas de 
óperas, universidades e similares, são os primeiros locais a serem destruídos em um bombardeio durante 
uma guerra. Por quê? - Sim, São esses os locais de encontro social, das reservas multiculturais e diversidades 
do povo, locais que possibilitam o diálogo, a troca de ideias, a mobilização e a organização de uma sociedade. 

       Identifique, como o/a líder os locais de encontro em sua empresa e pense que nem sempre é exatamente 
a conhecida sala de reunião, onde o diálogo pode acontecer. A mídia é um “lugar”, é o espaço de discussão e 
diálogo da sociedade, é onde a sociedade se reflete e onde podemos nos auto observar, mas, sobretudo, é o 
suporte para formação e manutenção de comunidades. Corporativamente falando, a empresa, a  ONG, a 
Associação é e pode ser, em analogia, este lugar. O papel da liderança é também construir comunidades. 



Trazendo essa constatação científica à realidade corporativa, é possível educar o nosso público interno 
baseado nos princípios norteadores da organização, sem sobrecarregá-los de informações prontas, 
garantindo a integração e comprometimento com o processo.



A liderança precisa sempre encontrar formas de comunicação inovadoras, que leve o grupo a produzir 
acordos de “como se vai comunicar e como todos vão se compreender”. Além de tudo, com um processo 
coletivo, interativo e que sela compromissos duradouros. 



Reforçados tais pilares (compreender o lugar de todas as pessoas no processo da comunicação, 
respeitar diversidades, conhecer as interferências da comunicação interna, produzir soluções dialogadas), é 
possível analisar o gerenciamento de conflitos e a comunicação intercultural.



Os conflitos existem e sempre existirão porque somos seres humanos. Falhas na comunicação, baixo 
grau de transparência, alto grau de resistência, diferenças em estilos gerenciais e a variação de bases 
culturais, são alguns dos motivos que desencadeiam conflitos organizacionais.



Podemos construir relações de confiança reduzindo resistências. E a melhor maneira de se prevenir e ou 
gerenciar conflitos é falando sobre eles e seus respectivos motivos, mesmo parecendo ser uma missão 
impossível. Estar consciente que cada um é responsável por isto, impacta eficientemente na gestão da 
comunicação interna. A proposta é ter um arsenal para educar os times dialogando com eles, mostrando 
porque a organização quer e pode se comunicar. “Como” e “o que” fazemos, já está muito claro. 



Estabelecer, portanto, um ambiente preparado para conversar sobre os próprios conflitos, e impactar 
nesse processo educativo, exige das lideranças diferenciadas um exercício sincero e contínuo. Se deseja, 
comprometimento dos times, a empresa através de suas lideranças precisa ser sincera, mostrar suas falhas, 
pedir ajuda, ajudar, estabelecer compromissos, regidos pela pauta social, ambiental, de sustentabilidade e 
dialogar.



Como líder, considere os aspectos da diversidade, as diferenças culturais que tornam as relações ainda 
mais complexas e assim estaremos cumprindo o processo de conhecimento, de reconhecimento, de pontos 
potenciais geradores de conflitos, que em dado momento, podem deflagrar uma crise ou enfraquecer, por 
exemplo, as relações internas diante de uma crise externa  e sem participação da própria empresa. 



Existem vários exemplos de crises que começam com “pequenos”, mas relevantes conflitos. E repito, 
dialogar sobre os conflitos é uma arte que evita futuras crises.
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Quando se consegue fazer a diferença entre discussão e diálogo, podemos ter a certeza que nenhum 
conflito chegará à escalação, o processo é transparente e o envolvimento dos times é garantido. Como 
assim?



Gosto do conceito de David Bohm, que diz quem em uma discussão existe ganhador e perdedor. O 
objetivo é fazer prevalecer na discussão a própria opinião. É ganhar evidência, é ganhar pontos como num 
jogo.



No entanto, em um diálogo flui uma conversa entre os times em que cada indivíduo se compreende entre 
si, e se experiencia o ponto mais alto de igualdade, livre de julgamentos. Neste caso, se um ganha, todos 
ganham. Sobretudo, porque no diálogo se descobre as diferenças e descobrindo estas diferenças, se 
desenvolve um alto nível de respeito. O diálogo também discerne os níveis de verdade. Eu aprendi que existe 
sempre a minha verdade, a verdade do outro e a verdade! Enfim, do diálogo resulta o consenso, aprimorando-
se a convivência coletiva, o comprometimento e a possibilidade de revisão dos pactos celebrados sempre que 
esses envelhecem ou se distanciam das necessidades da vida corporativa e das pessoas que a compõem. O 
consenso substitui a competitividade por colaboração.



O diálogo descreve melhor a realidade de um país, de uma empresa, de um grupo, de uma comunidade. E 
mais do que isso, aprimora o planejamento, a identificação de pontos críticos e contribui para que se 
reconheça que algumas adversidades não serão resolvidas. E assim, mantém-se relacionamentos pacíficos, 
ainda que sejam divergentes.



Acredito que o desenvolvimento das habilidades do profissional da área de comunicação coloca 
respectivamente suas empresas, projetos e marca pessoal em um nível de colaboração global. As pessoas 
nada farão pela empresa se não se sentirem valorizadas, reconhecidas e, sobretudo, compreendidas. Uma 
cultura inclusiva que valoriza a comunicação interna, especialmente quando se trata de conscientização para 
o engajamento e construção da reputação juntos aos seus stakeholders, compreende que a constituição típica 
de um time inclui pessoas de diferentes origens, orientações sexuais e religiões. Uma organização assim, se 
mostra  extremamente aberta, onde o público interno pode  sentir-se seguro sendo quem é.



Que continuemos no desejo verdadeiro de protagonizar a melhor história de nossas vidas, beneficiar 
outras pessoas e viver plenamente. E que a comunicação interna esteja em nossas prioridades enquanto 
lideranças da comunicação.
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Paulo Nassar

Paulo Nassar
A ressignificação do ato de representar se deu dentro de uma 

antropologia digital de emergência, que organizou a comunicação da 

empresa com a sociedade, com o mercado e com públicos 

estratégicos.

“
”
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O valor da representação

Um dos efeitos da pandemia de Covid-19 foi a valorização da representação expandida nas organizações, 
especialmente nas empresas. E este acontecimento não tem volta. A partir de março de 2020, os centros 
corporativos foram literalmente apagando as suas luzes, cerrando portas e abandonando símbolos tradicionais 
de poder e de representação, caracterizados a partir das roupas executivas, instalações suntuosas, carros 
blindados e uma distância ritual entre superiores e inferiores. 

A mobilidade do trabalho e do trabalhador iluminou outros espaços e atores de representação da empresa 
e da instituição. De forma espelhada, a invisibilidade do que a narrativa do taylorismo cunhou como "chão de 
fábrica" provoca novas leituras – uma delas, a retórica da diversidade organizacional e o social da tríade ESG 
(Enviroment, Social e Governance) – daquilo que é expresso das hierarquias ditas inferiores. O debate não é 
novo, ainda nos anos 1940, ao refletir sobre a invisibilidade e não representatividade dos trabalhadores na 
sociedade e nas organizações, George Orwell (1984, p.232), destacou de forma contundente: "As civilizações 
fundadas na escravatura tiveram um período de 4000 anos (contudo), o que me assusta é que essas centenas 
de milhões de escravos, em que a civilização passada descansou geração após geração, não deixaram 
qualquer registro do que quer que fosse. Nem sequer sabemos os seus nomes. Em toda a história grega e 
romana, quantos nomes de escravos são conhecidos? Conheço dois... Um é Spartacus e outro Epictetus”.  



Vale destacar que o manejo de substantivos, adjetivos, verbos voltados para denominar pessoas, animais 
e afetos é ouro na mineração narrativa. Qual é o significado da palavra representação? Uma palavra que 
significa coisas diferentes em várias áreas do conhecimento humano, como a Psicologia (processo mental), o 
Teatro (desempenho, performance), as Artes  (reprodução em escultura, em pintura, em sons, em instalações, 
em objetos, em sensações), a Política (a conexão entre eleitos e eleitores), a Filosofia (os conceitos sobre 
semelhança, imagem, identidade, simulacro, reputação).



Representação é entendida aqui como uma palavra-fóssil cheia de vestígios de seu percurso na história da 
humanidade. Representação, já no século XIV, significando, ainda que de maneira incipiente, a atuação de 
alguém (porta-voz, embaixador) que pela palavra, pelos gestos, pelos objetos, pelo comportamento se 
colocava à disposição do(s) outro(s) para comunicar algo no contexto de uma relação social, institucional ou 
de mercado. Uma pesquisa produzida pela Aberje, em julho de 2021, entre os membros do LiderCom - grupo 
integrado por diretores de Comunicação das maiores empresas que atuam no Brasil - ampliou o entendimento 
sobre o ato de representar, na pandemia. Entre os achados da pesquisa, destaco a importância "do 
fortalecimento de uma cultura relacional que fortaleceu a consciência de que todos, independentemente da 
hierarquia representavam a empresa diante da sociedade e dos mercados". E ainda, a necessidade de 
"identificar e apoiar as ações de representação do CEO, do C-Level e da alta gerência, contribuindo para a 
construção da marca e da reputação"


O quadro histórico de emergência e incertezas causados pela Covid-19 apresentou de uma noite para um 
outro dia novidades, entre elas, desconhecidos territórios de atuação e representação, principalmente no 
âmbito das relações sociais, comerciais e de trabalho. Essa escala da ressignificação das experiências 
humanas, dentre elas a de representação, por meio do território estruturado pelas tecnologias digitais, foi 
quantificada por estudo global realizado pela consultoria McKinsey. Entre 2021 e meados de 2022, empresas 
de todo o mundo, estabeleceram relações de trabalho remotas em um tempo 40 vezes mais rápido do que 
imaginavam ser possível. 
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A tecnologia da comunicação digital assumida como sobrevivência e oportunidade pelas empresas 
rompeu com a tradição da representação tradicionalmente exercida por poucos (os porta-vozes), que veio do 
medievo, atravessou o tempo moderno e transformou todos - do porteiro ao presidente da empresa, "de pê a 
pê" - em representantes da identidade, dos produtos, das causas e dos propósitos, em um horizonte de 
informação global.

No ambiente da pandemia de Covid-19, a ressignificação do ato de representar se deu dentro de uma 
antropologia digital de emergência, que organizou a comunicação da empresa com a sociedade, com o 
mercado e com públicos estratégicos. Por meio de novos rituais de consumo, de produção e de circulação de 
informações, teve o objetivo, no primeiro momento, de reagir e posicionar as empresas, seus serviços, seus 
produtos, suas marcas e suas reputações diante de uma inédita ameaça às suas existências. Entre 
características dos novos rituais da informação, destaca-se a centralidade do smartphone e de assemelhados, 
alavancada por atributos como a conveniência (o tempo todo, em qualquer lugar, ao alcance de nossos 
sentidos). Um meio de comunicação pleno como extensão do ser humano, lembrando Marshall McLuhan. A 
nova ritualização da informação produziu uma comunicação em campo expandido, em seus aspectos de 
consumo, produção e circulação, que se efetiva no diálogo entre muitos atores, principalmente se os seus 
temas possam gerar inúmeros pontos de vista, controvérsias e até conflitos. Exemplos do que falamos estão 
nas novas formas de alimentar, locomover, amar, divertir, liderar e até brigar proporcionadas por essa 
"antropologia de um ponto de vista do smartphone".

A fogueira pré-histórica tinha o poder de gerar o ritual da comensalidade - a reunião que separava o 
homem em um tempo e um espaço especiais para a delícia de comer, beber e conversar. Em tempo de 
incerteza, riscos, medo e luto, as fogueiras eletrônicas ativadas em todos os tipos de telas e plataformas 
digitais tiveram o poder de reunir as altas direções e gerências com dezenas, centenas, milhares de 
empregados, em torno da viabilização de objetivos de negócios, mas também para ressignificações de festas, 
de marcos e das perdas materiais e humanas. 



O poder de representar, quando efetivo, quando aberto também para os "inferiores hierárquicos", 
transformou-se em liderança. Liderança aqui significada como uma habilidade humana, baseada na 
capacidade genuína, – em um ambiente de medo, de incertezas e de luto – de conversar, de estabelecer 
convívios, enredar pessoas em torno de objetivos e causas, de estabelecer tempos e espaços especiais – 
rituais – destinados ao diálogo e à promoção e consolidação de democracias corporativas.



Diretor-presidente da Aberje - Associação Brasileira de Comunicação 
Empresarial, Professor Titular da Escola de comunicações e Artes (ECA-
USP) e Coordenador do Grupo de Estudos de Novas Narrativas (GENN 
ECA-USP).
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O que podemos esperar para 2022?



Oportunidades para a comunicação 
interna em um mundo pós-COVID
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Claúdio Cardoso
A comunicação interna desempenha um papel interno de alta 

relevância nos processos de transformação da cultura organizacional 

para uma mentalidade favorável à inovação.
“

”
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Comunicação Interna e Inovação Aberta

Existe uma enorme interdependência entre inovação aberta e comunicação. E toda vez que penso no 
assunto me intriga porque até os dias atuais as escolas de comunicação não incluem o trabalho seminal de 
Everett Rogers no currículo do primeiro ano. É um conhecimento indispensável na formação de qualquer 
comunicador, seja ele publicitário, relações públicas ou jornalista.
 


Do lado dos profissionais da comunicação interna que enfrentam o desafio de apoiar a disseminação da 
cultura da inovação aberta com startups parece haver certo consenso a essas alturas de que a alta direção é, 
em geral, uma aliada e não um obstáculo para a assimilação da cultura da inovação. Mesmo porque, se assim 
não for, os programas de inovação nem chegam a começar. O fato é que existem barreiras internas naturais 
para a assimilação dos novos hábitos e uma delas é, certamente, a própria rotina produtiva.



Nessa perspectiva, duas camadas são as mais envolvidas: a média gerência e os seus liderados, isto é, 
justamente aqueles que colocam de pé a operação. Em regra, esses funcionários – média gerência e seus 
times – são pressionados por metas já bem estabelecidas, que não incluem os imponderáveis resultados 
obtidos pela inovação.



É da natureza da inovação a experimentação, o erro, o risco no investimento, e a precariedade dos 
empreendimentos que apenas engatinham. Em grande medida, o avesso dos processos bem estruturados e já 
bastante otimizados das organizações mais experientes. Justamente aquelas que podem sofrer impactos 
devastadores das inovações disruptivas, essas cada vez mais comuns.



Ou seja, a alta direção está plenamente ciente de que seus negócios podem desaparecer em poucos anos 
caso não produzam ou incorporem inovações que as tornem mais competitivas. Mas o modelo de operação de 
suas empresas cria obstáculos para que as pessoas, que realmente farão a diferença em ganhos de eficiência 
e na implementação de mudanças profundas, às vezes, dolorosas, sejam capazes de assimilar mentalidades 
inovadoras no cotidiano.



 Diante de um cenário em que são cada vez mais recorrentes os casos de disrupções de mercados, que 
levam ao desaparecimento de algumas das maiores organizações, a ambidestria, isto é, a capacidade de tocar 
simultaneamente as operações convencionais e investir seriamente em inovações, tornou-se qualidade vital 
para competir e sobreviver (O’REILLY III e TUSHMAN, 2004). Deste modo, a cultura organizacional pode 
promover ou impedir a ambidestria e suas disciplinas fundamentais subjacentes, tais como as práticas de 
ideação, cocriação, incubação, mentalidades de negócios exponenciais e de growth. 

 Curiosamente, a dificuldade de assimilação da cultura da inovação pelo público interno das organizações 
não difere muito do considerável esforço que a sociedade em geral envia para adotar inovações. Em seu 
célebre livro Diffusion of Innovations, lançado em 1962, Everett Rogers propõe quatro elementos principais de 
influência para que uma nova ideia seja assimilada: a qualidade da própria inovação, os canais de 
comunicação, o tempo e o sistema social. Todo o processo de difusão, segundo o autor, repousa sobre o 
capital humano: é ele quem determina o sucesso ou o fracasso da adoção das inovações, acima da própria 
inovação e dos seus benefícios.
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Sua teoria busca explicar como, porque, e a que ritmo uma inovação é difundida e adotada nas mais 
diversas culturas. No livro, o autor argumenta que a difusão é o processo pelo qual as inovações são 
comunicadas por meio de certos canais, ao longo do tempo em um determinado sistema social. Esses 
argumentos, hoje amplamente aceitos, causaram estranheza à época do lançamento, uma vez que 
apontavam para aspectos considerados irracionais na adoção de vantagens. Em muitas ocasiões, como 
Rogers pôde perceber de forma conclusiva em suas pesquisas em comunidades da América do Sul, ocorre 
uma recusa sistemática da incorporação de medidas claramente vantajosas.



Rogers (1962) identificou cinco aspectos que concorrem de forma importante para o sucesso ou o 
fracasso da difusão de inovações:



1  A adoção de inovações não resulta apenas dos seus benefícios imediatos;


2  Existe uma correlação direta entre a assimilação das inovações e quem as endereça. O prestígio do 

porta-voz conta muito, às vezes de forma decisiva;


3  A adoção da inovação depende da capacidade de interpretação e do repertório intelectual para quem 

ela é endereçada;


4  Também depende dos sistemas sociais de aprovação e de reconhecimento positivo dirigidos a quem a 

adota;


5  Por fim, indivíduos e instituições realizam um balanço intuitivo entre custos e benefícios para a 

adoção.


Várias empresas de grande porte não conseguem abraçar a cultura da inovação, não por falta de 

recursos, mas porque seus processos bem assimilados e valores estabelecidos atrapalham o 
desenvolvimento de novas oportunidades que visam pequenos ganhos iniciais, com margens que podem ser 
consideradas irrelevantes.



Novos negócios, quando apenas nascem, costumam se apresentar de forma confusa e com aparência 
nem sempre tão atrativa. Inovações disruptivas costumam contradizer o pensamento corrente. Contudo, é 
bom alertar àquele que detém os recursos sobre a tentação da presunção. Em uma posição de poder e 
conforto é sabido que o ser humano tende a desvalorizar o novo, o diferente e o desconcertante (CARDOSO, 
2021a). As sugestões de Rogers se verificam na prática em organizações altamente competitivas, não apenas 
naquelas comunidades pouco escolarizadas que o cientista analisou há quase 60 anos.



O papel da comunicação interna na assimilação da inovação aberta: O temor dos executivos de alta 
liderança de verem as suas empresas ficarem para trás devido ao acelerado processo de obsolescência 
verificado em segmentos tradicionais, conduz ao ponto que desejamos abordar ao final deste breve ensaio. 
Sob esta perspectiva, ao menos uma questão paira sobre a cabeça daqueles responsáveis pela comunicação 
interna: como conduzir os líderes de equipes operacionais à adoção de práticas diárias de inovação? 

Não é suficiente que os integrantes de uma organização estejam a par das novas disrupções do 
mercado. A chave da questão é a mudança comportamental desses indivíduos para que, de modo 
permanente, estejam atentos às oportunidades de melhorias, às interações com o ecossistema de inovação, à 
evolução tecnológica e às tendências dos investimentos; além de saberem mais sobre capital de risco, 
incorporarem atitudes e métodos ágeis, além de manterem a mente aberta ao novo, à diversidade, e às novas 
lógicas de funcionamento e de criação de valor.
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Neste ponto vale recordar a célebre frase de Napoleão Bonaparte: “Existem duas alavancas que movem 
um homem, o medo e o interesse pessoal”. A experiência de líderes empresariais parece indicar de forma 
quase unânime que é preciso criar sistemas de incentivos, apelando para o interesse pessoal quando o 
objetivo é modificar padrões comportamentais. Do contrário, tão somente pelo apelo à importância das 
transformações, ou pela coerção, a adesão não resulta satisfatória. 

Resta ao comunicador interno saber o que fazer. Seguem algumas recomendações à guisa de conclusão. 

1.   O ponto de partida é o estabelecimento de indicadores de desempenho e parâmetros para avaliar 

progressos, além das metas desejadas. Este é um aspecto que não pode ser menosprezado. Sem métricas 
bem estabelecidas, capazes de indicar avanços na direção que se deseja (por exemplo, número de startups 
participantes ou o capital de risco investido), o passo seguinte torna-se inviável;



2.   Deve-se contar com a participação ativa das lideranças do RH e da Comunicação no estabelecimento 
de um programa de incentivos para a inovação. Em geral, os programas mais bem-sucedidos estabelecem 
metas tangíveis a serem alcançadas nos planos de ação de cada integrante da organização e não apenas dos 
líderes;



3.  Em seguida, a comunicação interna é acionada para o desenvolvimento e execução de ações 
orientadas à sensibilização e à mobilização visando, finalmente, a assimilação das novas práticas desejadas. 
Esse movimento inclui a criação de um road show para circulação interna, idealmente com a participação do 
CEO e de Conselheiros, apresentando a importância do programa de inovação aberta e do programa de 
incentivos para a sobrevivência, crescimento e capacidade competitiva do negócio;
 

4.  Atenção especial à sensibilização-e-mobilização da média gerência, quase sempre engolfada por suas 
tarefas diárias, e por isso menos disponível a abraçar novas jornadas. É provável que a conquista de 
defensores do programa de inovação nesta camada interna represente um ponto de virada para o sucesso da 
transformação cultural necessária;



5.  Algumas organizações estimulam funcionários a se tornarem eles próprios pequenos investidores de 
venture capital, tanto na modalidade crowdfunding, como eventuais investidores-anjo, como meio de aquisição 
de cultura e de mentalidade inovadora;



6. É também preciso estimular a adoção de práticas próprias da cultura da inovação: são as 
metodologias ágeis, algumas ferramentas de modelagem, práticas de ideação, cocriação, prototipação, 
mentorias e outras;



7.  Programas de inovação aberta bem estruturados costumam lançar desafios para o ecossistema como 
forma de selecionar startups, além de demodays, hackathons e outras atividades características da cultura da 
inovação. Nessas atividades é muito importante estimular o máximo envolvimento da comunidade interna da 
empresa;



8.  Por fim, deve-se proporcionar acesso dos funcionários ao ecossistema de inovação de modo a 
promover o contato com as suas lógicas e ambientes. São comuns as visitas aos hubs físicos, a realização de 
reuniões de planejamento com executivos-líderes e média gerência em coworkings ou instalações de hubs de 
inovação, além do contato direto com investidores de venture capital, o acesso a notícias do ecossistema de 
inovação, tanto nacionais quanto internacionais.
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A comunicação tem uma missão muito nobre em programas de inovação aberta, não limitada ao trabalho 
de posicionamento estratégico perante o ecossistema e outros públicos de interesse. Ela também 
desempenha um papel interno de alta relevância nos processos de transformação da cultura organizacional. 
De forma especial, na implementação de uma mentalidade favorável à inovação. 

Entendemos que esse desafio é, acima de tudo, uma grande oportunidade, talvez uma das mais ricas 
experiências profissionais da atualidade e, certamente, um marco na carreira de todos aqueles engajados no 
desenvolvimento das capacidades competitivas de empresas determinadas a prosseguir criando e 
entregando valor para os seus clientes.



Fábio Di Renzo
Com a realimentação da comunicação a uma pessoa ou grupo, 

alinhada com uma boa ferramenta tecnológica, você tem um 

processo humanizado e em escala. Potencializando a comunicação e 

a interação com seus interlocutores.

“
”
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O que podemos esperar para 2022?

“Eu acredito naquilo que faz sentido!” Essa frase pode parecer simples e usual, mas ela tem um poder 
enorme de envolvimento enquanto usamos o chapéu do comunicador.



Já dizia Cora Coralina: “Não sei se a vida é curta ou longa para nós, mas sei que nada do que vivemos tem 
sentido, se não tocarmos o coração das pessoas. E isso não é coisa de outro mundo, é o que dá sentido à vida. 
É o que faz com que ela não seja nem curta, nem longa demais, mas que seja intensa, verdadeira, pura 
enquanto durar...”



E quando refletimos, dentro de uma série de tarefas, desafios, campanhas, textos, comunicados, anúncios 
que fazemos ou precisamos fazer no ambiente corporativo: será que estamos dando sentido para as pessoas 
ou apenas estamos transmitindo uma informação ?



Entendo que o papel do comunicador ultrapassa a barreira do informar. Sim, informar também é 
necessário em alguns momentos. Uma informação que pode ser útil ao seu colaborador, que pode ajudá-lo a 
realizar uma tarefa com mais cuidado e segurança pode, sim, funcionar naquele momento pontual, mas não se 
sustenta.



O nosso desafio neste momento de pandemia e pós (que assim seja) enquanto multiplicador da 
comunicação, da cultura da empresa é obter aquilo que as empresas adoram: engajamento. Afinal de contas, 
as empresas querem cada vez mais seus trabalhadores seduzidos pelo negócio, empenhados nas atividades, 
comprometidos com a empresa e alinhados com os valores e os princípios da organização. Boa conclusão!



Tá aí uma fórmula de sucesso (ou perto disso) de um profissional da comunicação. Trabalhar, pensar, 
escrever, realizar atividades que façam sentido para seus colaboradores. Usar meios de comunicação que são 
aderentes ao seu público. Conhecer as características, perfil e hábitos dos seus clientes internos. Dos seus 
líderes e liderados. Conectar a missão, os valores, a marca da empresa com o dia a dia dos seus 
colaboradores. 



A Comunicação Interna precisa deixar de ser uma área funcional para ser uma área estratégica. Quando 
escolhemos o mundo da Comunicação Corporativa para trabalhar, seja a interna, externa, institucional etc., 
além das nossas qualificações técnicas e comportamentais, normalmente carregamos na mochila os valores, 
a missão e as práticas da empresa que estamos atuando.



É compreensível sermos contagiados pela marca que atuamos e também termos orgulho dela. Seja pelos 
seus produtos, serviços, valores, equipe de trabalho, simbolismo de mercado etc. Não somente os 
comunicadores têm esse sentimento contagiado. Quando acompanhamos as pesquisas de clima 
organizacional nas empresas, invariavelmente, os itens: orgulho, pertencimento, fazer a carreira aqui, são os 
mais bem pontuados. Sempre estão no topo.



Mas o que me fez escrever este artigo (que pretende ser ampliado) é justamente uma dúvida sobre o 
papel do comunicador e da área de Comunicação nas organizações: “O quanto nós, comunicadores, 
conseguimos ‘captar’ deste sentimento de orgulho dos colaboradores e da marca e ‘levamos para dentro da 
empresa?’" e “Como usamos este valor significativo para permear os diálogos internos, as pautas, os meios de 
comunicação, os eventos internos, para potencializar as trocas de experiências, o desenvolvimento das equipes, 
da liderança e da turma toda?".
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Talvez estejam aí o começo das respostas para que a área de Comunicação Interna deixe de ser vista 
como uma área funcional, “que faz comunicados”, “campanhas motivacionais”, “eventos de aniversários”, 
“entregadora de brindes” para ser entendida como uma área estratégica, que desenvolve e apoia 
competências, processos, conteúdo para a manutenção da competitividade das empresas, da liderança e do 
clima organizacional. Às vezes acho que as áreas de Comunicação ainda estão atuando numa versão 
analógica, enquanto o mundo está surfando no digital.



Credibilidade: Atributo, qualidade, característica de quem ou do que é crível; confiabilidade. Há alguns 
anos, sem querer denunciar muito a idade, quando alguma informação, notícia ou mesmo boato era espalhado 
na sociedade, as pessoas tinham um pensamento: “Vou esperar para ver no Jornal Nacional (TV Globo). Se 
passar lá, é verdade”. Sem querer entrar no mérito do veículo de comunicação ou da empresa mencionada, 
este é (ou era) um exemplo bacana de credibilidade.



O mundo mudou! As formas de comunicação estão se reinventando! As pessoas estão mais ávidas de 
informações! Nós todos queremos nos expressar, sermos ouvidos e ser respeitados. No cenário atual, 
ganhamos uma pluralidade de interlocutores. Nossas referências se multiplicaram. Nunca tivemos tantos 
“comentaristas” e “estudiosos” de política, economia, guerra, futebol, cidadania, artes, comportamentos etc...



E no meio desta enxurrada de informações e sentimentos, penso que o ativo mais importante das 
pessoas, das organizações e da mídia ainda deve ser a sua credibilidade. Com a pluralidade dos emissores (e 
isso é muito bom), devemos mais ainda procurar emissores que possuam credibilidade. Seja nas informações, 
nos fatos, na matéria, na origem, nas fontes. Emissores podem ser empresas, órgãos do governo, canais de 
comunicação, sociedade, seu tio, seu amigo, seu chefe, etc.. 



Enfim, talvez precisemos voltar ao início do texto e pensar: Quem são os “Jornais Nacionais” de hoje em 
que posso confiar? 



Como pensar em grandes ações, mas com foco em pequenos grupos?


Estas duas ferramentas de comunicação e interação (WhatsApp e Facebook) são as mais usadas e as 

mais baladas já faz um bom tempinho. Alguns estudos e pesquisas mostram que ultimamente está havendo 
uma migração grande de usuários frequentes do aplicativo Facebook para o aplicativo WhatsApp.



Se o Facebook trouxe e traz ainda uma grande oportunidade para as pessoas postarem e trocarem 
imagens, vídeos, sentimentos, angústias, eventos, textos filosóficos, exposições públicas etc. o aplicativo 
WhatsApp traz na sua essência aquilo que todo mundo gosta e espera não perder: privacidade e a escolha dos 
grupos e das pessoas que se gostam e querem trocar informações (sem filtros) e algumas até politicamente 
incorretas. Mas neste aplicativo pode!



Este cenário de pensar em grandes ações e não perder o varejo reforça um grande desafio que as áreas de 
Comunicação Corporativas, RH’s enfrentam sempre: "Como ter uma comunicação efetiva, atraente, em grande 
escala, atender os diferentes públicos internos dentro da minha organização e não perder a essência da troca 
de informações e do diálogo entre os grupos com afinidades?".



Pode até ser que as conversas de corredor, a “rádio peão”, tenham entrado na era tecnológica e as 
postagens nas redes sociais refletem as angústias e dúvidas de sempre. Aquelas mesmas que movem ou 
param uma organização. Daí, nós comunicadores, precisamos ter, além dos olhos e dos ouvidos bem atentos, 
celulares, tablets e computadores sempre conectados. O que vocês acham deste cenário? Tem sentido?



Sem retorno não há comunicação. Thomas Edison (1847-1931), inventor e físico norte-americano, com 
mais de mil patentes registradas, entre elas a do fonógrafo e a da lâmpada incandescente: "Em muitas de 
minhas pesquisas e experiências, que se revelaram um verdadeiro sucesso, tive de esperar em vão qualquer 
tipo de retorno que pudesse ajudar o processo de rapidez do meu trabalho. É impressionante como o ser 
humano não se importa em responder às suas cartas e questionamentos enquanto você não é uma pessoa 
reconhecida e famosa".




Tá certo que essa afirmação faz muito tempo e alguns mecanismos virtuais ajudaram a diminuir esta 

falta de resposta dentro e fora das organizações. Mas é importante destacar que a comunicação, antes de ser 

instrumental, é humana. Necessitamos e precisamos de resposta, pois a mensagem sem retorno é uma 

comunicação falha e incompleta. 



Infelizmente, de um modo geral, é a comunicação formal e burocrática que as empresas mais utilizam no 

seu cotidiano. Há uma grande preocupação com a eficácia dos mecanismos de transmissão da mensagem e 

não, propriamente, com a reflexão e a compreensão do seu conteúdo. Dessa forma, fica difícil motivar 

pessoas e equipes para superar desafios e alcançar metas.



Minha experiência mostra que ao pesquisarmos o conhecimento e o entendimento real dos destinatários, 

sobre as informações veiculadas dentro da empresa, verificamos que o nível de desconhecimento é bem 

maior do que imaginamos. Vi casos de colaboradores que desconhecem até mesmo as nomenclaturas e os 

objetivos dos principais projetos e processos da sua área de atuação na empresa. A mistura de canais 

enfraquecidos e ultrapassados com a falta do "hábito de procurar as informações" pelo colaborador está 

diretamente relacionada à cultura da empresa, que não incentiva a troca de ideias e o compartilhamento de 

informações entre os seus funcionários.



Tantas são as ferramentas de informação oficiais e oficiosas que, em alguns casos, nem sabemos 

identificar qual o objetivo específico da sua existência ou, tampouco, avaliar se elas são eficazes. A falta de 

retorno e do contato pessoa a pessoa, acaba gerando erros e falhas de comunicação que comprometem o 

processo de comunicação interna.



A tecnologia sozinha, por mais sofisticada que seja, envolvendo todo o rigor científico, supre as 

deficiências no relacionamento humano, geradas, muitas vezes, por culturas que não privilegiam a abertura 

para o diálogo e a conversação. Não adianta e-mails, intranet, WhatsApp etc. caminharem sozinhos. Sem 

feedback e contato humano, a comunicação é sempre precária, ineficaz e fria.

O feedback é um processo que promove mudanças de atitudes, comportamentos e pensamentos. É a 

realimentação da comunicação a uma pessoa ou grupo, no sentido de fornecer-lhe informações sobre como 

sua atuação está afetando outras pessoas ou situações. E neste caso, alinhado com uma boa ferramenta 

tecnológica ou soluções adequadas ao seu negócio, você tem um processo humanizado e em escala. 

Potencializando a comunicação e a interação com seus interlocutores.



O sucesso máximo numa situação de comunicação eficiente ocorre no momento em que ao comunicar 

uma informação para você, eu me torno consciente de que ela também é útil para mim.
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Sócio proprietário da Novembro 4, uma agência de Comunicação 

Interna que atua justamente para desenvolver soluções que aproximam 
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Fábio Di Renzo



André C. de Mello
Diferentemente do que o público leigo pode imaginar, o trabalho 

da Comunicação não termina quando o e-mail é enviado ou o cartaz é 

publicado no mural. É fundamental mensurar os resultados das 

nossas ações e estabelecer formas de estimar a audiência de canais 

onde esses indicadores não são automáticos.

“
”
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Oportunidades para a comunicação interna em 
um mundo pós-COVID

A pandemia da COVID-19 ainda não deu sinais de quando terminará, mas já trouxe efeitos duradouros para 
as relações de trabalho. De uma hora para a outra, empresas no mundo todo se viram diante do desafio de 
reinventar o modo de gerir suas operações e suas equipes de forma remota. E, nesse contexto, o papel da 
Comunicação Interna nunca foi tão relevante. Não é de hoje que a tarefa de transmitir as mensagens de uma 
organização para seus colaboradores de forma íntegra e sem ruídos é extremamente desafiadora. Mas os dias 
em que era possível contar apenas com a proximidade física para promover a integração das equipes, realizar 
eventos ou entregar brindes para cada colaborador definitivamente ficaram para trás.

Toda crise ou mudança traz oportunidades e agora não é diferente. As mudanças na forma de trabalhar de 
boa parte dos trabalhadores nos deram a chance de rever o mindset da Comunicação Interna e renunciar a 
crenças e práticas que já não fazem mais sentido na atualidade. Uma delas é a de que o indivíduo, enquanto 
empregado, é uma entidade “descolada” de quem ele é fora do ambiente de trabalho. Tanto na “pessoa física” 
quanto na “pessoa jurídica”, a gente só dá atenção àquilo que desperta nosso interesse e isso também vale 
para a comunicação corporativa. E em um mundo “always on” e com trabalho remoto como o nosso, a 
mensagem do CEO e a campanha sobre segurança da informação concorrem pela atenção do colaborador 
com coisas como o post mais recente do influencer favorito, a última fofoca do grupo do WhatsApp e o e-mail 
com aquela promoção imperdível que você esperava há tempos no site de e-commerce.

Visto dessa forma, estamos em uma competição duríssima contra os melhores do mercado, mas esta não 
é uma batalha perdida. Costumo dizer que uma corrida de Fórmula 1 não é vencida necessariamente pelo 
melhor carro, mas por uma combinação de fatores, que vão do conhecimento sobre a pista, as condições 
meteorológicas, o acerto ideal para o veículo para a ocasião, até uma equipe de apoio coesa e interdependente 
e, claro, um bom piloto. Traçando um paralelo para a nossa realidade, podemos não ter acesso a algoritmos 
tão sofisticados quanto os usados pelas grandes plataformas de mídia, mas temos uma série de instrumentos 
que, quando combinados, podem turbinar nossa performance:

A pista: Assim como o piloto precisa estudar a pista onde vai correr, nós também precisamos conhecer o 
público com quem estamos falando. Informações como dados demográficos, nível de instrução e tempo de 
casa não são difíceis de se obter com o RH e já nos ajudam a ter uma ideia da cara do nosso público. Em 
empresas com áreas de marketing estruturadas, essas informações ainda podem ser refinadas com dados 
sobre as formas de acesso e o modo como esses perfis de público consomem informação (redes sociais, TV, 
rádio, podcasts, internet, entre outros). Saber isso nos dá pistas sobre como o público lida com os canais 
internos com perfis semelhantes (ex.: LinkedIn X rede social corporativa).



As condições meteorológicas: Timing e conhecimento sobre o contexto podem fazer a diferença para 
conquistar o interesse da audiência e ninguém está mais bem equipado do que a Comunicação Interna para 
saber o momento e a forma mais adequados para divulgar um determinado assunto. Ter domínio sobre o 
resultado das pesquisas de clima, guia da marca e calendário de comunicação são de grande valia para isso.
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O carro: O próximo passo é avaliar os canais disponíveis para distribuir nosso conteúdo. Em um mundo 
ideal, toda organização deveria contar com um leque variado de canais para garantir que o seu conteúdo 
alcance o máximo de pessoas possível, mas esse leque “básico” varia de organização para organização. Em 
minha trajetória profissional, tenho defendido um mix que inclua um repositório de conteúdo acessível a 
qualquer tempo e de qualquer lugar (ex.: portal ou intranet), uma plataforma de distribuição de conteúdo 
digital (ex.: e-mail, cards, push, pop-ups, entre outros), uma solução out of home instalada em locais de grande 
circulação de colaboradores (ex.: banner, TV corporativa, totem, mural físico ou eletrônico) e uma rede social 
corporativa que estimule os colaboradores a interagirem com os conteúdos divulgados lá dentro. 

Já o acerto ideal para o carro só é obtido a partir da interpretação dos dados gerados. Diferentemente do 
que o público leigo pode imaginar, o trabalho da Comunicação não termina quando o e-mail é enviado ou o 
cartaz é publicado no mural. É fundamental mensurar os resultados das nossas ações (ex.: abertura de e-
mails, visualizações de publicações, reacts a posts) e estabelecer formas de estimar a audiência de canais 
onde esses indicadores não são automáticos (ex.: quantidade de pessoas que circulam pelo local onde o 
mural/TV/banner está fixado). Mas o dado bruto é só um monte de números. É importante converter esses 
indicadores em resultados práticos, preferencialmente financeiros, como a redução de despesas ou aumento 
de receita provocada por uma campanha interna. Esse é o número que vai chamar a atenção da alta liderança 
para o nosso trabalho e tem potencial para gerar mais investimentos em pessoas e equipamentos para o 
nosso time.



O piloto: Na Comunicação ou em uma competição de alto nível como a Fórmula 1, a experiência e a 
genialidade de quem pilota podem fazer a diferença. E tanto lá quanto cá essa genialidade não surge do nada: 
ela vem da prática intensa e, no nosso caso, da mente aberta para tudo ao redor: das principais notícias dos 
grandes veículos de imprensa aos memes mais recentes recebidos em seu smartphone. Das conversas fiadas 
na porta de casa aos trending topics das principais redes sociais. Da última publicação do seu influencer 
favorito às músicas mais ouvidas na rádio ou nas plataformas de streaming. Tudo é fonte de inspiração. 

A equipe: Todo grande piloto tem uma equipe excepcional ao seu lado. Independentemente do tamanho 
do time de Comunicação da organização, é muito comum contar com parceiros e embaixadores de 
comunicação para ajudar na distribuição dos conteúdos institucionais e essa diversidade de origens, culturas 
e formações é o que nos permite identificar problemas e pensar em soluções que nenhum indivíduo 
conseguiria encontrar sozinho. Capacitar essas pessoas e trazê-las para dentro das nossas estratégias é 
fundamental.



O futuro: O que o futuro reserva para a Comunicação Interna, na verdade já existe no presente: a 
oportunidade de ganharmos protagonismo na estratégia da alta liderança das organizações. Os exemplos e 
dicas que descrevi neste artigo são como peças soltas de Lego. Cabe a você avaliar as que estão à sua 
disposição e qual a melhor forma de combiná-las para obter o resultado desejado. Esse é um trabalho perene, 
mas sigo animado com as perspectivas.
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Publicitário com especialização em Comunicação Organizacional e 

Relações Públicas pela ECA-USP, tem mais de 16 anos de experiência 

com Comunicação Interna e Endomarketing, com passagens por 

empresas como o Itaú Unibanco, B3 e BRF.

André Canário de Mello
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Daniela Diniz
Sem a adoção de canais e ferramentas adequados e, 

principalmente, de uma estratégia bem definida de comunicação, a 

empresa corre o sério – seríssimo – risco de se transformar em uma 

Torre de Babel, onde ninguém consegue entender o outro.

“
”
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A hora e a vez da comunicação



A pandemia provocou uma nova ordem (ou desordem) no mundo do trabalho. Se já falávamos de 
imprevisibilidade antes de 2020 e achávamos que vivíamos num mundo volátil, incerto e ágil, não 
imaginávamos o que seria sentir os efeitos dessas palavras nas rotinas diárias. De uma hora para outra, fomos 
desconectados do mundo físico e social, passando a viver e conviver através de telas. Aprendemos (porque 
não teve outro jeito) a usar novas ferramentas e explorar outras já conhecidas ao limite de suas mágicas. E ao 
integrar vida pessoal e profissional, passamos a estabelecer novas prioridades para os negócios, para as 
pessoas e para nós mesmos e encontrar novos desafios em nossa agenda. Um deles, sem dúvida, foi a 
comunicação interna. 

Na última pesquisa do Great Place to Work que identificou as principais Tendências de Gestão de Pessoas 
para 2022, da qual mais de 2.600 pessoas participaram, a comunicação interna apareceu como segundo maior 
desafio das empresas em 2021 (49,2%), perdendo apenas para a adoção de novos modelos de trabalho (59%). 
Na pesquisa do ano anterior, que perguntou sobre os maiores desafios que as empresas enfrentaram em 2020, 
a comunicação interna ficou em primeiro lugar, com 54% das respostas. E ela deve seguir no topo da lista dos 
grandes desafios dos líderes nos próximos anos. Por quê? Porque a comunicação interna é a principal veia da 
organização. É por meio dela que os líderes transmitem a cultura, os valores e o propósito da empresa, as 
estratégias de negócio e as atitudes e comportamentos esperados de seus times. E se no mundo 100% 
presencial e físico ter uma comunicação eficiente, assertiva e poderosa já era um desafio enorme, imagine 
num mundo híbrido, flexível e remoto? 

Sem a adoção de canais e ferramentas adequados e, principalmente, de uma estratégia bem definida de 
comunicação, a empresa corre o sério – seríssimo – risco de se transformar em uma Torre de Babel, onde 
ninguém consegue entender o outro. E aí todo o negócio – plano estratégico, definição de metas e 
engajamento – vão por água abaixo. Durante a pandemia, muitas empresas sentiram logo os efeitos do mundo 
remoto na sua comunicação. O primeiro deles foi a necessidade de passar, de forma constante e, de 
preferência, em tempo real, as novas diretrizes para todo time. Não dava mais para cascatear e deixar que a 
mensagem chegasse na ponta de forma truncada. Era preciso usar o benefício da tecnologia – que permite 
unir todos os times na mesma tela ao mesmo tempo – e passar os principais avisos e direcionamentos para 
todos. Foi nesse momento que muitos CEOs assumiram o papel de representantes de turma e, ao lado do time 
de recursos humanos e comunicação, passaram a reservar um momento na semana ou na quinzena para 
transmitir – não apenas mensagens importantes – mas, sobretudo, segurança. 

O segundo efeito sentido por todos nós quando fomos atirados para a tela foi a necessidade de adotar um 
canal oficial corporativo para as mensagens institucionais e orientar as lideranças e seus times a escolher 
formas e ferramentas para manter a comunicação ativa. Afinal, alguns usavam o WhatsApp; outros, o Teams; 
outros ainda o e-mail, forçando todos a estarem conectados em todos os canais – e muitas vezes – para 
responder as mesmas coisas. 
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Houve ainda um terceiro efeito desse turbilhão de novidades a que fomos submetidos a partir de março de 

2020: o acúmulo de reuniões. Ao retirarmos o cafezinho com colegas da nossa rotina, o almoço com o time e 

aquele toquinho no ombro que, de forma ágil e mágica, resolvia questões simples, passamos o dia gerando e 

recebendo links de reuniões. Para tudo. Cerca de seis meses após o início da pandemia, ouvi de vários 

executivos a seguinte frase: “tudo agora virou uma reunião; não existe mais conversa”. Porque – sem saber 

como resolver aquilo que resolvíamos de forma natural, sem pensar muito a respeito, aprendemos a gerar links 

para ter o interlocutor por perto. A consequência foi fatal: muita dispersão e um cansaço generalizado. 

Todos esses efeitos provocaram nas empresas a necessidade de ter uma estratégia de comunicação bem 

definida e organizar – junto às lideranças – novos planos para garantir que todos estivessem sempre na 

mesma página, evitar cansaço e desperdício de tempo e, principalmente, transmitir o jeitão da empresa – ou 

seja, sua cultura. 



Quase dois anos após a virada de mundo, aprendemos a nos comunicar de forma mais organizada – o 

que não significa que estamos ainda num patamar evoluído de eficiência. Até porque o desafio agora é a 

gestão dos times híbridos. Sim, porque quando nos acostumamos a gerar menos links, a diminuir as reuniões, 

a organizar as mensagens e adotar os canais oficiais para todos que estavam remoto, agora é preciso fazer 

tudo isso para lá e para cá – isto é, para quem ficou em casa e para quem está voltando ao escritório, sem 

prejuízo para nenhuma das partes. 

Por tudo isso e por aquilo que ainda vamos viver – afinal, a revolução do trabalho não vai parar após a 

pandemia – sabemos que a comunicação interna ganhou um lugar de respeito no palco corporativo, elevando 

a área e o profissional a uma função extremamente estratégica. E isso não tem volta. Afinal, nenhum negócio 

sobrevive numa Torre de Babel.

Jornalista, com MBA em recursos humanos, acumula mais de 20 anos 

de experiência profissional. Trabalhou na Editora Abril por 15 anos, nas 

revistas Exame, Você S/A e Você RH. No Great Place to Work desde 

2016, atua hoje como Diretora de Conteúdo e Relações Institucionais. 

Faz palestras em todo o país, traçando análises históricas e tendências 

sobre a evolução nas relações de trabalho e seu impacto na gestão de 

pessoas. Autora do livro Grandes Líderes de Pessoas e colunista da 

revista HSM Management, já visitou mais de 200 empresas analisando 

ambientes de trabalho.


Daniela Diniz



Carolina Terra
Seja da porta para dentro. Seja da porta para fora. A 

comunicação autêntica agradece. Gera confiança. Identificação. 

Humanização. Em terras digitais, quem tem funcionário-influencer é 

rei. 

“
”
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Funcionário-influencer?


A hora e a vez dos empregados como canais de 

disseminação de conteúdos organizacionais



De patinho feio a protagonista. Entendemos que esse foi o lugar que a Comunicação Interna conseguiu 

cavar ao longo dos anos. Sobretudo nos últimos dois anos pandêmicos em que, por conta dela – a CI, equipes 

remotas puderam se falar, se reunir, se informar, celebrar, comemorar e, principalmente, se comunicar.



Seja dentro das áreas de recursos ou desenvolvimento humanos, seja dentro da comunicação 

organizacional/corporativa ou, ainda, do marketing, a Comunicação interna precisou fazer um movimento 

clichê: se reinventar.



Acontecendo pelas vias digitais, viu nas plataformas sociais um caminho para unir times. Os softwares e 

aplicativos de reuniões ajudaram a potencializar e a engajar aquilo que acontecia nos muros organizacionais. 

Das pequenas celebrações aos grandes eventos, tudo se digitalizou ou tomou outros rumos em 2020 e 2021. 



Será que tais mudanças vieram para ficar? Algumas sim, como o encurtamento das distâncias que as 

plataformas confirmaram; outras, não. Estamos ávidos pelas comemorações presenciais, como as festas de 

final de ano, por exemplo. Mas, ainda não é tempo de relaxar.



Além da Comunicação Interna que ganhou novas cores e contornos, podemos dizer que os funcionários 

também alçaram posições de destaque. E não só pelo trabalho que todos fizemos esse tempo todo ou pelas 

invasões de pets e crianças em nossas rotinas. O empregado passou a ser um ativo ainda mais valorizado 

pelas organizações. Conectado, ativo nas redes e apps, plugado nos acontecimentos, lives, podcasts e afins 

pode ser considerado um importante canal de difusão dos bastidores das organizações, do clima local, de 

captação de outros talentos, de disseminação de campanhas, produtos, serviços e de assuntos que domina. O 

funcionário, quando exposto em seus perfis pessoais nas redes ou como representante da empresa confere 

legitimidade, originalidade e verdade à comunicação.



Surgiram executivos, vendedores, funcionários comuns, todos influenciadores digitais. Não com a 

pretensão de viverem profissionalmente de suas exposições virtuais nas redes sociais digitais, mas com o 

objetivo de naturalizar o que acontece no ambiente de trabalho. Desde o dia a dia até a concepção de grandes 

ações, os funcionários – sejam lá de que nível hierárquico forem – têm a potencialidade de dar transparência 

ao que acontece da “porta para dentro” de suas empresas. E há quem queira saber como é trabalhar no lugar X 

ou Y. Há quem aspire trabalhar em A ou B em função de ter visto no feed ou nos stories as experiências de um 

dado empregado.

Assim, surge e vem para ficar a figura do funcionário-influencer.



A primeira grande força de uma organização começa “dentro de casa”. São seus empregados. E são 

pessoas que estão – assim como clientes e parceiros - conectadas, têm poder de consumo, de expressão, de 

influência. Se satisfeitos e felizes, vão publicizar a organização, seus produtos e serviços de maneira 

espontânea, positiva e válida. Se desmotivados e descontentes, farão o mesmo papel que um detrator de 

marca faz: colocar a empresa em xeque.
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Em um programa sistematizado ou de maneira espontânea, toda empresa tem ou pode ter seus 
representantes nas mídias sociais. Real ou virtual, já tem muita companhia aproveitando a tendência. Desde 
as “Lus” ou os “CBs”, até os executivos como João Branco do Méqui ou Luiza Trajano do Magalu, há gente 
mostrando o que acontece nas paredes de seus escritórios (ou casas).



Há organizações que estruturaram programas para que influenciadores internos sejam representantes de 
Comunicação Interna e possam servir como estímulo e incentivo para adesão a campanhas, ações, 
mensagens e situações. Há outras que selecionaram, treinaram e monitoram a capacidade de um funcionário 
em representar a empresa, a marca, as mensagens-chave em seus perfis de redes sociais ou com a “cara” da 
organização nos perfis corporativos. São responsáveis por difundir conteúdos, interagirem com as audiências 
e clientes das marcas. São mais do que meros funcionários de determinadas áreas. Têm funções adicionais 
de comunicação.



As organizações estão expostas, nuas. Não seria melhor então preparar-se para esse movimento? Não se 
pode controlar o que as pessoas dizem nas mídias sociais digitais. Nem mesmo quem é seu funcionário 
registrado e contratado. Portanto, abra um pouco a mão do controle e sistematize, estruture, subsidie um 
programa para que seus funcionários se tornem influenciadores internos. Seja da porta para dentro. Seja da 
porta para fora. A comunicação autêntica agradece. Gera confiança. Identificação. Humanização.



Em terras digitais, quem tem funcionário-influencer é rei. ;-)
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Comunicação Social/RP. Consultora de mídias sociais e RP Digitais, 
professora do mestrado e da graduação da Faculdade Cásper Líbero, de 
pós-graduação da USP. É, também, editora do Blog RPalavreando

Carolina Terra



Karla de Melo
Com as novas tecnologias, as pessoas podem tomar 

conhecimento do que está acontecendo no mundo a qualquer 

momento. Cada vez mais, a comunicação interna precisa garantir 

agilidade e relevância.

“
”

81Simplifica.CI - Decodificando as tendências da comunicação 4.0 com o público interno



Jogue o jogo: proximidade e diálogo na 
transformação digital



O quanto a sua empresa é ágil em comunicação interna? O quanto o seu time é empoderado na tomada de 

decisão e consegue ganhar a corrida da comunicação informal? 



	Talvez não consiga, talvez sim, mas se continuar a fazer o mesmo que sempre fez, os resultados serão 

exatamente os mesmos. Por falar nisso, como estão os resultados e a cultura data driven na comunicação 

interna? Você consegue dizer quais são as 5 iniciativas que mais geraram engajamento e reverteram em 

produtividade no último ano?



	Vale lembrar que a cultura organizacional vencedora é a que se conecta com a cultura individual das 

pessoas e com seus valores. Estamos diante de profissionais que estão repensando o que é importante e a 

buscar novos estilos de vida. Quando o novo mundo começa a se cristalizar, os líderes de mercado mudam, o 

baralho é reembaralhado e podemos experimentar como o caos cria risco. E oportunidade. 



	Estamos diante de mudanças significativas com o cenário pós-pandemia. Atualmente estamos vendo as 

empresas reproduzirem a cultura do escritório de casa para seus públicos internos. Estamos diante de 

mudanças com o trabalho remoto ou híbrido. 



	Qualquer que seja o modelo, o desafio é manter o engajamento. Algumas empresas estão tentando 

reproduzir virtualmente os rituais no escritório. Isso inclui tudo: desde coffee breaks até salas de bate-papo que 

são mapeadas para parecerem escritórios. E trabalhar em casa tem sido benéfico para muitos que agora têm 

mais tempo em seus dias, por outro lado, a natureza remota do trabalho resultou em profissionais se sentindo 

desconectados de alguns dos aspectos sociais e benéficos de trabalhar em um escritório. 

As empresas que conseguem preencher essa lacuna estão sendo capazes de promover um ambiente de 

trabalho mais colaborativo. Nesse contexto surge a oportunidade de se criar ferramentas e realizar uma 

transformação digital na área de comunicação corporativa para garantir mais agilidade em obter insights, 

mapeamento de comportamentos, análise de resultados sobre iniciativas versus interesse dos seus públicos. 

Sem o apoio das novas tecnologias, a proximidade e o diálogo poderão ter um delay e perder agilidade para a 

tomada de decisão. Além disso, estamos diante do metaverso que criará novos ambientes de interação 

virtuais e, de novo, trará novas configurações de comportamentos e escolhas.



	Percebemos altos investimentos para a análise de comportamentos dos consumidores, mas as empresas 

esquecem do seu público prioritário, que fará essa mudança acontecer: o público interno. E para isso, 

precisamos estar abertos para a transformação digital dos processos de comunicação para que tenhamos 

tempo dedicado a essas análises; empoderando nossa estratégia e colaborando com a liderança nos aspectos 

mais essenciais da construção da reputação: proximidade, escuta e diálogo para garantir melhor 

conhecimento e defesa da marca.



Diante de tantas mudanças e escolhas, destaco 3 tendências que ajudarão a jogar melhor esse jogo.
1.   Conteúdo que traz conforto - Engajamento: Ao definir a estratégia de comunicação junto aos seus 

públicos internos, é importante assumir temas mais positivos e relaxantes e não apenas conteúdo institucional 

e diretivo. Ainda percebemos um movimento das áreas em querer publicar seus feitos em uma espécie de 

coluna social ou autopromoção. Isso precisa ser abolido em definitivo e substituído por conteúdos que sejam 

relevantes na ótica do público interno: qual o interesse do seu público? Todos precisam saber ou podemos 

segmentar a informação? Quais os meios e canais que devemos priorizar? Não seria o papel da liderança 

comunicar determinados assuntos para promover uma melhor escuta e diálogo?
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As equipes de comunicação precisam garantir melhores análises dos seus canais internos para 

conquistar esse patamar de negociação com as áreas e desenhar uma melhor estratégia de conteúdos de 

interesse e convergência entre a empresa e seu público interno. Realizando a transformação digital dos seus 

processos, sobrará mais tempo para o que é estratégico e prioritário.



	O que tem acontecido no mercado: as marcas estão priorizando cada vez mais o "bem-estar" para ajudar 

a aliviar as ansiedades persistentes das pessoas. Isso inclui campanhas publicitárias que se concentram em 

temas reconfortantes e relaxantes que oferecem uma visão mais positiva do futuro do que o que foi visto no 

ano passado. À medida que as pessoas se acostumam lentamente com a vida voltando ao "normal", elas 

procuram marcas que ajudem nesse processo - seja emocionalmente, financeiramente ou recreativamente. E 

o seu público interno precisa ser considerado nessa estratégia. 



	Alguns exemplos de marcas que mudaram sua estratégia de comunicação externa considerando essa 

tendência: a Expedia lançou nova campanha para demanda de viagens pós-vacinação, criando uma  

campanha de viagem reconfortantes; a Macy's assume um tom positivo e encorajador em seu comercial, 

incentivando anúncios de volta às aulas

2.   Experiência do público interno - Proximidade: Considerando que seu público interno pode não estar 

interagindo no mesmo ambiente de trabalho e as marcas não conseguem se envolver pessoalmente da 

mesma maneira que antes, é possível priorizar experiências online interativas para o seu público interno 

experimentar. Isso criou oportunidades para que as pessoas se engajem mais no espaço digital, onde as 

marcas estão cada vez mais presentes para se conectar aos seus públicos. Uma plataforma digital que gere 

oportunidades de interação, escuta e diálogo ajudará a mapear toda a jornada do público interno e seus 

diferentes interesses em cada uma dessas etapas; aumentando a sinergia e engajamento para fortalecimento 

da cultura organizacional. 



 3.  Desaceleração compulsiva - Resultados: Com as novas tecnologias, as pessoas podem tomar 

conhecimento do que está acontecendo no mundo a qualquer momento. Como tal, muitos indivíduos estão 

buscando informações diariamente para educar-se sobre temas sociais, políticos e econômicos. Para muitos, 

o ato de estar "sempre ligado" cria sentimentos negativos e contribui para o esgotamento. Como resultado, os 

consumidores estão procurando maneiras de encontrar um equilíbrio entre seus eus conectados e offline. Ao 

priorizar sua saúde mental, os indivíduos conseguem se manter mais felizes e motivados a contribuir com os 

problemas com soluções.

No mercado, as empresas estão diminuindo intencionalmente a taxa de novos lançamentos. Agora, as 

marcas estão atrasando suas agendas para lançamentos semanais de episódios e estreias no cinema para 

aumentar o envolvimento do espectador. Ao procurar entretenimento e conforto durante a pandemia em 

andamento, os consumidores contemporâneos priorizam opções eficientes e sem complicações. Como 

resultado, muitos têm confiado no conteúdo online sob demanda. Com o aumento do consumo durante o 

COVID-19 e mesmo antes dele, os indivíduos começaram a sentir alguma fadiga. Nesse espaço, muitos estão 

procurando maneiras de desenvolver relacionamentos mais saudáveis ​​com seus provedores de conteúdo 

favoritos e isso permite que eles se sintam mais seguros e energizados.



O que tem acontecido no mercado: a IKEA está desafiando os usuários do Snapchat a escapar de uma 

sala bagunçada, criando salas de fuga virtuais no aplicativo; a Amazon Prime criou a aventura remota dos 

caçadores de verdades, salas de fuga virtuais ao vivo. A Biblioteca Pública de Calgary organizou recentemente 

um jogo interativo



	Como sua marca pode melhorar a experiência digital do seu público interno?



Como sua marca está priorizando o engajamento digital para seu público interno?
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Esse comportamento também pode ser traduzido para o ambiente interno das empresas. É fundamental 
mapear e conhecer como seu público interno está se comportando diante de tantas informações, diretrizes, 
iniciativas e resultados esperados. Para melhorar a performance, é preciso priorizar, segmentar e avaliar o 
interesse, pois tudo isso impactará em engajamento e produtividade. Aqui está o grande desafio da liderança 
e como a área de comunicação corporativa pode gerar um calendário de engajamento e conteúdo relevante 
ao longo do ano, mantendo o público interno com acesso em maior/melhor profundidade dos temas 
prioritários e também mais energizados para fazer acontecer. 

O que o mercado tem feito: Netflix lançando lentamente The Circle, com programações de streaming de 
lançamentos semanais e a WarnerMedia planeja retornar ao cinema em 2022 com lançamentos de filmes 
inéditos no cinema.



Como sua marca faz a escuta e o mapeamento do comportamento do seu público interno? 


	A janela de oportunidade está diante de todos os profissionais de comunicação corporativa. 

Considerando que estamos diante de uma pós-crise da pandemia (global e multidimensional ), as 
necessidades dos públicos de relacionamento de uma empresa evoluem AO MINUTO. Agora é a sua janela de 
oportunidade para filtrar tendências, encontrar novas necessidades e se reinventar em um novo caminho. As 
pessoas sofreram mudanças na forma de pensar, sobre o que querem consumir, como querem trabalhar e 
viver no cotidiano. E tudo isso impacta a nossa forma de comunicar e priorizar o que nos interessa.



Por tudo isso, precisamos obter de forma mais rápida, inputs e análises consistentes diante da mudança 
de comportamento dos públicos de relacionamento das empresas. E para isso, é preciso fazer o dever de 
casa utilizando plataformas digitais e melhoria dos processos de comunicação para garantir mais agilidade. 
As tendências já estão aí, se consolidando no mercado em frações de segundos.
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Paulo H. Ferreira
Muitas vezes, a comunicação interna não pode ficar restrita 

apenas aos colaboradores diretos de uma marca, mas sim a outros 

públicos de interesse, que fazem uma organização funcionar.
“
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Sobre brand publishing e comunicação interna

Desde que a Barões Digital Publishing foi fundada, em 2017, tenho publicado muitos artigos sobre brand 
publishing, mídia proprietária e transição midiática. Afinal, a Barões é pioneira em ajudar as marcas a 
estruturarem ativos digitais proprietários de conteúdo digital, tornando-as legítimos veículos setoriais.



 	Com o passar do tempo (inclusive com o gatilho da pandemia em 2020-2021), a disciplina do brand 
publishing ficou ainda mais evidente: com a transição midiática escancarada, as marcas sabem que não 
podem ser apenas anunciantes tradicionais, pois as pessoas não querem ser interrompidas e convencidas. 
Elas querem ser informadas. Daí a importância da marca atuar como um publisher digital competitivo, para 
informar e formar opinião de seus públicos.



 	No entanto, apesar das dezenas de artigos que assinei nos últimos anos, esse é o primeiro que trata da 
relação entre Comunicação Interna e Brand Publishing. E até que demorou para esse diálogo surgir, mas 
aconteceu no melhor momento e publicação possível.

Pois um projeto de brand publishing que se preza pensa em todas as audiências: clientes, stakeholders, 
investidores e, claro, público interno. Quando uma marca vira referência em conteúdo editorial digital, 
naturalmente, seu público interno é uma audiência premium, um público prioritário.



 	Afinal, um projeto de publishing - seja voltado para o público B2B ou para B2C - tem que ser atraente para 
os diversos públicos, a partir de uma abordagem de publisher, pertinente para diversos "clusters" de audiência, 
fundamentada em uma linguagem objetiva, informativa, baseada em fatos.



 	Veja bem, nunca canso de frisar: não estamos falando aqui de marketing de conteúdo vulgar, com 
conteúdos autorreferentes ou de linguagem publicitária, apenas para gerar leads. Estamos falando de portais 
de conteúdo assinados por marcas, a partir do exercício de jornalismo especializado, com objetivo da 
organização se firmar como um observatório setorial. Um think tank com um ativo de comunicação editorial 
que presta um consistente serviço de informação para uma audiência significativa, em qualidade e quantidade.

Estamos falando - nesse momento de rearranjo da indústria de comunicação e mídia - de uma marca 
ocupar o espaço de veículo temático, com base em sua autoridade técnica e comercial. E, para que isso seja 
legítimo, uma das principais audiências deve ser, sem dúvida, as equipes internas da organização.



Uma vez que o público interno entende que a marca é um publisher legítimo em seu setor de atuação, a 
relação se torna extremamente construtiva. Vide o caso da ENGIE Brasil, cliente da Barões, que desde 2020 
publica o portal Além da Energia (https://www.alemdaenergia.engie.com.br/).



Com poucos meses de vida, o portal Além da Energia se estabeleceu como um ambiente extremamente 
qualificado de conteúdo sobre Transição Energética. Entrevistas e artigos com profissionais relevantes do 
setor - tanto de órgãos públicos, quanto organizações privadas -, curadoria sobre transformações no setor 
elétrico em todo mundo, pautas sobre sustentabilidade e novos modelos de negócios em energia. Em pouco 
mais de um ano, o Além da Energia atingiu a marca de 1 milhão de usuários únicos, a partir da publicação e 
distribuição sistemática de mais de 500 conteúdos entre artigos, entrevistas, reportagens, curadoria, vídeos e 
podcasts.
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Naturalmente, a crescente relevância do Além da Energia engajou o público interno de diversas maneiras, 
inclusive com a curadoria de informações do hub para os mais de 3 mil colaboradores através da newsletter 
interna quinzenal. Assim os colaboradores acompanham o desenvolvimento do projeto e as principais 
notícias publicadas no portal, retroalimentando esse processo externo-interno. A ENGIE também estimula a 
participação de seus profissionais como porta-vozes e articulistas. Destaque para um case editorial 
específico e muito nobre: a série que o Além da Energia publicou sobre mulheres em posições de liderança 
técnica na ENGIE.



Entre novembro de 2020 a março de 2021, o Além da Energia publicou 19 entrevistas com colaboradoras 
de diversas áreas da ENGIE - que é a maior empresa privada de energia no país. Os depoimentos foram 
voluntários e, a cada nova matéria publicada, mais colaboradoras queriam participar da série, endossando o 
compromisso da ENGIE com a equidade de gênero. 



 	A série editorial, além de estar integrada com outras ações de comunicação da ENGIE, fez muito 
sucesso internamente e no setor de energia, o que refletiu o crescimento do público feminino no Além da 
Energia, na medida que a cobertura avançava.



Hoje, essa equidade de gênero se comprova não apenas no ambiente profissional da ENGIE, mas 
também em seu projeto de brand publishing: o portal Além da Energia conta, de forma recorrente, com a 
consistente participação do público feminino.

Muitas vezes, a comunicação interna não pode ficar restrita apenas aos colaboradores diretos de uma 
marca, mas sim a outros públicos que fazem uma organização funcionar. É o caso da Cooxupé, a maior 
cooperativa de café do mundo, sediada em Guaxupé-MG. Com 18 mil produtores cooperados, a cooperativa 
tem a missão de informar e se relacionar com os produtores no campo, de diferentes regiões cafeeiras.



 	Ao criar o portal Hub do Café (https://hubdocafe.com.br/), a Cooxupé sempre deixou claro para a Barões 
que o produtor cooperado era audiência prioritária. Claro que esse ativo editorial sobre cafeicultura - que em 
três meses alcançou mais de 250 mil usuários - também fala com a indústria, governos e público em geral. 
Mas o cooperado é um público premium, com conteúdos sobre safra, produção, economia, tecnologia, saúde, 
segurança e boas práticas voltado para essa audiência.



Inclusive, o primeiro link no menu superior do portal é "Cooperado", que leva para uma editoria completa 
dedicada ao produtor. O Hub do Café, além de informações especializadas, também traz pautas leves sobre 
comportamento e novidades, como o caso da menina Amanda, filha de um cooperado, que aos 10 anos 
compôs uma canção sobre café. Faz parte da pauta para os cooperados outros temas como diversidade de 
gênero, saúde mental e oportunidades de transformação digital na cafeicultura.



Esses dois casos ilustram a integração entre brand publishing e comunicação interna. A Barões, que 
também conta com outros clientes como QuintoAndar, Safra, Fundação Dom Cabral, MRV, Transfero, entre 
outras marcas líderes, também tem cases de integração de hubs com intranet, bem como de outros estímulos 
editoriais que conectam o público interno ao projeto de mídia proprietária.



A combinação de comunicação interna e brand publishing, portanto, além de atender uma audiência 
prioritária, tem a oportunidade de estimular a integração e sinergia dessas disciplinas. Essa combinação 
engaja os colaboradores em um projeto de alta visibilidade de marca e torna público o endosso das equipes 
internas em relação às crenças e valores da organização.
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Pollyane Bastos
Se as pessoas estão desejando um futuro do trabalho mais 

desafiador, com mais comprometimento, significado e satisfação, os 

profissionais de comunicação interna estarão lado a lado com as 

empresas e com os colaboradores, construindo caminhos e 

estratégias que façam isso ser possível.

“
”
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Transformação digital nas organizações: como a 
CI pode contribuir para um trabalho mais 

significativo

A tecnologia vem mudando radicalmente a sociedade, o que reflete no comportamento humano, nas suas 

relações, valores e preocupações – são impactos sistêmicos na vida de todos. De um lado temos novas 

formas de se fazer quase tudo com o uso da tecnologia e, de outro, profissionais ainda inseguros sobre como 

permanecerem relevantes para o negócio. Somado a estes fatores, crescem o número de doenças 

relacionadas à mente: ansiedade, estresse, burnout e depressão.



Os últimos cinco anos foram consideravelmente disruptivos do ponto de vista tecnológico: os ambientes 

biológico, físico e digital foram se tornando cada vez mais conectados. E é exatamente a combinação de 

tecnologias que potencializou e acelerou as transformações. Já existe Inteligência Artificial para dirigir carros, 

corrigir redações, investir em bolsa de valores, reconhecer imagem e até mesmo identificar emoções.



De acordo com a 24ª PWC CEO Survey, que ouviu mais de 5.000 executivos em 100 países, os CEOs estão 

focados em buscar maior produtividade através da automação e da tecnologia. Além disso, eles estão atentos 

às competências e à adaptabilidade dos profissionais. A pesquisa só confirma dados divulgados pelo World 

Economic Forum, os quais afirmam que 60% das ocupações atuais têm pelo menos 30% de atividades 

automatizáveis. 



É fato que as tecnologias estão cada vez mais presentes e acessíveis – em 1980, era preciso US$193mil e 

38 HDs para armazenar 1GB. Atualmente, US$0,07 e 2% de um HD. E isso também implica em uma nova 

mentalidade pessoal e profissional: a do aprendizado contínuo ou o lifelong learning, como resposta às rápidas 

mudanças tecnológicas. 

A Comunicação Interna não é uma ilha, portanto, o cenário é o mesmo. Já há alguns anos, profissionais da 

área estão buscando evoluir na forma de dialogar com os colaboradores. SMS, intranet, redes sociais internas, 

TV corporativa, aplicativos, realidade virtual, avatares. O que não faltam são recursos para aproximar empresas 

e colaboradores e para alcançar elevado engajamento nas iniciativas organizacionais!



Com a crise sanitária provocada pelo novo coronavírus, a velocidade dessas mudanças se intensificou. O 

avanço da tecnologia nas empresas se tornou algo para o agora. A falsa impressão de tempo foi substituída 

pela urgência. Processos que levariam anos foram desenvolvidos, testados e implementados em meses. Em 

muitas situações, foi necessário ajustar as coisas pós-implementação.



Essa necessidade de ajustar as coisas ainda em implantação, sem a certeza de estar 100% pronto ou 

preparado, mudou por completo a experiência profissional das pessoas. No livro A organização sem medo, a 

autora Amy C. Edmondson, professora da Harvard Business School, apresenta o conceito de falha inteligente, 

que significa criar uma cultura que permita experimentar, errar, corrigir, aprender e, em alguns casos, abortar a 

ideia sem que isso seja visto como algo negativo, mas como um investimento em inovação. 



Muitas organizações ainda tratam o erro como um tabu. Mas Astro Teller, CEO da Google X, um laboratório 

de invenção e inovação do Google, pensa diferente! Em uma palestra no TED Talk de 2016, ele explicou que é 

possível tornar a falha segura, dando liberdade e tempo, mas trabalhando duro e com base em evidências, 

assim como a ciência. Segundo ele, “a falha real é tentar algo, aprender que não funciona e continuar fazendo 

isso de qualquer forma”.
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E a falha segura só é possível com segurança psicológica. Isso significa ter espaço para a autenticidade e 
experimentação sem receio de retaliações ou de avaliações negativas. É promover confiança, significado, 
autorrealização e impacto. 



Neste contexto, os profissionais de comunicação interna podem e devem agir estrategicamente, 
promovendo a cultura do diálogo e transparência. São inúmeras as pautas que devem ser transversais nas 
empresas, saindo não só da mesa dos executivos, mas das vivências do público interno: Diversidade, 
Responsabilidade Social e Ambiental, Saúde Física e Mental, Inovação, Negócios, etc.



Cada vez mais, habilidades como escuta atenta e empatia assertiva serão diferenciais para quem 
trabalha com comunicação. A tecnologia deve ser usada para ampliar as narrativas, democratizando o poder 
de fala, aumentando o alcance. Entretanto, sem uma conexão genuína entre os propósitos da empresa e os 
propósitos das pessoas, o resultado não será exponencial, como se espera.



E a comunicação pode e deve facilitar estas conexões estabelecendo canais, rotinas e práticas que 
permitam essa troca. Entendendo o cenário real, é possível definir estratégias que gerem soluções completas 
e que levem em consideração as questões de todos os envolvidos. Além disso, é na vivência que a 
comunicação entende as dores e age para saná-las. 



O cenário pós-pandemia vem revelando um movimento intenso de reflexão profissional. As pessoas 
estão avaliando com mais critério suas carreiras, na busca por maior equilíbrio pessoal e profissional. E esse 
movimento está gerando uma revisão das práticas organizacionais, valores e cultura. Mais uma vez, a 
comunicação será estratégica para reposicionar as marcas, mantendo-as atrativas interna e externamente.



O acrônimo PERMA (formado pelas palavras inglesas positive emotions, engagement, positive relations, 
meaning e accomplishment) foi criado por Martin Seligman, “pai da psicologia positiva”, para explicar a teoria 
da Felicidade Autêntica. E ele é um excelente norte para o planejamento da comunicação interna no cenário 
pós-Covid-19, uma vez que coloca as pessoas e suas necessidades em posição ainda mais relevante na 
estratégia:

1.   O trabalho da comunicação está gerando emoções positivas, agradáveis e prazerosas? Ainda que os 
assuntos sejam sérios, a comunicação deve ser leve, clara, compreensível, interessante e significativa.



2.  O engajamento que tanto se busca, gera, além da ação, uma relação gratificante para todos os 
envolvidos? As pessoas precisam conhecer o contexto e saber como podem modificá-lo positivamente.



3.  Estamos promovendo relações positivas e trocas empáticas? A Comunicação deve ajudar a 
organização e, principalmente a liderança, a criar uma cultura de diálogo, troca e de segurança psicológica. 



4.   Conseguimos dimensionar adequadamente o propósito daquilo que as pessoas fazem? Ou seja, é 
necessário que as pessoas enxerguem o bem maior resultante do trabalho que executam. 



5.   Auxiliamos na conquista dos objetivos pessoais e profissionais? Uma cultura colaborativa promove 
envolvimento e vínculos que tornam todos os resultados exponencialmente melhores.



Tudo isso nos mostra que, na verdade, a grande revolução é também cultural e humana! Se as pessoas 
estão desejando um futuro do trabalho mais desafiador, com mais comprometimento, significado e 
satisfação, os profissionais de comunicação interna estarão lado a lado com as empresas e com os 
colaboradores, construindo caminhos e estratégias que façam isso ser possível.
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Jornalista, pós-graduada em Comunicação Organizacional, com quase 

14 anos de experiência em comunicação corporativa. Certificada 
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92



Rumo a 2030,

embarque conosco 
nessa jornada
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Nascemos em 2015 com um grande sonho: transformar a comunicação com os empregados. 
Acreditamos no potencial de conectar resultados estratégicos às ações planejadas e realizadas pelos 
profissionais de comunicação corporativa. 




A Simplifica.CI é a startup pioneira no país com uma solução inovadora para os canais internos (E-mail; 
Desktop; TV Corporativa e App Mobile): a plataforma digital com pontos de contato para uma informação ágil e 
transparente entre a empresa e seus públicos, onde quer que eles estejam. Hoje, está presente no Brasil e em 
mais de 9 países e fechou o exercício em 2021 com um crescimento de 76% em termos de faturamento e 
atração de clientes. A evolução positiva se consolida com o foco direcionado na solução e no sucesso para os 
clientes, priorizando uma evolução constante. Chegou a hora da transformação digital também na 
comunicação corporativa

Ser e tornar-se simples é uma tarefa desafiadora diante de uma sociedade tão complexa e, nesse 
contexto, surge a Comunicação 4.0. Diante de todo o cenário aqui apresentado, em que os novos modelos de 
trabalho já estão consolidados,  tecnologia e a inovação serão os pilares norteadores para a comunicação com 
os empregados conduzir as organizações para os novos tempos. 

Por meio do método Simplifica.CI, que proporciona maior agilidade na gestão, a comunicação assume o 
protagonismo nesse processo de evolução. Para além da gestão simplificada e integrada dos canais, 
acreditamos no potencial da comunicação em gerar valor por meio de uma reputação forte, com inteligência e 
resultados mensuráveis para os negócios.

Nós acreditamos na Comunicação 4.0 que conecta e transforma. Embarque conosco nessa jornada de 
evolução! 



www.simplificaci.com.br

https://www.simplificaci.com.br
https://www.linkedin.com/company/simplificaci
https://www.instagram.com/simplificaci/
https://www.youtube.com/c/SimplificaCI
https://www.facebook.com/simplificaci

