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Resumo

O presente trabalho consiste em analisar os impactos positivos que uma lideranca feminina
pode proporcionar a uma organizacdo no dominio das Relagdes Publicas. A problematica
levantada busca entender como essas mulheres influenciam a cultura organizacional, gerando
maior conexao entre os funcionarios e os valores da organizagdo. Para responder a questao, o
grupo utilizou dois tipos de metodologias cientificas: a primeira, de carater teérico, trouxe
uma revisao dos autores tradicionais do campo de Relagdes Publicas na busca de definir
conceitos chaves da area, e a segunda, que possui um objetivo pratico empirico, apresenta as
entrevistas em profundidade com estratégia interpretativa qualitativa, realizadas com quatro
mulheres lideres de agéncias de médio a grande porte de Sdo Paulo, sdo elas: Edelman Brasil,
Jeffrey Group, Cobogo Relagdes Publicas e Lew’lara.
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Introducio

O presente trabalho busca identificar e entender como mulheres que ocupam cargos de
lideranca influenciam na constru¢do de estratégias de relacdes publicas voltadas a cultura
organizacional, que sdo capazes de gerar maior conexao entre os funciondrios e a empresa na
qual eles prestam servico. Essa problematica foi a questdo central da pesquisa que tinha dois
objetivos a serem alcangados. O primeiro ¢ de origem tedrica do campo epistemologico, e
busca trazer validagdo do saber cientifico por meio de uma revisdo tedrica dos autores
referéncias da area de Relagdes Publicas, no intuito de apresentar a conceitualizacdo dos

objetos de estudo, e entender o olhar da literatura das relagdes publicas perante o tema, para
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isso o grupo se utilizou de autores como: Margarida Kunsch, Maria Aparecida Ferrari,
Simone Cristina Dantas Miranda, Luiz Farias, Fabio Fran¢a, Candido Teobaldo de Souza
Andrade, Marlene Marchiori, Sheila Saraiva, Edgar Schein, Luiz Farias, Carolina Frazon
Terra, Barbara Miano, Vania Penafieri, Viviane Regina Mansi, Cleuza G. Gimenes Cesca,
Flavio Schmidt, Jodo José Azevedo Curvello, Idalberto Chiavenato e Andrea Valéria Steil,
entre outros. Todos estes colaboraram para explicar e definir termos chaves mencionados ao
longo do trabalho como “identidade corporativa”, “reputagdo”, “employer branding”,
“governanga corporativa”, “cultura organizacional” e ‘“comunicac¢do interna”. Enquanto o
segundo, de indole pratica, tem a finalidade de entender como as liderangas colaboram no
desenvolvimento de uma cultura organizacional capaz de promover maior conexdo entre o
funcionario e os valores da empresa. Para atender o objetivo pratico da pesquisa, o grupo
conduziu entrevistas junto as liderancas femininas de agéncias de comunicacdo de médio a
grande porte em Sdo Paulo, sdo elas: Débora Abe, coordenadora de comunicagdao da Cobogd
Relagdes Publicas; Marcilia Ursini, vice-presidente de Brand da Edelman Brasil, Raphacla
Brumatti, supervisora de contas da JeffreyGroup e uma Head de Relagdes Publicas da
Lew’lara que optou por manter o anonimato. A faixa etaria dessas mulheres varia entre 25 a
50 anos, com diversidade entre mulheres brancas, pardas e pretas.

Para atender a essa proposta, o grupo estruturou a pesquisa de modo que a mesma
respondesse a questdo sobre como as lideres femininas colaboram para o desenvolvimento de
estratégias de Relacdes Publicas que geram maior conexdo entre os funciondrios em relagdo a
cultura organizacional em agéncias de comunicagdo de médio a grande porte na cidade de
Sao Paulo.

Com a finalidade de conduzir o trabalho por meio de apontamentos baseados em
referenciais teodricos, € de coordenar os fatos, o grupo precisou definir as hipdteses da
pesquisa (Jolivet, 1979). A primeira conjectura levantada diz respeito a afirmagdo de que
empresas que possuem liderancas femininas possuem uma comunicagdo mais humanizada e
participativa com os funcionarios. Frase a qual ¢ apoiada por autores como Marilyn Loden,
que afirma que mulheres “encorajam a criatividade e a crescente autonomia entre os membros
da equipe, bem como permitem administrar os relacionamentos e 0s seus proprios
sentimentos” (Loden, 1988). Ja a segunda hipotese trata sobre a diversidade e a inclusdo que

essas lideres promovem, e se esse fator colabora no desenvolvimento de estratégias de
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comunicagdo voltadas para o fortalecimento da marca empregadora®, e portanto, na reputagdo
da empresa. Pressuposto que faz referéncia ao fato de que, de acordo com o relatério Women
in Business and Management: The business case for change (Ilo, 2019), mais de 12 mil
empresas em 70 paises conseguiram identificar que iniciativas de diversidade de género
contribuiram para aumentar a produtividade, atragdo e retencdo de talentos, pontos esses que
sao de extrema importancia no desenvolvimento do relacionamento com os funcionarios.
Como citado na Resolugdo Normativa n°® 43 do CONFERP, um dos papéis do profissional de
relagdes publicas ¢ de gerir o relacionamento da organizagdo com os seus funciondrios por
meio da comunicagdo, de modo que eles se sintam pertencentes a cultura organizacional da
institui¢do. Por conseguinte, essa nocao se interliga com a reputacao da empresa, uma vez que
o0 publico interno tem um discurso capaz de defender ou atacar, criticar ou elogiar a
organizagdo que ele presta servigo, portanto, possui poder de influéncia na imagem e
reputagdo das institui¢des.

Por fim, a ultima hipdtese aponta que as liderangas femininas colaboram para o
desenvolvimento de estratégias de comunicacdo e Relagdes Publicas que refor¢gam os
pressupostos de empresas e os valores humanistas, diversos e participativos. Schein (2009, p.
16), explica que a cultura ¢ “um padrio de suposicdes basicas compartilhadas, que foi
aprendido por um grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de
integragdo interna”. O autor também salienta que na cultura sdo percebidos os artefatos, a
primeira percepcao sendo ela algo visivel, os valores e crengas, que representam a filosofia de
uma gestdo e, como um terceiro nivel, os pressupostos ou suposi¢cdes basicas que estdo no
nivel mais profundo de uma organizacdo e sdo imutaveis, o autor os considera como:
“Crengas, percepcdes, pensamentos e sentimentos inconscientes, assumidos como
verdadeiros” (Schein, 2009, p. 24).

O autor ainda destaca que cabe a lideranga ndo somente fazer o gerenciamento da
cultura organizacional, como também crid-la e moldd-la a fim de ser compartilhado e
ensinado ao grupo (Schein, 2009 apud Machado Maranhao, Pereira, 2016, p. 83). Segundo
essa linha de raciocinio, a maneira que as liderangas administram e se comunicam traz
impacto no comportamento dos seus funcionarios. A ultima hipdtese do trabalho ganha forga

quando Aburdene e Naisbitt (apud Cosso; Junior, 2012), afirma que “mulheres lideres

¢ Conceito definido por Backhaus e Tikoo (2004, p. 17), como “uma ferramenta responsavel por diferenciar a
empresa como agente empregador, a qual busca destacar aos profissionais e colaboradores os atrativos da
organizagdo e o seu valor como marca que os emprega’’.
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estimulam a participagdo, dividem o poder e a informacdo, aumentam a autoestima das outras
pessoas e fazem com que os outros fiquem estimulados com o trabalho”.

No objetivo de trazer mais embasamento historico e social sobre tais presungoes,
foram feitas analises contextuais sobre a situagdo da mulher no mercado de trabalho e dos
obstaculos que ela enfrenta por conta da desigualdade de género.

Na metade da primeira onda do feminismo, periodo que ocorreu no final do século XIX,
intensificou-se a luta pelos direitos iguais da mulher nas esferas politica, econdmica e social,
nessa vertente as mulheres conquistaram o sufragio feminino, movimento marcado pela busca
da igualdade de género e participagdo politica, concedendo a elas o direito ao voto (Pérsigo;
Athaydes, 2022, p. 164).

Tal luta pela igualdade de direitos também ¢ refletida no contexto do mercado de
trabalho, segunda Casaca (2018), o termo teto de vidro (glass ceiling) foi utilizado pela
primeira vez em 1978, durante a segunda onda do movimento feminista, nos Estados Unidos,
por Marilyn Loden, uma escritora norte-americana e consultora de gestao. Ao usar o conceito,
Loden elucidou o teto de vidro como uma barreira sutil e invisivel aos olhos daqueles que
faziam questdo de dificultar que as mulheres chegassem ao topo das organizagdes (Casaca,
2018). Tais questdoes ainda sdo refletidas nos dias atuais, ¢ vem sendo cada vez mais
aprofundadas por estudiosos do campo, para além do teto de vidro, teorias como degrau
quebrado’ e pay gap® também vem ganhando atengdo, uma vez que a desigualdade de género
tem sido uma pauta recorrente nas governangas corporativas das empresas.

Ao adentrar mais profundamente na discussdo sobre a desigualdade de género no
mercado de trabalho do Brasil, fragmentos empiricos apontam que a busca incessante por
direitos e pela legitimagdo na estrutura social pode ter sido uma constante na vida de uma
mulher. Conforme a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua de 2022, do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as mulheres representam 51,1% da
populacdo total brasileira, ao passo que os homens correspondem a 48,9%. Entretanto, a
participacdo feminina ndo se reflete de maneira equitativa na sociedade, especialmente
quando se observa os niveis mais altos da hierarquia profissional. Ainda que as mulheres
sejam maioria, a luta por um espago verdadeiramente igualitario no mercado de trabalho ¢
uma realidade persistente.

Exemplificando essa realidade, a pesquisa Mulheres no Local de Trabalho em 2023 da

McKinsey & Company (Field, et. al., 2023) revelou que apenas 38% dos gerentes de primeira

7 Conceito que simboliza a dificuldade de progresso continuo por falta de oportunidades justas nas organizagdes
8 O pay gap é assimilado como revelador das disparidades salariais entre géneros
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linha eram mulheres e somente 22% das mulheres entrevistadas acreditavam que suas
organizacdes haviam feito progressos expressivos na promocao da diversidade de género.
Ainda, com base nos dados obtidos via estudo da Confederacao Nacional da Industria (CNI),
em parceria com o Instituto FSB, 71% dos cargos de lideranga sdo ocupados por homens e
apenas 14% das empresas possuem areas dedicadas a igualdade de género (Yamaguti, 2023).

Em vista do atual cendrio, observa-se que questdes como segregagdo ocupacional de
género ¢ discriminagao salarial ainda estdo presentes no mercado de trabalho brasileiro e
especificamente paulista. Os desafios e as dificuldades enfrentados pelas mulheres todos os
dias, as restringem em espagos hostis de representatividade, sejam nas empresas, no campo
politico ou ainda na area académica (Pérsigo; Athaydes; Becker, 2021, p. 9).

As Relagdes Publicas, em seu modo mais amplo, orientam relacionamentos entre os
publicos e as organizagdes, fundamentado na mutualidade a fim de atender aos interesses, por
meio do didlogo e canais de escuta. Para tanto, os profissionais assumem a funcdo de
examinar 0s cenarios externos e internos que circundam as corporagdes, além de elaborar
politicas de diversidade e inclusdao de género que garantam o principio da equidade de
oportunidades iguais (Ferrari; Miranda, 2019, p. 129-130).

Em uma entrevista realizada para a revista HSM Management’, Ricardo Sales (2023),
CEO e cofundador da Mais Diversidade, explica o conceito de diversidade da seguinte forma:

Para constatar a diversidade na empresa, o gestor olha ao redor e se pergunta se sua
equipe € ou ndo uma boa representagdo da nossa sociedade. Ja a inclusdo aparece
quando ele se faz essa mesma pergunta, mas olhando todos os niveis hierarquicos da
empresa. La no topo, sera que eu tenho essa mesma representatividade? Porque isso

acaba sendo um indicativo de que a empresa esta dando condigdes para que todos
desenvolvam suas carreiras ¢ habilidades.

Em outra entrevista concedida ao IG Queer'’, Sales (2023) também ressalta que “O
tema [diversidade e inclusdo] deixou nos ultimos anos de ser uma pauta acessoria € assumiu o
protagonismo de ser uma pauta estratégica, sem a qual as empresas devem até se perguntar se
haverd futuro para elas”.

Um aspecto enfatizado pelo Pacto Social e pela Agenda 2030, é que as organizagdes
precisam assumir compromissos que colaborem com questdes de diversidade e inclusdo. O

ESG (Environmental, Social and Corporate Governance)", sobretudo o que abarca o cunho

° A reportagem pode ser conferida na integra no site do HSM no link.
' A entrevista pode ser conferida na integra no site do IG no link.

O termo ESG na tradugdo para o portugués significa: ambiental, social e governanga corporativa (Cruz, 2020,
p. 11).


https://queer.ig.com.br/2023-02-13/diversidade-acessorio-protagonismo-ricardo-sales-ceo-mais-diversidade.html
https://www.revistahsm.com.br/post/dossie-entrevista-com-ricardo-sales
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social, visa garantir que as organizagdes pensem coletivamente e tragam impactos positivos
para a sociedade como um todo, colocando seus esfor¢os no combate contra a desigualdade e
as injusticas sociais (Cruz, 2020, p. 11). Segundo o autor, temas voltados a igualdade de
género sdo pautados nas praticas de diversidade e inclusdo adotadas nas governangas
corporativas das empresas. De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(2023), a governanca corporativa € “um sistema formado por principios, regras, estruturas e
processos pelo qual as organizagdes sdo dirigidas e monitoradas [...]”. Toda essa discussao
repercute na identidade corporativa'?, assim como na imagem e reputagdo, o que afeta 0 modo
como as organizagdes sdo vistas por meio de suas comunicagdes com os publicos, inclusive,
nas estratégias de Relagdes Publicas.

Diante dessa vertente, conforme dados obtidos no relatério Approaching the Future, a
diversidade ocupa o terceiro lugar nas tendéncias mais relevantes para as organizacdes da
América Latina (Global Alliance, 2021). Para complementar e ressaltar a relevancia da pauta
no mercado de trabalho, o estudo produzido pela Edelman Trust Barometer 2021 — Relatério
Especial “O Empregado Motivado por Convicgdo”, também reafirma essas ideias ao mostrar
que 58% dos brasileiros agora preferem, evitam ou consideram empregadores com base em
seus valores e crencas. Por fim, a pesquisa Diversity Matters: América Latina, publicada pela
McKinsey & Company, sobre a diversidade corporativa, complementa ao afirmar que 63%
dos funcionarios estdo mais felizes no trabalho em empresas comprometidas com a causa
(Castilho, 2020).

Assim, ¢ possivel dizer que a diversidade e inclusdo dentro das empresas impactam
diretamente no nivel de satisfacdo e pertencimento dos funciondrios, de modo que esse
alinhamento de valores colabora com a reputacdo da marca empregadora, € o nivel de
pertencimento com a cultura organizacional da empresa, o que corrobora e influencia

diretamente nas estratégias de Relagdes Publicas das empresas.

Procedimentos Metodologicos

A vista de responder a questdo central sobre como as lideres femininas colaboram para
o desenvolvimento de estratégias de Relagdes Publicas que geram maior conexdo entre os
funcionarios em relagdo a cultura organizacional em agéncias de comunicagdo de médio a
grande porte na cidade de Sao Paulo, o grupo seguiu duas vertentes a respeito dos

procedimentos metodologicos.

12 Conceito definido por Margarida Kunsch (2009, p. 172) como “os valores basicos e as caracteristicas
atribuidas as organizagdes pelos seus publicos internos e externos”, de modo que essa identidade corporativa é
composta a partir do que a empresa diz, do que ela faz ¢ a maneira pela qual seus publicos-alvo a percebem.
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Primeiramente, foi feita uma revisdo tedrica de renomados profissionais da area sob a
otica das Relagdes Publicas, com o propodsito de conceituar os objetos de estudo, atender ao
objetivo de natureza teodrica do campo epistemologico, apresentar a literatura das Relagdes
Publicas diante do tema, e conectd-la em didlogo com pensamentos empiricos nas entrevistas
efetuadas com as liderangas femininas das agéncias de comunicagdo de média a grande porte
de Sao Paulo, para isso, o grupo utilizou entre eles: Margarida Kunsch, Maria Aparecida
Ferrari, Simone Cristina Dantas Miranda, Luiz Farias, Fabio Franca, Candido Teobaldo de
Souza Andrade, Marlene Marchiori, Sheila Saraiva, Edgar Schein, Luiz Farias, Carolina
Frazon Terra, Barbara Miano, Vania Penafieri, Viviane Regina Mansi, Cleuza G. Gimenes
Cesca, Flavio Schmidt, Jodo José Azevedo Curvello, Idalberto Chiavenato e Andrea Valéria
Steil, entre outros. Todos os cientistas e pesquisadores da area de Relagdes Publicas
colaboraram para explicar, sustentar e definir os termos chaves oriundos ao longo do trabalho.
Esses tedricos e profissionais da area foram cruciais para analisar e compreender os conceitos
de identidade corporativa e reputagdo, employer branding, governanga corporativa, cultura
organizacional e comunicagado interna.

Posteriormente neste estudo, foram realizadas entrevistas em profundidade com
estratégia interpretativa qualitativa com as liderancas femininas da JeffreyGroup, Edelman
Brasil, Cobog6 Relagdes Publicas e Lew’lara, agéncias de comunica¢do de médio a grande
porte da cidade de Sao Paulo. Dentre as liderancas, sao elas: Débora Abe, coordenadora de
comunicagcdo da Cobogd Relagdes Publicas; Marcilia Ursini, vice-presidente de Brand da
Edelman Brasil, Raphaela Brumatti, supervisora de contas da JeffreyGroup e a Head de
Relagdes Publicas da Lew’lara que preferiu ndo se identificar. A finalidade desta metodologia
buscou satisfazer o segundo objetivo do trabalho de carater pratico do campo empirico, a fim
de compreender como as liderangas colaboram no desenvolvimento de uma cultura
organizacional capaz de promover maior conexdo entre o funcionario e os valores da empresa.

As entrevistas praticas se destinaram em coletar uma visdo mais aprofundada sobre a
concepcdo dessas liderangas entrevistadas pelo grupo quanto a igualdade de género, isto ¢€,
qual a perspectiva delas, enquanto mulheres, ao se sentirem engajadas nas empresas onde
trabalham e se a agéncia ressai ou ndo os valores humanistas. Por esse viés, identificar se
esses valores sendo eles diversos e participativos estdo contemplados nas estratégias de
comunica¢do desenvolvidas por elas, além disso, as entrevistas em profundidade buscaram
compreender como foi a trajetoria profissional delas, se tiveram a oportunidade de serem
lideradas por outras mulheres e, em caso afirmativo, qual foi a consequéncia disso para o

desenvolvimento profissional.



% VI Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagdo Organizacional e Relagfes Pablicas
xvili cowegsasap Pontificia Universidade Catdlica do Parana — Curitiba - 08 a 10 de maio de 2024

Mulheres na lideranca: uma tendéncia reputacional importante para as Relacoes
Publicas

Um ponto de partida importante para a andlise das entrevistas, foi a respeito da
interligacdo entre essas liderangas com a reputagdo de marca empregadora aos profissionais
do mercado. Para Schmidt (2011, p. 96), o conceito de reputagao empresarial ¢ formado “pela
identificacdo da legitimidade existente entre os valores e principios da empresa e suas acdes e
os valores e interesses de seus publicos”. O pesquisador também ressalta que esse processo sO
acontece de fato quando contém os principios da comunicagdo de relagdes publicas.

Para que esse processo se desenrole, Kunsch (2003, p. 122) ressalta que ¢
responsabilidade das Relagdes Publicas “identificar os publicos, suas reagdes, percepgoes e
pensar em estratégias comunicacionais e de relacionamento de acordo com as demandas
sociais e o ambiente organizacional”. Em uma perspectiva institucional, para que os valores
da empresa estejam alinhados aos dos seus funcionarios, € necessario que o profissional da
area esteja atento as demandas e pautas relevantes a esses stakeholders. Esse processo ¢
fundamental para engajar o funciondrio com a cultura organizacional, para que este se sinta
pertencente a cultura, além de colaborar com a percepcao da imagem que ele tem da empresa.
Ou seja, essas indagagdes colaboram com a questdio da marca empregadora, e, por
conseguinte, refletem positivamente na reputagdo da empresa, uma vez que quando a
comunicagdo com o empregado ¢ bem-feita, a empresa ganha um defensor de sua marca
(Carremanha; Cappellano; Mansi, 2013, p. 18).

Muito se tem falado sobre a importancia das empresas em adotarem politicas que
busquem diminuir as disparidades entre homens e mulheres na sua governanca corporativa.
Esses dados sdo reafirmados na fala de Ursini, vice-presidente de Brand na Edelman Brasil,
que, em entrevista exclusiva, ressalta a importancia da pauta de diversidade na sociedade

atual, explicando como isso se reflete nas organizagdes.

Qualquer estratégia reputacional estd muito ligada ao processo de olhar os
movimentos e comportamentos da sociedade que a gente estd inserida. Pensando no
hoje, fazendo esse recorte mais estendido, percebe-se uma necessidade premente de
estar atento a esses temas de interesse publico, sabendo que a diversidade ¢ um pilar
extremamente importante. Empresas mais diversas e que tém mais equidade e
politicas mais inclusivas realmente t€ém uma reputagdo melhor porque elas
conseguem abragar essa caracteristica social que a gente vive atualmente (Ursini,
2023).

Todos esses esforgos dentro da governanga corporativa sao refletidos na imagem que a
corporacdo passa para os seus publicos internos. A partir do momento que os valores entre

empresa e funcionario estdo alinhados, as chances desse Ultimo se sentir incorporado no
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ambiente de trabalho aumentam e, por consequéncia, o processo de employer branding se
torna efetivo. Portanto, fazendo um paralelo entre as referéncias bibliograficas e as falas
produzidas nas entrevistas com liderangas femininas de agéncias de comunicacdo de Sao
Paulo, ¢ possivel concluir que de fato equipes que possuem mulheres em cargos de lideranca
sdo afetadas pela maneira na qual a empresa € percebida pelos profissionais do mercado. Mais
do que isso, podemos afirmar que no contexto atual, onde a diversidade e a inclusdao sao
pautas relevantes de sustentabilidade, produzindo discussdes na opinido publica, a absor¢ao

de mulheres lideres nas organizagdes pode ter impacto direto na reputacdo das empresas.

Um olhar sobre a governanca nas relacoes empresariais

Segundo Edson Silva (2012), a governanga corporativa pode ser conceituada como “um
conjunto de praticas que tém por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia,
protegendo investidores, empregados e credores, facilitando, assim, o acesso ao capital”. Em
profunda andlise dos principios que regem a boa governancga corporativa, a énfase recai sobre
a diversidade, inclusdo e direitos humanos. Nesse contexto, a busca se direciona para o
estabelecimento de politicas de remuneragdo e plano de carreira sem acepc¢do de pessoas,
com especial destaque para a igualdade de género, elemento central no escopo do presente
artigo.

Dialogando com dados da pesquisa publicada pela McKinsey & Company (Field, et. al.,
2023), a coordenadora da Cobog6 Relagdes Publicas, complementa dizendo que isso impacta
diretamente na reputacdo da marca empregadora ao transmitir valores que estdo em total
sinergia com seus funciondarios, gerando maior satisfacdo e senso de pertencimento a eles.

Do meu ponto de vista, empresas com maior diversidade proporcionam um maior
senso de pertencimento entre seus colaboradores. O impacto disso no

relacionamento da marca € gigantesco, pois transmite aos colaboradores seguranga e
aumenta sua confianga na empresa (Abe, 2023).

Ao analisar o principio da diversidade e inclusdo como marca da boa governanga, logo
entende-se que nesse movimento existe uma humanizacdo que parte de um valor
organizacional que remete a empatia, respeito e compreensao daquilo que ¢ diferente no
ambiente de trabalho (Castilho, 2020).

Para além da representatividade de género e do senso de pertencimento dos
funcionarios, ¢ possivel observar uma crescente na valorizacdo das relagdes humanizadas -
uma tendéncia corporativa que, segundo os dados do relatério Great Place To Work -

Tendéncias de Gestao de Pessoas 2023, é a caracteristica mais valorizada nas liderancas dos
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dias atuais. Neste cendrio, apontamos que as liderangas femininas colaboram para o
desenvolvimento de estratégias de comunicacdo e Relagdes Publicas que refor¢gam os

pressupostos de empresas € os seus valores diversos e participativos.

Liderancas femininas e a transformacido de culturas organizacionais: um

caminho para a diversidade e inclusao

A cultura organizacional emergiu como um campo de estudo proeminente na segunda
metade do século XX, quando tedricos procuraram integrar os conceitos da antropologia
cultural ao contexto empresarial. A transposicdo desses conceitos tinha como propdsito
compreender as acdes e reagoes dos funcionarios diante das questdes que surgem em seu dia a
dia de trabalho (Carramenha; Cappellano; Mansi, 2013, p. 237). Apesar de ser uma estrutura
de significados estabelecida socialmente, a cultura ¢ um processo vivo e em constante
evolugcdo que se transforma nas interacdes, relagdes e experiéncias (Assis; Nepomuceno,
2008). Isso implica que a cultura organizacional ndo ¢ estatica e se adapta a medida em que a
sociedade se modifica. A cultura, portanto, representa um processo varidvel de um sistema
continuo construido pelas pessoas em suas interagdes (Marchiori, 2008).

Segundo Carreira, Menchu e Moreira no livro Mudando o mundo: a lideranca feminina
no século 21 (2001), as mulheres que ocupam altos cargos hierarquicos tendem a demonstrar
maior interesse pelas opinides da equipe e aten¢do aos funciondrios. Débora Abre entra em
consonancia quando diz que, apesar das boas experiéncias com lideres homens — por uma
questao sociocultural e pelo olhar feminino, mais cuidadoso e detalhista — ela acredita que as
mulheres na liderangca promovem maior conexao entre os funcionarios e fortalecem crengas e
valores humanistas. Segundo a profissional, “as mulheres sdo mais incentivadas a se conectar
com seu mundo interno, suas aflicdes, anseios e também sdo encorajadas a participar mais
ativa e socialmente em dialogos. Portanto, acredito que a lideranca feminina é capaz de ter
uma visdo mais estratégica e abrangente da comunicacao" (Abe, 2023).

Ao recorrer aos pensamentos de Schein (2009) sobre cultura organizacional, o grupo
tem por compreensdo que ¢ papel da propria lideranga criar, gerenciar e moldar a cultura, a
fim de ser compartilhada, ensinada e vivida com a equipe. E necessario que a cultura
organizacional saiba lidar com diferentes vivéncias para abrir espago e acolher os seus
funcionarios da melhor maneira.

Por fim, ¢ indispensavel que as empresas e organizagdes estejam cada vez mais atentas

em abracar a pluralidade de visdes e perspectivas que colaboram para o seu proprio
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crescimento. Ao promover um ambiente descontraido e saudavel propicio a interagdes mais
robustas, trocas enriquecedoras e feedback construtivo, as diversas perspectivas e novas ideias
propiciam o desenvolvimento de solugdes mais inovadoras, inteligentes e eficientes. Essa
abordagem, além de contribuir para a reputagdo empresarial, aprimora e fortalece a sua

imagem em uma cultura crucial para o engajamento dos funcionérios.

Liderar com empatia: mulheres que despertam dialogos na comunicacio interna

Ao analisar as entrevistas realizadas, percebe-se a conexdo dialdgica do tema com a
area que compreende a comunicagao interna. Esta ¢ responsavel por todo o relacionamento
entre a organizacdo e o empregado. Para Kunsch (2003, p. 154), verifica-se o exercicio pleno
da comunica¢do interna quando existem fluxos comunicacionais que transcorrem pelos
setores, assim, pode-se dizer que a comunicagdo interna ocorre a medida que hd uma
circulacdo de informagdes que percorre os departamentos da empresa. Desse modo, essa
vertente presente na comunicacdo integrada, corrobora para conduzir os didlogos entre
gestores e funciondrios, a fim de atingir os objetivos da corporagdo, por isso deve ser bastante
efetiva e bem planejada.

Como aponta Kunsch (2003, p. 157 -158), em épocas passadas quando o individualismo
era hegemonico na sociedade brasileira, ndo se pensava no coletivo, o funciondrio era um
espectador passivo que trabalhava sem entender o que ocorria nos negdcios da empresa, sem
ser comunicado adequadamente sobre as mudancgas ou informagdes importantes que acontecia
internamente. Entretanto, o publico interno ¢, primeiro de tudo, um ser humano, que precisa
ser valorizado. Logo, o processo comunicativo interno deve ser um facilitador no dia a dia da
organizagdo, capaz de engajar o empregado e passar credibilidade e confianga (Kunsch, 2003,
p. 159). A autora ainda ressalta que a comunicagdo interna deve incentivar sobretudo o
dialogo nos relacionamentos, porque ¢ fundamental que os lideres saibam ouvir os desejos e
as necessidades da base operdria para coloca-los em pratica. Essa troca de informagdes deve
ocorrer no ambito interno, sendo consideravel para que a gestdo engaje e motive o0s
funciondrios, para que se sintam satisfeitos e pertencentes ao ambiente organizacional e que
reverbere para a companhia uma imagem mais positiva, com destaque competitivo.

Jodo Curvello (2002, p. 84), afirma que os valores e as crengas sdo refletidos na
comunica¢do interna e estd atrelada a toda uma cultura organizacional, que perpassa por
valores, principios, hdbitos e visdes de mundo que abarcam todo o universo organizacional.
Nesse sentido, a cultura organizacional se faz indispensavel para a eficadcia na comunicagao

interna, isso porque os principios corporativos sao internalizados pelos publicos para nortear
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suas atividades. O conceito ¢ reafirmado na fala da head de PR da Lew’lara\TBWA, quando
traz a tona, na entrevista em profundidade, que cabe aos lideres serem o exemplo e

conduzirem os valores organizacionais para os demais funciondrios.

A lideranca ¢ responsavel por refletir os valores da empresa, chamamos isso de walk
the talk, vocé tem que falar e fazer. Nao adianta vocé s¢ falar, as liderangas tém um
papel importantissimo na hora de vivenciar/transmitir esses valores para baixo
(Head Lew'lara, 2023).

A head ainda enfatiza que, por mais que haja poucas mulheres na lideranca, a
comunicagdo ¢ tomada por elas, ja que para ela existe uma preocupagdo das mulheres em
direcionar a mensagem para cada publico com muito cuidado, atencdo e de forma bem
pensada, compreendendo de que maneira a pessoa recebera o conteido e como essa
informagao ira atingi-la. Em sintese, o que se verificou diante dessa andlise foi que os dados
coletados na investigacdo vdo ao encontro com as implicacdes trazidas e os referenciais

teoricos de autores tratados do assunto.
Consideracoes finais

O propdsito central deste artigo foi contribuir para estudos que elucidam e analisam os
impactos positivos que uma lideranca feminina pode proporcionar a uma organizagao no
dominio das Relag¢des Publicas. Dentro de uma problematica que busca entender “como as
mulheres na lideranga colaboram para o desenvolvimento de estratégias de Relagdes Publicas
que promovem a maior conexao entre os funciondrios internos em relacdo a cultura
organizacional em agéncias de comunica¢ao de grande e médio porte na cidade de Sao
Paulo”.

Dentro desse escopo, apresentamos uma visao abrangente dos desafios enfrentados por
essas mulheres no mercado, como elas sdo capazes de influenciar nas estratégias de
comunicagdo, bem como os insights e analises decorrentes das entrevistas realizadas. Na
busca em comprovar essas conjecturas, o grupo inicialmente explorou esses temas sob a
perspectiva das Relagdes Publicas, embasando toda a analise com estudos de profissionais
renomados da area, no intuito de apresentar a conceitualiza¢ao dos objetos de estudo, além de
conecta-los, de modo a atender a proposta do tema. Enquanto a segunda metodologia de
pesquisa aplicada consistiu em realizar pesquisa de opinido de cunho quantitativo e
entrevistas em profundidade com estratégia interpretativa qualitativa com as proprias
liderancas, que ajudou a entender o0 modo como elas interpretam a questdo e correlacionam

com os diferentes pontos de vista.
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Tais indagagdes foram analisadas e conceitualizadas ao longo de todos os capitulos, de
modo que o objetivo geral do relatdrio e a sua problematica fossem devidamente atendidas e
respondidas. E por fim, um dos apontamentos encontrados pelo grupo foi o de que mulheres
na lideranca colaboram com o desenvolvimento de estratégias de relacdes publicas voltadas

ao colaborador interno em diferentes &mbitos da area da cultura organizacional.
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