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1. Sinopse

Através da pesquisa de clima realizada no final de 2017 e outras percepc¢fes da
equipe de RH identificamos uma dissonancia em relagdo a valorizacdo do publico
especifico da Execucdo de Obras, composto por cerca de 30 colaboradores,
representando aproximadamente 35% da empresa, situados em diferentes obras em
Porto Alegre. A partir desta compreensao inicial e considerando a grande importancia
esse publico para o sucesso da organizagdo, o setor de RH estruturou uma pesquisa

qualitativa para conhecer as causas do problema.

Com um diagnostico em maos, o setor desenvolveu uma série de acbes com énfase
em iniciativas voltadas ao ajuste na comunicacao com esses colaboradores, além de
apoio as liderancas das obras na gestéo de pessoas. Através dessas acfes buscou-se
uma mudanca de cultura por parte do publico especifico e da empresa como um todo

no sentido da valorizagcéo dessa que é a atividade fim da empresa.

O trabalho gerou impactos ndo soO relacionados ao sentimento se pertencimento e
orgulho do grupo em questédo, mas tem melhorado sua relagdo com os demais setores
da empresa. Esses resultados foram comprovados na pesquisa de clima realizada no

inicio de 2019.

2. Objetivo

O presente trabalho teve como objetivo o alinhamento cultural entre os publicos da
Maiojama tendo em vista uma maior sinergia e harmonia na corporacdo., Esse
trabalho se fez especialmente significativo para assegurar os bons resultados da
empresa em relacéo a sua entrega ao cliente. Tendo como premissa que um de seus

s

pilares culturais é “cuidar das pessoas”, a Maiojama também vé como necessario



trabalhar para a satisfacado de seus colaboradores buscando um ambiente de trabalho

saudavel em que o trabalho realizado seja motivo de orgulho.

3. Introducéo

3.1. A Maiojama

A Maiojama é uma incorporadora de Porto Alegre que se caracteriza pelo alto padrao
de seus empreendimentos. Fundada em 1976 como um braco do Grupo RBS focado
em investimentos imobiliarios, hoje, a empresa se distingue totalmente de sua
empresa mae, mantendo apenas a relacao através do grupo acionista que teve poucas

mudancas em 43 anos de historia.

Em quatro décadas de atuagdo no segmento imobiliario, a Maiojama construiu um
portfélio diversificado de empreendimentos, que abrange constru¢bes comerciais,
residenciais, flats, loft, loteamento fechado e shoppings centers, em Porto Alegre e em
outras cidades do Rio Grande do Sul. A qualidade, a exceléncia técnica e a
modernidade estdo presentes em todos os trabalhos que assina, consolidando-se

como uma das mais importantes incorporadoras da regiao sul.

Atualmente a Maiojama esta organizada em seis areas ligadas a direcdo executiva:
marketing, recursos humanos, juridico, engenharia, comercial e novos negocios e
controladoria. O diretor executivo, Antdbnio Pedro Teixeira, tem sido nos ultimos 40
anos o principal executivo e construtor da marca e da cultura interna da corporacéo,
apoiado por uma equipe de gerentes defensores e propagadores dessa cultura, boa
parte com mais de 10 anos de empresa, incluindo os gestores de RH, marketing e

comercial.



Organograma da Maiojama:
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3.2. O Publico das Obras e a Gestao do seu Relacionamento

O publico de Execucdo de Obras, também chamado simplesmente de “Obras”, esta
subordinado a geréncia de Engenharia. Ele é constituido pela equipe de cada obra,
responsavel por executa-la no canteiro. As equipes de obras tém, em geral, entre 7 e
15 pessoas, incluindo Engenheiro Lider, Engenheiros, Analistas e Assistentes
Técnicos (estudantes e recém formados), Mestre de Obra, Apontador de Obras,
Técnico de Seguranca no Trabalho, Assistente Administrativo, Estagiarios de

Engenharia e Jovem Aprendiz .

O publico de obras néo inclui fungdes como hidraulica, elétrica, alvenaria, carpintaria,
etc. As equipes sdo contratadas de forma terceirizada conforme cada estagio da obra
com empresas especializadas nessas areas popularmente conhecidas como

“empreiteiras”.

Para fins do trabalho de RH, incluimos nesse grupo a equipe de assisténcia técnica

que tem em comum com as obras o fato de estarem fora do escritério, o que foi fator



determinante para identificacdo do problema abordado neste trabalho. As equipes de
assisténcia técnica sdo formadas por um Engenheiro Lider em Assisténcia Técnica,

cinco Assistentes de Pds-obra e uma assistente administrativa.

Duas caracteristicas desse publico sdo de grande importancia no contexto deste
trabalho. A primeira € a separacao fisica do restante da empresa. Este fator dificulta a
interacdo e integracdo com os demais setores criando diferencas culturais e afetando

0 sentimento de pertencimento.

Outro fator importante é o carater temporario da obra. Ainda que muitas pessoas-
chave permanecam na empresa de uma obra para outra, a formacdo de novas
equipes a cada nova obra, que dura de um a trés anos, muitas vezes dificulta que se
construa uma cultura organizacional solida e se estabelecam processos padronizados
relacionados a promocg0des, salarios, politicas de reconhecimento. Esse fator também
contribui para um sentimento de instabilidade e inseguranca do colaborador, visto que
ele esta trabalhando em um empreendimento ao final do qual, muitas pessoas seréo
inevitavelmente desligadas. O reaproveitamento desses colaboradores ocorre com
frequéncia, porém nédo € possivel manter todas as pessoas nem sempre ha sincronia
entre o fim de uma obra e inicio de outra. (Ver quadro dos colaboradores das obras no

ANEXO A)

Sendo um dos assuntos principais deste case a gestdo do relacionamento da
organizacdo com um de seus publicos, cabe aqui conceituar brevemente as ideias de
“publico”, bem como a gestdo de seu relacionamento com a organizacgao, ideias essas

gue tiveram grande relevancia para o trabalho.

Nesse contexto, entendemos como Carolina Finger que, valendo-se dos conceitos de

Fortes (2003) explica que “o publico € um grupo que mantém uma troca de interesses



com a organizacao, buscando defender seus objetivos e opinides. Estes publicos que
se relacionam com a organizagédo podem, por conta de sua opinido, comportamento e
interesses, influenciar no sucesso da mesma na busca de seus objetivos” (FINGER,

pl7, 2016).

Fabio Franca (2011, p. 306) por sua vez, confirma a importancia da identificacdo dos
publicos para uma gestao eficiente, ao afirmar que “[...] ndo se pode fazer a gestéo
desse relacionamento sem antes conhecer os publicos e os papéis que desempenham
na organizacdo”. Para Franca (2011) é primordial compreender as diversas variaveis
que envolvem o relacionamento organizacao-publico para tornar possivel a sua

gestdo. Ele ainda destaca:

“Cada publico exige, portanto, uma mensagem diferente, elaborada com o intuito de
satisfazer seus interesses. Sem o mapeamento dos publicos, a definicdo de seu perfil
e do relacionamento com eles, haverd sempre distonia na comunicacao [...]. A mesma
distonia - mensagens-publicos - € verificada em todos os demais casos, existindo por
vezes, erros de acepg¢do quanto a identidade do proprio publico” (FRANCA, 2008, p.

98 apud FINGER, 2016).

De fato, ao longo da implantacdo desse trabalho percebemos que o caminho para a
solucéo do problema so6 se tornou visivel a partir do entendimento das especificidades
deste publico, observando que a sua relacdo com a empresa nao poderia ser vista da
mesma forma como era a relagdo com o publico interno geral da empresa, constituido
em sua maioria pelos trabalhadores do escritorio. Outro entendimento importante no
percurso deste trabalho se referiu ao relacionamento com o publico. Nesse sentido,
percebemos como este relacionamento se trata de um processo de negociacao e
colaboracédo entre a organizacao e o publico, como bem explica Grunig (2011). O autor

também destaca que a comunicacdo possui um papel vital no estabelecimento e

5



manutenc¢do dos relacionamentos. Para ele, a comunicacdo é uma das formas mais
eficazes de negociacdo e colaboragcdo, sendo um comportamento que consiste no
intercambio de simbolos entre pessoas ou grupos, por iSSO 0 Seu uso é eminente aos
relacionamentos (GRUNIG, 2011). Compartilhando desse pensamento, as acodes
propostas para a solucdo do problema deste trabalho tiveram como foco uma
comunicagdo mais transparente com esses colaboradores e a troca e criagdo
simbdlica. Isso se deu através de encontros face a face com profissionais do RH,
difusdo de conteudos nos os canais de comunicagdo interna, ou interagdo em
workshops. Nesses ultimos, além do contetdo técnico, se péde produzir conhecimento
e simbolos compartilhados entre os diferentes publicos da empresa dando sentido de
unidade e pertencimento. Em todas essas iniciativas, observamos com grande
destaque a participacdo e importancia dos proprios colaboradores envolvidos no
processo 0 que nos remete a ideia de “relacdes publicas simétricas” proposta por

Grunig. Para o autor:

Relacfes publicas simétricas de mao dupla tentam equilibrar os interesses
da organizacdo com seus publicos, estdo baseadas em pesquisas e
utiizam a comunicacdo para administrar confltos e cultivar
relacionamentos com publicos estratégicos. Como resultado, a
comunicacao simétrica de mao dupla produz melhores relacionamentos de
longo prazo com publicos do que outros modelos (GRUNIG, 2011, p. 61-
62).

Cabe reforcar, por fim, a importancia da gestdo do relacionamento com um publico
especifico para os resultados da empresa de forma geral. Como apontam Freeman e
Gilbert (1992, p. 12 apud GRUNIG 2011), o relacionamento com publicos estratégicos,
especialmente por meio da comunicagéo, aplicada de forma planejada, € o principal

responsavel pelo sucesso, ou destruicdo, de uma organizacgao.



3.3. Comunicacao e Cultura Organizacional na Maiojama

Inicialmente € importante definir brevemente o conceito de cultura organizacional
utilizado neste trabalho. Entendemos cultura assim como definido por Schein. Trata-se
de “padrdo de suposicdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a
medida que solucionava seus problemas de adaptacao externa e integragéo interna.
Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, por
conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas” (SCHEIN, 2009, p. 16).
De forma complementar a esse conceito, vemos como Tayeb que a comunicacao “tem
um papel importante na modelagédo dos valores, atitudes e comportamentos dos

individuos e membros de diferentes sociedades” (1988, p.40 apud FERRARI, 2011)

Nesse contexto podemos definir a comunicacdo como “processo e instrumento,
principalmente se a considerarmos em sua relacdo com a cultura organizacional.”
(FERRARI, 2011, p.154) Ocorrendo de forma natural entre os atores ou planejada por
profissionais, € a comunicagdo que ird mediar esse aprendizado fundamental para a
criagdo da cultura. E através dela que significados e crencas seréo criados, trocados e
compartilhados pelo grupo. Assim, fica evidente sua também a importancia da
comunicacdo como ferramenta e processo estruturado para as organizacdes que

esperam alguma influéncia sobre sua cultura.

Neste contexto, nos ultimos sete anos a Maiojama tem consolidado o uso de algumas
ferramentas de comunicacédo interna com bastante éxito e observamos o resultado no
aumento gradativo das médias das pesquisas de clima realizadas anualmente
(ANEXOS J e K). Nos ultimos cinco anos, as ferramentas e a¢gfes que tiveram mais
relevancia no sistema de comunicacdo da empresa tém sido a newsletter interna

“Maiojama Em Foco” e os encontros de apresentacdo de resultados trimestrais



“Atualiza”. No “Maiojama em Foco” eram trazidos os acontecimentos da empresa, 0S
lancamentos de empreendimentos, o andamento das obras, as a¢Oes de integragéo
realizadas, entre outros assuntos. (ANEXO C). J4 no “Atualiza”, cada setor
(geralmente o gestor) apresentava seus resultados e planos para o trimestre seguinte
para toda a empresa. As apresentagdes ocorriam sempre na mesma ordem, ficando as

obras para o final do encontro, antes de um momento de integracao.

Além dessas duas ferramentas principais, realizamos sistematicamente acdes de
integracao e reconhecimento nas datas especiais mais significativas da empresa, festa
de final de ano, atividades solidarias, entre outras acdes. Tendo este quadro em vista,
tinhamos uma impressédo positiva em relacdo a unidade da cultura organizacional. De
fato, nos setores mais proximos a diretoria como marketing, RH, comercial e produto,
percebia-se uma grande sinergia e alinhamento sobre o que a Maiojama oferece, seus

diferenciais no mercado, seus valores e jeito de ser.

No entanto, no inicio de 2017, percebemos de que alguns atributos do produto
concebido pela Maiojama ndo estavam chegando ao cliente através do contato com
alguns colaboradores. Isso gerou algumas davidas sobre a solidez dessa cultura. Era
claro, para a equipe de marketing e recursos humanos, que ndo bastava entregar um
imoével de alto padrdo. O cliente da Maiojama, que havia pago por um dos mais caros
metros quadrados da cidade de Porto Alegre, tinha alta expectativa e esperava o
melhor atendimento em todos os pontos de contato com a empresa. Desde a venda,
até um simples contato com o setor financeiro. Da resolugédo 4gil de um problema a

uma visita guiada na obra.

Ainda no primeiro semestre de 2017, entdo, iniciamos o projeto de comunicacao
interna chamado “Ser Maiojama”. Ele buscou delimitar e fortalecer os principais

aspectos culturais da empresa que também se relacionavam diretamente com seus
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diferenciais no mercado em que atua. Em um primeiro momento, foram convocados
para um workshop colaboradores referéncia da cultura desejada. Pessoas que tinham
um entendimento natural de o que é ser Maiojama e aplicavam esse entendimento no
dia a dia de suas atividades. Este workshop utilizou uma metodologia de brainstorming
e colagens para captar os principais insigthts desses colaboradores. A partir dessas
colagens e insigths, foram agrupados e redigidos seis pilares da cultura organizacional

desejada da Maiojama:

e Ter atencéo aos detalhes;

e Estar préximo do cliente;

e Cuidar das pessoas;

SER MAIOJAMA e Olhar e pensar diferente;

e Buscar elegancia despojada;

e Construir um legado para a cidade.

Esse conteudo foi base para uma campanha de comunicagdo interna que incluiu um
evento para toda a empresa, um video, intervencdes com mobiles e adesivos no
escritorio, treinamentos relacionados a atendimento, entre outras iniciativas (ANEXO
G). A campanha teve boa adesdo entre o publico do escritério, que rapidamente
internalizou os pilares no discurso diario da empresa. Passou a ser comum ouvir
alguém defender um ponto de vista com alguma frase do tipo “Mas e a atencdo aos
detalhes? Esse rejunte tem que estar perfeito.” Nesse momento, porém, ja se
percebeu que o publico das obras era bastante refratario as ideias propostas, o que
juntamente com as percepcdes advindas da pesquisa de clima culminaram na
realizacdo do projeto “RH nas obras” que teve como grande merito iniciar uma
mudanca de cultura e de comunicacdo em relacdo ao publico das obras. Felizmente,

como se pdde perceber ao longo do trabalho, o problema né&o era a cultura propagada



pelo “Ser Maiojama” estar fora do alcance ou da realidade desse publico, mas sim
outros fatores que tornaram o publico indisposto a assimilar 0 que era proposto
naquele momento. Isso, porém, s6 pode ser percebido depois da realizacdo da
pesquisa qualitativa com entrevistas em profundidade como veremos a seguir. Cabe
notar que, apos a realizagdo do trabalho “RH nas Obras” e solucdo de tais fatores, o
publico se mostrou bastante aberto a mensagem do Ser Maiojama como veremos com

mais detalhes posteriormente.

3.4. O contexto

Diferentemente de setores como a industria e o varejo, onde politicas e processos de
recursos humanos tém evoluido consideravelmente principalmente a partir dos anos
80 (embora nao tanto quanto nos paises desenvolvidos), a construcao civil no Brasil se
caracteriza por baixa aplicacdo de metodologias atuais de RH e uma realidade
bastante desfavoravel no que se refere satisfacdo dos colaboradores (HONORIO,
2002). Alguns fatores que contribuem para este quadro sdo o alto indice de
terceirizacdo do setor; a alta pressdo sofrida pelos trabalhadores devido a
responsabilidade envolvida no trabalho e aos prazos exigidos pelo mercado e a alta
rotatividade do pessoal de obra oriunda da propria natureza da atividade. Este ultimo
fator, com frequéncia, dificulta a criacdo de uma cultura organizacional mais

homogénea e propicia ao desenvolvimento das atividades (GOMEZ, 2009)

Nesse contexto, na pesquisa de clima realizada ao final do ano de 2017 (ANEXO J),
observamos, sem surpresa, mas com alguma preocupacdo, um resultado
discretamente pior nos publicos atuantes nas obras em relagcdo aos que atuam no
escritorio. A analise dos dados desta pesquisa mostra que, em praticamente todas as
perguntas, o setor “obras” tem média inferior aos outros setores. Foi observado que as
perguntas “Na Maiojama os colaboradores sé&o reconhecidos quando prestam um bom
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trabalho?” e “Me sinto seguro (com estabilidade) para trabalhar na empresa?” tiveram
média de 60%, sendo as piores notas da pesquisa, se considerarmos 0s setores
separadamente. Naquele momento, os dados indicavam que o publico das obras se
sentia menos valorizado, preterido e pouco seguro em sua relagdo com a empresa.
Um depoimento nos comentarios finais da pesquisa também apontava para um
problema na atuagdo do RH nas obras. Dizia um colaborador “Como sugestéo, talvez
aumentar integracédo nas obras e levar um pouco do trabalho que o RH realiza dentro

da empresa para nossos canteiros e parceiros”.

Partindo desta percepcéo optou-se por realizar um diagndéstico a partir de pesquisa
qualitativa com entrevistas semiestruturadas ouvindo todos os colaboradores das
obras. A escolha pelo método qualitativo se deu pela necessidade de uma visdo mais
aprofundada do problema que ja havia sido observado de forma quantitativa na

pesquisa de clima.

Em um primeiro momento, o a equipe de RH ouviu os lideres das obras e
posteriormente os colaboradores em grupos de até trés pessoas. Nesse momento
foram feitos questionamentos bastante amplos sobre a rotina de trabalho, a relacao
com as liderancas, a eficiéncia dos canais de comunicacgéo e a relacdo com o0s setores
do escritorio. Também foi questionado aos como os colaboradores imaginavam que o
RH poderia apoia-los nas suas atividades. (roteiro de entrevista em ANEXO B). A partir
dessas conversas em profundidade, levantamos os principais anseios do publico, suas

relacbes com as liderancas, sua percep¢ao sobre a empresa, entre outras questoes.

Apols esse levantamento apresentamos um diagndstico ao gestor de engenharia e
diretor executivo da empresa, para que eles também entendessem e “comprassem” a
ideia do projeto que estava sendo iniciado. A partir disso, implementamos uma rotina

de visitas mensais e nessa primeira oportunidade foi pedido que os colaboradores
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responsaveis por cada funcdo na obra, individualmente ou em pequenos grupos,
apresentassem todas suas atividades realizadas. Essa visita serviu tanto para
conhecermos melhor a realidade das obras e do trabalho realizado por cada um,
quanto para ja sinalizar o interesse da empresa naquele publico dando mais
visibilidade aquelas pessoas. Foi criado o nome do projeto “RH nas obras,” dando
énfase a vontade do RH de estar presente e aberto para ouvir e entender as

demandas desse publico.

No diagnostico produzido, foram delimitados quatro problemas principais a serem
trabalhados: (3.1.1) falta de reconhecimento e percepcdo de pertencimento; (3.1.2)
inseguranca dos colaboradores em relacdo a carreira e ao futuro; (3.1.3)
desconhecimento da realidade da obra pelos outros setores e (3.1.4) dificuldades dos

lideres na gestéo de pessoas.

Tendo definidos esses como principais problemas, partimos para acdes praticas que
contribuissem para a melhoria dessas relacdes de trabalho. A seguir veremos mais
profundamente cada um desses pontos criticos e, apés, as ac¢les realizadas para

modificar esse quadro.

4. Corpo do trabalho

4.1. Os desafios identificados

No periodo de sete de marco a cinco de abril de 2018, realizamos visitas nas obras
ARTSY, W e PARARADOR, incluindo reunides individuais com o engenheiro lider de
cada uma das obras e conversas em grupos de dois ou trés com os colaboradores,
constituindo a totalidade do publico das obras, ou seja, 28 colaboradores. A seguir

vemos com maiores detalhes os problemas identificados.
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4.1.1. Falta de reconhecimento e percepcao de pertencimento

Muito embora a Maiojama venha realizando diversas acfes de integracdo e
comunicacdo interna desde a sua fundacdo, estas acdes foram percebidas pelo
publico das obras como sendo muito voltadas para o pessoal do escritorio. De fato,
observou-se que, em diversos eventos realizados, as equipes das obras nao estiveram
presentes devido a pressdo pela entrega nos prazos ou por um entendimento de que

aquilo “néo era para eles”.

Também a forma descentralizada na qual estdo dispostas essas equipes ndo vinha
contribuindo para um sentimento de pertencimento a empresa. Sabemos que um dos
aspectos que mais contribuem para o sentimento de pertencimento é a integracdo
entre o publico total da empresa. A unido de todos os setores em momentos
simbdlicos e significativos ajuda na percepcdo de que cada um tem um papel

importante e todos estédo juntos pelo mesmo objetivo.

Apesar de muitas vezes integradas dentro de seus pequenos nucleos de trabalho, as
equipes de obra se mostraram apartadas do restante da empresa. Por mais que
houvesse quatro eventos Atualiza (em que cada setor apresenta seus resultados) e
uma festa de confraternizacdo a cada ano, isso ndo era suficiente para que esses

colaboradores se sentissem parte do todo.

A propria discrepancia entre os ambientes de trabalho do escritério confortavel na Av.
Carlos Gomes e as instalacdes provisorias das obras, faziam com que o0s

colaboradores se sentissem menos valorizados em relacdo aos colegas do escritério.

Em resumo, os colaboradores das obras tinham pouca visibilidade diante do grupo
maior e, por isso, ndo se sentiam parte dele nem eram valorizados por ele. Isso foi

relatado em entrevistas quando, por exemplo, uma colaboradora contou que nao era

13



reconhecida ao chegar aos eventos de integracdo entre areas (Atualiza). Como nesses
eventos as apresentagcdes eram conduzidas pelo lider da obra, os demais colegas nédo
tinham a oportunidade de conhecer seu trabalho, seu cargo, nome e, em Ultima

instancia, o seu valor na empresa.

Outra colaboradora, técnica de seguranca no trabalho, expds que tinha dificuldade de
ter o apoio das outras areas, pois apesar da importancia da sua area, ela néo era
valorizada pelos outros setores da empresa que ndo sabiam exatamente em que
consistia o trabalho da area. Outro colaborador observou que, apesar de a Maiojama
ser uma empresa de engenharia, as acdes de comunicacao e valorizacao tinham foco
principal na venda, como se a execucdo do produto ndo fosse a “razdo de ser” da

empresa.

4.1.2. Inseguranca em relacado a carreira e ao futuro

A falta de proximidade com o RH e a dificuldade dos lideres em tratar de questdes
objetivas relativas a carreiras e salarios também estava gerando inseguranca entre os
colaboradores. As entrevistas mostraram que a falta de perspectiva causava
ansiedade e muitas vezes a busca por novas oportunidades. Isso acontecia
especialmente nas obras mais proximas da conclusdo. Também se percebeu essa
ansiedade com estagiarios pela falta de informacdo sobre sua contratacdo futura ou

nao.

Embora a realidade do setor realmente aponte para inevitaveis desligamentos ao final
de uma obra, a Maiojama poderia estar perdendo boas oportunidades de reter talentos
que seriam Uteis nas obras que estavam sendo iniciadas. Todas essas constatacdes
apontavam para a necessidade de uma comunicagdo mais transparente entre todas as

partes envolvidas: fossem lideres, RH ou colaboradores.
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4.1.3. Desconhecimento da realidade da obra pelos outros setores
A partir do diagnostico, também constatamos que havia um desconhecimento da

realidade e também das pessoas da obra por parte dos setores que davam apoio a
eles no escritorio. Isso acarretava uma eventual falta de compromisso ou empenho
destes setores em atendé-los, o que foi relatado em alguns depoimentos. Uma

colaboradora expressou essa questao da seguinte forma:

“Agqui temos necessidades que n&o podem ficar para amanha. Existe uma diferenca se
falta papel no juridico e se falta parafuso na obra. Tem coisas que ndo podem ficar na
fila de pedidos e as vezes isso ndo € entendido.” Outro colaborador relatou a demora
em um atendimento da area de TI. “sem internet na obra ficamos com muitos

processos trancados pela falta de acesso aos sistemas e as pessoas.”

Faltava uma percepc¢ao do quanto cada acéo (ou falta dela) podia acarretar um grande
transtorno no andamento da obra e no trabalho dos profissionais que la estavam. A
falta de um material ou de um documento, por exemplo, poderia impactar todo o
cronograma de obra fazendo um colega ter que trabalhar aos finais de semana,
gerando custos, etc. Indo um pouco além era preciso ver que atender a obra era

atender o objetivo final da empresa.

4.1.4. Falta de informacgdes para gestado de pessoas na obra
Outro problema exposto nas entrevistas foi relacionado a lideranca e aos aspectos

praticos da gestdo de pessoas. Com perfil bastante técnico, os lideres de obra
estavam bastante focados nas questdes de engenharia, ficando em segundo plano
questbes sobre a gestdo de pessoas como carreira, salarios e beneficios de suas
equipes. Foi observado que algumas vezes eles ndo tinham as informacodes
necessarias para fazer essa gestédo e néao tinham claro o que era atribuicdo do RH e o

que era deles. Isso foi constatado no relato dos colaboradores e dos proéprios lideres.
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Em funcéo dessa dificuldade, identificamos casos de pessoas que acumularam novas
funcbes sem mudanca de cargo ou salario, estagiarios que ndo foram avisados que

nao poderiam ser efetivados muito proximo do fim do contrato, entre outras falhas.

Os lideres ndo atuavam com autonomia neste aspecto e muitas vezes ndo tinham
iniciativa de buscar solu¢cdes para 0s anseios relacionados a carreira, aumento de
salario e efetivacdo para o colaborador. Nos casos em que o lider era questionado a
esse respeito pelo colaborador, mandava este falar com o RH, deixando de atuar
como uma referéncia proxima para o seu colaborador. Assim, foi observado que,
apesar do orcamento ser de responsabilidade do gestor da obra e a deciséao final ser
do mesmo, o0 RH é o agente capacitado que possui ferramentas que apoiam esta
decisdo, como um resumo do historico salarial do colaborador, referéncias externas
buscadas pela pesquisa de remuneracdo de mercado e benchmark, descricdo de
cargos e competéncias exigidas para todas as posi¢cdes da empresa, tabela salarial e
politicas de aumento e reconhecimento. Tudo isso deveria apoiar as discussdes e
decisbes do gestor com seu subordinado, porém néo estava chegando até ele ou o

gestor n&o tinha clareza sobre suas atribuicdes na gestéo de seu pessoal.

4.2. AcOes executadas

A partir do diagndstico obtido das primeiras conversas com lideres e colaboradores
nas obras, complementados por dados da Pesquisa de Clima, tracamos um plano de
acdo. Ele envolveu iniciativas relacionadas a comunicacéo, integracdo entre areas,
cargos e salarios e desenvolvimento de lideres. As acdes foram realizadas
principalmente com recursos internos, sendo o setor de RH composto por trés pessoas
entre uma gerente e duas analistas. Os custos financeiros foram aplicados
principalmente da contratacdo da consultora que apoiou as ag¢des e aluguel de salas
para os eventos totalizando cerca de R$24.000,00.
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Em conjunto, e com especial destague para as a¢Oes de comunicacdo interna,
treinamentos e eventos, essas acdes iniciaram uma mudanga no modo como o setor
de obras era percebido pelos demais, gerando reconhecimento e orgulho para este

publico.

4.2.1. Novos Conteudos no Maiojama Em Foco
Tendo em vista a falta de visibilidade e reconhecimento do publico, bem como o baixo

conhecimento dos setores do escritdrio sobre a realidade das obras, realizamos alguns
ajustes no Maiojama Em Foco, a newsletter interna mensal da empresa. A primeira
mudanca foi a criagcdo da sec¢ao #Sou Maiojama que passou a trazer todo més a foto
de um colaborador, iniciando por pessoas da obra, e um relato de outro colega sobre
aguela pessoa. A sessao buscou, além de valorizar os colaboradores, enfatizar a
importancia das relagdes entre colegas para a realizacdo de um bom trabalho. Abaixo
vemos um exemplo deste quadro que originalmente foi publicado dentro do Maiojama

Em foco. (newsletters completas no ANEXO C)

Somos MAIG®JAMA

"amilla foi uma grata surpresa ac entrar como estagidria na Maiojama.
Dedicada & comprometida com a implantacdo de procedimentos de controle,
se inseriu na eguipe como dona de alguns processos importantes, £ muito
gratificante ver a Camilla curtindo a entrega e mostrando seu trabalho a todos
que fardo daquele local seu lar. Parabéns e obrigado por fazer parte desta
equipe Maio;ama"

Licio Caldas — Gestor de Producdo

' ’ma pessoa comprometida, dedicada, organizada e gue corre atras dos seus
sonhos. Ela é muito responsavel, atenciosa aos detalhes e com certeza tem
um linde caminho pela frente! Esteve presente na obra do Parador 2447 desde
o inicio e deve se orgulhar muito do empreendimento gue esta entregando’,

Gabriele Eder - Engenheira

' "e a oportunidade de trabalhar e conhecer melhor a Camila durante o processo
de entrega do Parador. Aprimoramos processos, identificamos pontos de melhorias
e aproximamos a Gestde do Cliente da Engenharia, Tratande todos com muito
carinho e respeito, tornou-se referéncia Nno empreendimento e esta sendo reconhecida
por isso, Desejo que nossa parceria se estenda acs desafios que estdo por \r, '

Camilla Gomes - Analista Tecnica Tamara Gongalves - Analista Gestio do Cliente
Parador 2447, (3 anos de Maiojama)



Outra iniciativa de comunicacgao interna na newsletter visou apresentar a realidade da
obra e o trabalho realizado de forma bastante positiva. Tratou-se de uma matéria
especial sobre as praticas relacionadas ao bem-estar e ao meio ambiente na obra W.
Em uma manha no final de setembro de 2018, a equipe de comunicacgao interna fez
uma visita & obra entrevistando estagiarios, mestre de obra e engenheiro, além de
registrar fotos do local. O resultado foi uma reportagem bastante completa, veiculada
na edi¢cdo de outubro do informativo, gerando bastante reconhecimento e orgulho para

equipe e contribuindo para a mudanca da visdo geral da empresa sobre o setor.

Equipe do W mostra como construir de forma sustentavel.

*VVer matéria completa e edicdo do Em Foco no ANEXO C

4.2.2. Mudancas nos Eventos “Atualiza”

e

O Atualiza € um evento realizado na Maiojama desde 2015. Trata-se de encontros
trimestrais envolvendo toda a empresa em que cada setor apresenta seus resultados,
seus projetos e planos para os proximos meses. ApOs as apresentacdes, sempre

ocorre uma pequena integracdo na cobertura do edificio onde esta o escritério. Nas
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edicOes anteriores ao projeto “RH nas Obras”, as apresentagbes sempre ocorriam na
mesma ordem, comecando pela diretoria e 0 RH, e seguindo com comités, marketing,
comercial, controladoria, Produto e projeto, engenharia de planejamento e por fim as
obras. As obras ficavam sempre por ultimo, momento em que a plateia ja estava
bastante dispersa. Para valorizar o publico das obras, e entendendo que eles sédo a
atividade fim da empresa, o evento passou a ser iniciado pelas obras, com breve
introducdo do RH. Além disso, foi incentivado que os lideres das obras envolvessem
mais a equipe na apresentacdo, quando antes geralmente sé o0 engenheiro
apresentava. Os colaboradores, a principio bastante timidos, ficaram muito orgulhosos
de representarem seus empreendimentos e ganharam grande visibilidade diante do
publico total da empresa. No primeiro evento apdés a mudanca, pode-se ouvir
comentarios do tipo “Como fala bem aquela menina que estava sempre no cantinho.

Eu ndo sabia que era uma engenheira. Achava que era uma menor aprendiz.”

Essa frase, proferida por um colega do escritorio, mostra como o publico da obra era
pouco visto e valorizado pelos demais, mas também atesta que a acdo estava sendo

efetiva.

4.2.3. Conversas que Inspiram

O publico das obras com frequéncia era envolvido em cursos ou treinamentos
relacionados a questdes técnicas de engenharia. Esses eventos sdo organizados pelo
setor de engenharia e eventualmente por fornecedores. Nao era comum, porém, esse
publico participar de capacitacbes de perfil ndo-técnico tratando de assuntos como
inteligéncia emocional e habilidades de lideranca e relacionamento. Percebeu-se,
porém que, muitas vezes, estas consistiam nas maiores dificuldades do publico. Com o

intuito de integrar as equipes das obras as demais e qualifica-los nesse sentido foi
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criada a série de eventos “Conversas que Inspiram” concebidos pelo RH em parceria

com a consultora Renata Bidone.

O primeiro evento da série foi realizado dia 12 de julho de 2018 sobre Protagonismo
e Senso de Dono e envolveu o publico de toda a empresa. O evento teve como
objetivo promover maior engajamento da equipe e ampliar sua visdo sobre a
importancia de atuar com protagonismo para atingir melhores resultados profissionais
e pessoais. O resultado do workshop foi bastante positivo como ilustra o depoimento
abaixo de um colaborador, obtido para veicular na newsletter interna Maiojama Em

Foco:

“Encontros como o que tivemos com Renata Bidone contribuem de forma
extremamente positiva e nos faz pensar “fora da caixa”, pois todas nossas
acdes nos meios em que atuamos geram reflexos em nds e nos demais,
precisamos ser protagonistas e contagiar as pessoas praticando boas
acOes. Trazer o assunto de forma leve e com exemplos do nosso cotidiano
pessoal e profissional foi muito legal, todos nés em determinado momento
nos imaginamos em algumas das situa¢des abordadas.” Antonio Pires
O segundo encontro “Conversas que Inspiram” foi realizado em 14 de setembro do
mesmo ano com o tema Comunicacdo N&o Violenta. Apesar de abranger toda a
empresa, o tema do evento foi escolhido pensando principalmente nas relacdes
observadas na obra onde existe uma pressdo maior que acaba afetando a
comunicacdo que se torna mais dura, ndo condizente com a cultura esperada da
empresa. O encontro teve 0 objetivo de estabelecer maior empatia e colaboracédo na
comunicacdo desenvolvendo habilidades de linguagem e comunicacdo mais
favoraveis para aprimorar os relacionamentos a partir dos conceitos propostos por

Marshall B. Rosenberg. Para esse autor a comunicacdo nao violenta abre espacgos

para a escuta (ROSENBERG, 2006) e observamos como este era um elemento
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faltante nas obras. O encontro despertou lideres e colaboradores para estarem mais

abertos a esses momentos, gerando maior confianca entre eles.

Ja no terceiro encontro da série, foi feita uma retomada do projeto Ser Maiojama que
estabeleceu os principais pilares da cultura desejada da empresa em diversas acdes
de comunicacao interna nos anos de 2016 e 2017. Dessa vez, a conducao foi dividida
entre RH e Bidone, em diferentes momentos. Inicialmente o RH fez uma apresentacéo
sobre o SER MAIOJAMA retomando os seis pilares que sustentam a esséncia da
empresa. Foi enfatizada a conexdo desses pilares com o0 que a Maiojama quer
comunicar para fora (clientes, mercado e sociedade) e para dentro (relacdes internas,
clima organizacional, interface entre as areas). Por exemplo, no pilar “Atencédo aos
Detalhes” foi reforcado que os detalhes estdo no produto, nos acabamento, mas
também nas nossas relacdes pessoais, em estar atento ao colega, em cuidar do
ambiente de trabalho. Da mesma forma, ao falar sobre “Estar Proximo do Cliente” foi
evocado o conceito de cliente interno e como 0s setores devem estar proOXimos uns
dos outros, compreendendo suas realidades para atender as expectativas. Ao falar de
Construir um Legado para a Cidade, néo foi abordado somente o produto, mas como a
Maiojama quer ser referéncia em relacdo aos seus processos e em responsabilidade
ambiental, uma empresa verdadeira e transparente, com clima amigavel, harménico e
colaborativo. O mesmo foi feito nos demais pilares: Cuidar das Pessoas, Olhar e
Pensar Diferente e Buscar Elegancia Despojada. ApOs essa apresentacdo, 0S
colaboradores foram divididos em grupos escolhidos aleatoriamente, misturando os
setores. Cada grupo escolhia imagens que estavam dispostas pela sala, para traduzir
0 que € Ser Maiojama. Apos todas as equipes apresentaram suas producdes e falaram
da relacdo com a cultura da empresa e suas praticas diarias. Foi um momento

carregado de emocdo que deixou muito exposto o0 quanto todas as areas estédo
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voltadas para um mesmo fim e o quanto todos se identificam com a cultura da
empresa, independentemente de sua atuacao. Ao final, foi realizada uma dinamica de
reconhecimento entre pequenos grupos, onde cada colaborador podia escolher um
colega e fazer um reconhecimento/agradecimento pela contribuigcdo do seu trabalho no
dia a dia. Foi um momento muito emocionante e se percebeu que todos ficaram mais

proximos apos esse momento cheio de significado.

4.2.4. Encontros “RH nas Obras”
Tendo notado imensa riqueza no contato face-a-face com o publico em questédo

durante o periodo de diagndstico, o RH implantou uma rotina de visitas mensais as
obras. A pauta dos encontros tém sido dar sequéncia as demandas ja sinalizadas
inicialmente e manter uma proximidade com esses colaboradores. Permanecendo com
esse canal aberto e estando atento as dificuldades da area temos dado apoio em
diversas questdes como compra de novos uniformes, duvidas sobre férias, beneficios
e carreiras. Principalmente temos notado que o publico passou a considerar o RH
como um porto-seguro a que pode recorrer em caso de dificuldade. Isso ndo significa
gue eles ndo estejam solicitando ajuda de seus gestores, mas que perceberam que
também podem contar com o RH. Nesse ponto é importante notar que o RH cumpre
um papel de representante da empresa como um todo e de como ela se relaciona com
o colaborador. Ao ser ouvido pelo RH, o colaborador se sente ouvido pela Maiojama e

sente que é visto por ela.

Assim, apos a visita inicial de diagnostico, entre marco e dezembro de 2018, foram

realizadas seis visitas “RH nas obras” no W, cinco no Artsy, quatro no Parador e trés
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no Anita. * Além disso, foi iniciado um trabalho nos mesmos moldes para a equipe de
Assisténcia Técnica que trabalha nos empreendimentos ja finalizados (cronograma
completo no ANEXO D). Além de atender as demandas individuais dos colaboradores,
0S encontros serviram para dar retorno sobre status do projeto e fazer uma integracéo
entre 0 RH e os colaboradores, quando foram realizados churrascos nas obras do
Artsy e do W. No ultimo encontro do ano, foi realizada uma pesquisa de reagéo para

avaliar a percepcao dos colaboradores sobre o projeto (ANEXO E).

4.2.5. Acdes de apoio aos lideres na gestao de pessoas
A partir da observacao de algumas inconsisténcias em relacdo a cargos e salarios, e

de alguma inseguranca relatada em relacdo a futuro e carreira, 0 RH passou a
trabalhar com os gestores das obras trazendo mais informagfes para estes a respeito
dos cargos existentes e suas competéncias. A empresa ndo tem um plano de carreira
estruturado de forma tradicional, mas possui critérios baseados em mérito e mercado.
Sendo assim, se torna mais importante a troca e a interagdo do colaborador com seu
gestor através de didlogos que tragam informacfes e permitam projetar perspectivas.
Tendo isso em vista, 0 RH buscou fornecer ferramentas e dados aos gestores,
fazendo com que ele pudesse ter uma visdo mais clara desses assuntos se tornando
uma referéncia de gestdo para seus colaboradores. Aqui, foi proposta uma mudanca
de paradigma. Onde antes o RH era visto como 0 setor que vai promover, dar aumento
e ajudar o colaborador a planejar sua carreira, este passou a ser percebido como um
setor que fornece subsidios para que o gestor faga isso, ja que ele € que tem o contato
diario com o colaborador. O momento principal dessa mudanga ocorreu em um

treinamento sobre o ciclo de avaliacdo e feedback destinado aos lideres. Nessa

1 A diferenga na quantidade de visitas nos empreendimentos se deveu a
finalizagdo e inicio das obras Artsy, Parador e Anita.
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ferramenta foi realizado um ajuste que consistiu em incluir, na parte da autoavaliacao,
um item sobre as ambi¢des do colaborador em relacdo a carreira. Esse ajuste abriu
espaco para gestores e colaboradores conversarem sobre esse assunto
periodicamente. De posse das informacdes de competéncias, cargos, salarios e
politicas internas o lider passou a ter um didlogo muito mais transparente com cada
colaborador. Para isso também facilitamos o acesso a descricdo de todos os cargos
existentes na empresa incluindo formacdo e competéncias técnicas e
comportamentais necessarias. Outra ferramenta de gestdo criada para apoiar o lider
nesse trabalho foi o “Painel do Lider”. Trata-se de uma planilha onde o gestor mantém
as informacoes sobre a evolugcéo de cada colaborador sob sua lideranca. Ali ele pode
acompanhar de forma bastante visual os aumentos de salarios, promocdes,
beneficios, data de entrada, férias entre outros (ANEXO F) Esse quadro municiou o
lider para uma conversa mais qualificada com seus liderados e para suas tomadas de

decisdes.

5. Resultados

ApoOs a realizacdo do diagnostico e das acdes que dele decorreram percebemos o
inicio de uma mudanca de cultura no que se refere a comunicacdo e valorizacdo do
publico das obras diante de toda a organizacdo. Embora saibamos que a cultura é
sempre dificil de ser mudada e que serdo necessarios esfor¢cos sistematicos para dar
continuidade a esse processo de transformacéo, ja se péde comemorar resultados
vistos através da nova pesquisa de clima, dos depoimentos dos colaboradores e do

feedback fornecido por eles a cada nova agao.

Na pesquisa de clima mais recente, realizada de 28/01/2019 a 08/02/2019,

percebemos uma melhora significativa nos indices relacionados ao projeto,
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especialmente se olharmos individualmente o setor de obras. A seguir faremos uma
analise comparativa entre esta e a pesquisa anterior, realizada entre 20/11/2017 e

04/12/2017.

Antes disso é preciso esclarecer alguns detalhes sobre a metodologia utilizada nas
duas pesquisas. Para facilitar a analise, o publico total foi dividido em OBRAS
(incluindo, além das obras o setor de assisténcia técnica), ENGENHARIA
(Planejamento, Controle, Orcamento, Suprimentos, Produto e Projeto),
CONTROLADORIA (Financeiro, Tesouraria, Planejamento, Contabilidade, Portaria
Fiscal) e CLIENTES (Comercial, Juridico, Marketing, Gestdo do Cliente, RH, Direcao,
Secretaria). Esta divisdo nao representa o organograma da empresa e foi feita com um
critério de agrupamento por perfil de publico e tipo de trabalho realizado. Para essa
analise utilizamos sempre as notas especificas do setor de obras, portanto esta divisdo

foi bastante adequada para este fim.

As duas pesquisas foram aplicadas em toda a empresa tendo a de 2017, 89% de
participacdo e a de 2019, 90%. Para essa andlise foi realizado um recorte utilizando
somente as perguntas relacionadas ao tema deste trabalho, Tendo tudo isso em vista,
mostramos abaixo uma tabela comparativa das perguntas escolhidas e suas notas nos

dois anos.

Em primeiro lugar, notamos um aumento em praticamente todas as notas. Observando
por temas, podemos destacar alguns pontos. Aspectos relacionados a cultura da
empresa foram os mais bem avaliados em toda a pesquisa. A questdao “Vocé se
identifica com o jeito SER MAIOJAMA?” teve 92,75% da nota, “Sinto orgulho em
trabalhar na empresa?” teve 92,75% e “E um foco da empresa atender os clientes com

gualidade?” teve 99%. Esses resultados indicam que estamos no caminho certo ao

25



realizar agbes para reforgar uma cultura que ao mesmo tempo estd alinhada as

demandas do mercado e das pessoas que trabalham na Maiojama.

A pergunta “Estou altamente comprometido com a organizagdo?” teve um dos
melhores resultados com 99% e a “unido e comprometimento da equipe” teve aumento
significativo (84%). Isso mostra como o pessoal de obra teve uma mudanca de atitude

e esta mais aberto a abracar os projetos da empresa.

A melhoria nos indices das perguntas “Estou feliz com minha funcdo e atividades”
(91,75%), “Os colaboradores sdo reconhecidos quando prestam um bom trabalho?”
(72%) e “Acredito em oportunidades de crescimento na empresa?” (76%) mostram
como o reconhecimento e a satisfacdo estdo mudando entre esses colaboradores,

embora ainda haja oportunidade para melhorar nesses dois ultimos quesitos.

Por fim, cabe ressaltar um salto significativo no desempenho dos lideres enquanto
comunicadores e gestores de pessoas nas obras. Questdes como “Me sinto seguro
para conversar com o0 meu lider sobre minhas davidas de trabalho? (98%), “Meu
gestor trata todos seus subordinados da mesma forma?” (87,5%) e “Meu chefe
imediato é a pessoa mais indicada para a funcéo que ocupa?” (97%) indicam que eles
estdo no caminho certo, mantendo as portas abertas para suas equipes inspirando

respeito e admiragéo em seus liderados.

Pesquisa de Clima: Quadro comparativo de notas de 2017 e 2019

Pergunta chave escolhida pela relevancia para o projeto “RH nas Obras” 2017(%) | 2019 (%)
1. Vocé considera que a empresa tem uma comunicagdo interna satisfatoria? 73,6 83
2. A empresa oferece um ambiente trabalho confortavel com recursos necessarios? 80 86,5
3. E um foco da empresa atender os clientes com qualidade? 87,2 99
7. Vocé se identifica com o jeito “SER MAIOJAMA”? 87,2 92,75
11. Me sinto seguro para conversar com o meu lider sobre minhas duvidas de trabalho? 74,6 98
16. Meu gestor trata todos seus subordinados da mesma forma? 69 87,5
17. Avalio a unido e comprometimento da minha equipe de maneira satisfatéria? 77,2 84,5
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18. Meu chefe imediato é a pessoa mais indicada para a fun¢do que ocupa? 79 97
19. Estou feliz com minhas fung¢Ges e atividades? 75,4 91,75
21. Estou altamente comprometido com a organizagao? 91,8 99
22. Na Maiojama os colaboradores sao reconhecidos quando prestam um bom trabalho? 60 72
23. Me sinto seguro (com estabilidade) para trabalhar na empresa? 60 76
24. O ambiente de trabalho entre colegas e gestores é agradavel? 73,6 86,5
25. Acredito em oportunidades de crescimento na empresa? (valor de respostas SIM) 42 76
26. Acredito que as normas e procedimentos sdo aplicados igualmente a todos? (valor SIM) 76 71
27. Como voce classifica a empresa para trabalhar? 84,8 89,5
28. Sinto orgulho em trabalhar na empresa? 87 92,75

(pesquisas de clima completas em ANEXOS J e K)

Embora saibamos que a mensuracdo numeérica se faz necessaria para apresentar 0os
avancos obtidos, ndo se pode deixar de relatar a alegria no rosto das pessoas do
publico em questdo. Essa satisfacdo e orgulho pelo trabalho realizado puderam ser
vistas em dois momentos principais: o “Atualiza” com seu novo formato e o ultimo
encontro de 2018 do Conversas que Inspiram. No “Atualiza”, presenciamos a
satisfacdo dos colaboradores que apresentaram seu trabalho para toda a empresa e
passaram a ser conhecidos e reconhecidos por todos. Nesse momento se péde notar
como o orgulho pelo bom trabalho realizado e o reconhecimento dos pares se
relaciona com 0 sentimento de pertencimento a organizacdo, ja que ocorre uma

identificacdo do colaborador com a cultura pretendida da empresa.

Ja no ultimo “Conversas que Inspiram” essa identificacdo dos colaboradores com os
pilares culturais do Ser Maiojama ficou ainda mais evidente. Nesse momento, 0s
colaboradores das obras foram os mais participativos ao relatar as acdes rotineiras
gue estavam ancoradas aos pilares do Ser Maiojama. Para um publico que, de inicio,
se mostrou refratario a mensagem, essa foi uma feliz surpresa. A mensagem, que a
principio pareceu desconexa da realidade deles, passou a fazer todo o sentido quando

eles se enxergaram em comportamentos como “atencao aos detalhes”, “olhar e pensar

diferente” e “cuidar das pessoas”. (fotos no ANEXO I)
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6. Conclusao

Para concluir, € interessante apresentar alguns aprendizados. Ao iniciarmos o
diagnoéstico presencial nas obras, percebemos como o contato direto com o
colaborador é rico e indispensavel. SO através de pesquisas qualitativas e da efetiva
presenca dos setores de apoio, seja no canteiro de obra, nas filiais de uma loja ou no
chdo de fabrica, € possivel ter certas percepcdes. Muitas vezes, as pesquisas
quantitativas como a de Clima e outras, nos apontam uma direcdo ou a identificacdo
de um problema, mas complementar essa etapa com uma vivéncia qualitativa sempre

nos traz mais insights para a sua resolucéo.

Nesse sentido, também é importante notar como conhecer a realidade e o dia a dia
das pessoas com quem trabalhamos nos faz ter muito mais disposi¢do para ajuda-las.
Aqui, ndo nos referimos somente ao aprendizado que tivemos enquanto RH, mas ao
que observamos nos outros setores. Estes se tornaram mais solicitos, flexiveis e ageis
com as demandas das obras apds conhecerem melhor os colegas através dos eventos
e canais de comunicacdo interna. Podemos concluir com isso que comunicagao e
visibilidade para os publicos sdo geradores de empatia e essa € condicdo para um

bom trabalho em equipe.

Para encerrar ressalta-se a importancia do trabalho de comunicacédo na mudanca e na
gestdo da cultura da empresa, bem como para a gestdo do relacionamento com
publicos especificos da empresa. Aqui percebemos que ela ndo se restringe aos
canais oficiais, mas acontece de forma natural através de lideres, nas atitudes dos
diretores e em qualguer momento de interacdo entre o0s colegas. Assim, é
imprescindivel que a organizacdo ocupe espacos de comunicacdo de forma a gerir
minimamente seus aspectos culturais e relacionais, obviamente sem jamais ter a

pretensdo de controla-los completamente.
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