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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar o emprego de técnicas de
storytelling no ambiente organizacional. Foi examinado como essas técnicas, que
vém se tornando comuns no marketing e na publicidade, s&o aplicadas no discurso
organizacional voltado a promover o espirito da organizacao entre os colaboradores.
Para isso foi feita uma andlise da narrativa, destacando-se a andlise aristotélica das
formas de narrativa e os fundamentos do storytelling. Também foi feita a analise
conceitual da cultura e do discurso organizacionais, bem como dos elementos de
storytelling aplicado no ambiente organizacional, o chamado endotelling. Por ultimo
foi feito um estudo de caso do Laborat6rio Sabin, em Brasilia. O método de pesquisa
foi a analise bibliografica em obras sobre comunicacéo, narrativa, storytelling, cultura
organizacional e discurso organizacional. Também foi feita uma visita ao Laboratorio
Sabin, quando foi realizada uma entrevista com o Departamento de Marketing e
Universidade Corporativa sobre o escopo da pesquisa. Na andlise bibliografica,
foram identificados os elementos fundamentais do endotelling. J& no estudo de caso,
verificou-se o emprego bem sucedido dessas técnicas discriminadas durante o
trabalho entre os funcionarios da organizacdo, onde verificou-se um alto grau de
lealdade, felicidade no trabalho, comprometimento, sentimento de pertencimento e
coesdo em torno da histéria e do legado das fundadoras. O trabalho leva a
conclusdo que o emprego de ferramentas do storytelling no ambiente organizacional
pode ser muito importante para a promoc¢do da cultura organizacional e do espirito
da empresa.

Palavras-chave: Narrativa. Storytelling. Endotelling. Cultura Organizacional.
Discurso Organizacional. Sabin



ABSTRACT

The objective of this study is to analyse the use of storytelling techniques in the
organizational environment. It has been verified how these techniques, which have
become of common use in marketing and advertisement, can be applied in the
organizational discourse in order to promote the organization spirit amongst its
members. In order to do that this study has made an analysis of narratives, the
basics of storytelling and the fundaments of the Aristotelian analysis of the forms of
narrative. An approach of the concepts of organizational culture and discourse has
been made, as well as of how elements of storyteling can applied in the
organizational environment — which was denominated endotelling. At last, a study
case of Laboratério Sabin, in Brasilia, has been carried out. The research method
was the bibliographic analysis on essays on communications, narrative, storytelling,
organizational culture and organizational discourse. A visit to Laboratério Sabin has
also occurred in order to collect an interview with the Marketing Department and the
Corporative University on the research scope. The fundamental elements of
endotelling were pointed out in the bibliographic analysis. During the study case, the
successful use of those techniques amongst the employees of Laboratério Sabin was
identified. High rates of loyalty, functional happiness, commitment, belonging and
cohesion around the history and legacy of the founders were also noted. The study
concludes that the use of storytelling tools in the organizational environment can be
an important asset to the promotion of the organizational culture and the organization
spirit.

Key words: Narratives. Storytelling. Endotelling. Organizational Culture.

Organizational Discourse. Sabin
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INTRODUCAO

O poder das narrativas é algo conhecido pelo homem ha séculos. As
narrativas transmitem conhecimentos, forjam identidades. Sdo a voz de culturas,

constroem mitos, alimentam religides e consolidam herois e impérios.

Tao logo o ser humano aprendeu a manejar a linguagem e com ela se
comunicar, nasceram as narrativas. E elas estdo presentes no cotidiano de nossa
sociedade, em todas as culturas que coexistem no mundo. Narrativas nos ajudam a
aprender, nos ajudam a rezar, nos ajudam a expressar NnossS0S sentimentos.
Narrativas nos concedem o sentimento de pertencimento. Narrativas sdo parte do

gue nos faz ser o que somos enquanto individuos, comunidade, povo, civilizacao.

Narrativas também ajudam a vender. Vendem produtos e ideias. Por meio do
poderoso apelo a atencdo que uma boa narrativa tem, convic¢des sao formadas —
seja ela para adquirir um produto ou incorporar uma ideia. Narrativas mudam

trajetorias de vidas.

Ha cerca de dez anos a publicidade e o marketing descobriram esse poder das
narrativas e vém desenvolvendo técnicas para emprega-lo com eficacia para os
seus objetivos. Nasceu o storytelling e, desde entdo, a area de comunica¢do vem
passando por uma nova revolucdo. Uma nova fronteira de linguagem com clientes e

consumidores foi descoberta e esta sendo explorada com afinco.

Mas o storytelling ndo tem apelo apenas a clientes e consumidores. O potencial
da ferramenta no ambiente organizacional ndo pode ser ignorado e também vem
sendo escrutinado por pesquisadores em todo o mundo. Uma comunicagao humana,
emotiva, que apela a criatividade e imaginacdo, pode ser uma enorme vantagem
para a consolidacdo da identidade e a mudanca cultural de uma organizacéo. E a
iISSO que o presente trabalho se dedica.

As perguntas que se visa responder s&o:

1. Pode o storytelling ser utilizado internamente para agregar, motivar e
fidelizar o corpo de colaboradores para alcancar valores e objetivos da

organizagao?
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2.  Quais os elementos para um correto e eficaz emprego do storytelling

organizacional?

A presente pesquisa justifica-se pela importancia que a satisfacdo pessoal dos
colaboradores tem para o sucesso de uma organizacdo. Colaboradores que tém
incutidos sentimentos de pertencimento e propésito rendem mais, sdo mais leais e
mais dispostos a empreender esforcos para melhor desempenharem suas fungdes.
Esse ponto de vista ja é suficiente para que a academia e o mercado debrucem suas
atencdes sobre o tema. Para o curso de pds-graduacao em Gestdo da Comunicacao
nas Organizacdes essa abordagem mostra-se essencial, tendo em vista o papel da
comunicacdo na motivacdo dos colaboradores e na forma com que a organizacéo

vé-se a si mesma.

Para responder a essas perguntas, primeiramente, o presente trabalho
apresenta uma andlise da histéria e estrutura da narrativa como expressao cultural
da humanidade. O estudo aristotélico sobre as tragédias gregas foi trazido como
manancial de uma sistematizacdo do uso das narrativas como meio de apelo
emocional das audiéncias. Também foi feito um breve estudo sobre o conceito e

estrutura de storytelling que vem sendo empregado no marketing e na publicidade.

Em seguida foi feito um estudo sobre cultura, tendo ela o papel simultaneo,
enquanto expressao inerente da humanidade, de fonte e fruto da narrativa. Também
foi feita uma andlise sobre a identidade como elemento constituinte da cultura,
sendo que enquanto a identidade tem um carater fixo, a cultura pode ser mudada e
moldada conforme as circunstancias se apresentem. Por fim, abordou-se a cultura
organizacional e o papel que os fundadores tém como fundamentos da cultura das

organizacgOes que criaram.

A terceira parte do trabalho aborda o discurso, ja tendo como foco o discurso
organizacional. O estudo aristotélico sobre a retorica foi trazido ao texto, tragando-se
assim um paralelo com o trabalho do mesmo filésofo sobre a arte poética. O poder
legitimador do discurso organizacional e os elementos que |he conferem essa
mesma legitimidade foram identificados, até que, enfim, foi tracado o papel do
storytelling como elemento de expressdo dessa retérica dramatirgica

organizacional.
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Como finalizagdo do marco tedrico, a Ultima parte explora a estrutura do
storytelling e, mais especificamente, o storytelling aplicado ao ambiente
organizacional. Foram consultados diversos autores de diversos paises que ja
estudaram o tema e identificaram no storytelling uma ferramenta importante da
comunicacdo organizacional, que tem um papel preponderante na afirmacdo de
liderancas e na constituicdo da identidade organizacional. Por fim, 0 seu emprego
como amalgama da cultura de uma determinada organizagdo, cooptando seus

membros para vivé-la, defendé-la e trabalhar por ela é abordado.

O estudo de caso trazido para este trabalho foi realizado junto ao Laborat6rio
Sabin, que é uma jovem empresa brasiliense que vem se firmando como referéncia
nacional da promocado do bem-estar dos colaboradores e promoc¢do humana. Em
entrevistas e andlise de relatérios internos foi identificado o uso do storytelling
organizacional como uma ferramenta para a promocao do espirito da organizacao e
a afirmacéo de liderangas internas em torno da missao, viséo, valores e objetivos da

empresa.
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1 A NARRATIVA
1.1 Erauma vez

O talento para a narrativa talvez seja um dos mais universais e peculiares da
espécie humana. Etnia ou geografia ndo foram empecilhos para que a contacéo de
histérias fosse um fenémeno registrado em todos 0s espacos em que a nossa

espécie fixou-se, em todos 0s continentes e em todas as épocas.

Pinturas rupestres comprovam que narrativas ja faziam parte da vida de
comunidades primitivas desde que os primeiros hominideos passaram a conviver. O
compartilhamento entre membros da comunidade ndo s6 da reproducdo do
cotidiano, mas também da criacdo de fabulas baseadas nos elementos da natureza
gue cercavam esses individuos, surgiu tdo logo os primeiros humanos se tornaram
capazes de articular uma fala comum e concatenar pensamentos abstratos — ou

seja, imaginar.

Nao demorou muito, a contacdo de histérias assumiu um importante papel na
coesdo e identificacdo dessas comunidades, que as perpetuavam em pinturas e
mitos passados de geracéo a geracdo. Por meio das narrativas consolidavam o culto
a ancestralidade e as tradicbes comunitarias, firmando a identidade étnica e
langando as bases do relacionamento dos individuos com o meio-ambiente em que

estavam inseridos.

A esse respeito, os autores Fernando Palacios e Martha Terenzzo, em sua
obra “O Guia Completo do Storytelling”, afirmam que muitos estudiosos compararam
diversos mitos da humanidade e perceberam paralelos e influéncias entre eles, de
acordo com o modus vivendi de cada povo. Um texto cuneiforme sumério de 2.500
a.C., um agricultor e um pastor de ovelhas disputam os favores da deusa Inanna, e o
agricultor é o selecionado. Algo semelhante € encontrado nos textos do Génesis
judaico-cristdo, em que Caim, que era agricultor, e Abel, que era pastor, disputam a
preferéncia de Deus. E, dessa vez, foi o pastor, Abel, o escolhido (PALACIOS;
TERENZZO, 2016, p. 187).

Os autores ainda afirmam que desde os tempos mais remotos, mesmo antes

de uma forma de registrar pensamentos e descobertas ser inventada, os seres
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humanos contam histérias uns aos outros como forma de propagar conhecimento.
Esse talento inato da humanidade, por assim dizer, foi o responsavel, segundo eles,
pela consolidacdo de uma linguagem entre os individuos da nossa espécie: “Uma
vez inventada a linguagem, a lingua se consolidaria dentro de uma cultura & medida
que os pais ensinassem seus filhos e esses filhos imitassem seus pais” (PALACIOS;
TERENZZO, 2016, p.2).

O filésofo grego Aristételes (384 a.C. — 322 a.C), em seu tratado “Arte Poética”,
talvez tenha sido o primeiro a identificar a imitagdo como um dos elementos
basilares da contacdo de histérias.

A tendéncia para a imitacdo € instintiva no homem, desde a infancia. Neste
ponto distinguem-se os humanos de todos 0s outros seres vivos: por sua
aptiddo para a imitacdo. Pela imitacdo adquirimos nossos primeiros

conhecimentos, e nela todos experimentamos prazer (ARISTOTELES,
2008, p. 4).

Outro elemento importante da contacéo de histérias, que em muito extrapola a
mera acumulacédo, transmissdo e perpetuacdo de conhecimento, € o seu papel na
formacdo psicolégica de uma comunidade. Esse elemento proporcionou a
consolidacdo de uma cultura desse agrupamento de individuos, que fundamentasse
uma identidade que, por sua vez, distinguisse esse grupo de humanos como diverso

dos demais.

Esse mecanismo da contagcdo de histérias funcionava na medida em que as
histérias davam significado a algo que estava sendo percebido pelo grupo, em uma
relacdo de causa e efeito. Assim, os individuos da comunidade entendiam o que
podiam ou ndo fazer, os perigos da época e do territério que ocupavam que
poderiam se relacionar com suas atitudes (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p.3).

1.2 Da mimesis a catarse

O talento humano para a contacdo de histdrias foi esmiucado pelo filésofo
Aristoteles, que compilou um tratado sobre a matéria na obra “Arte Poética”,
elaborado provavelmente entre os anos 335 a.C. e 323 a.C..

Ele reafirma que a contacdo de histérias tem a sua origem na tendéncia a

imitacdo, que é um dos instintos inerentes aos seres humanos. Segundo ele, é a
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imitacdo que acaba por levar a construcdo de um retrato quase fiel da dinamica

social de um grupo e, por conseguinte, de um tempo.

Essa mimesis', ou a representacdo do real, tem uma funcdo filoséfica:
promover a reflexdo acerca dos elementos da realidade que, se apresentados tal
como sdo, poderiam causar sentimentos negativos, como a repulsa. Aristételes
explica:

A prova é-nos visivelmente fornecida pelos fatos: objetos reais que nédo
conseguimos olhar sem custo contemplamo-los com satisfacdo em suas
representacdes mais exatas. Tal €&, por exemplo, o caso dos mais
repugnantes animais e dos cadaveres. [...] Os seres humanos sentem
prazer em olhar para as imagens que reproduzem objetos. A contemplacao
delas os instrui, e os induz a discorrer sobre cada uma, ou a discernir nas

imagens as pessoas deste ou daquele sujeito conhecido (ARISTOTELES,
2008, p. 6).

Foi Aristoteles quem identificou o que seriam os elementos e fundamentos da
narrativa, classificando-a em trés tipos basicos — comédia, epopeia e tragédia — e
apontando as suas principais caracteristicas.

7

Segundo o filésofo grego, a comédia é “a imitacdo dos maus costumes, mas
ndo de todos os vicios; ela s6 imita aquela parte do ignonimioso que é ridiculo”. Para
ele, ridiculo é tudo aquilo que reside numa ma conduta que, contudo, ndo apresenta
carater doloroso ou corruptor (ARISTOTELES, 2008, p.7). Ou seja: a comédia é o
género da narrativa que langa luz sobre as vicissitudes humanas que as virtudes néo
encobrem, servindo de motivo para diversdéo da plateia sem maiores

desdobramentos filoséficos.

Temas mais sérios, que tém o condao de provocar tensdo ou consternagao na
plateia, sdo abordados pelos outros dois géneros da narrativa: a epopeia e a
tragédia. Se a primeira o faz pelo viés positivo, insuflando sentimentos de heroismo
e esperanca na plateia, a segunda leva a tensdo da audiéncia para um Viés
negativo. Além disso, segundo Aristoteles, a epopeia e a tragédia se diferem sob o
ponto de vista da duracdo da narrativa: “A tragédia empenha-se, na medida do
possivel, em ndo exceder o tempo de uma revolucéo solar [i.e., um ano], ou pouco

mais. A epopeia néo é tao limitada em sua duracdo” (ARISTOTELES, 2008, p. 8).

! No dicionario Houaiss, mimesis — ou mimese — é descrita como a “figura em que o orador imita
outrem, na voz, estilo ou gestos, em discurso direto; recriacdo da realidade na obra literaria”.
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A tragédia evolui em busca da catarse?, que é a purgacdo de sentimentos
como compaixao e terror por meio da identificagcdo do publico com os personagens
em cena, 0 que ainda ocorre no teatro moderno. Levada ao extremo, essa
experiéncia faz com que aqueles se vejam como estes, e compartihando essa
torrente de emocdes, revivem e purgam seus proprios conflitos pessoais, muitas

vezes chegando as lagrimas.
Aristoteles explica:

Na tragédia, a acdo é apresentada, ndo com a ajuda de uma narrativa, mas
por atores. Suscitando a compaixdo e o terror, a tragédia tem por efeito
obter a purgacéo dessas emocgfes (ARISTOTELES, 2008, p.8).

Mais adiante, ele continua:

Como se trata ndo so6 de imitar uma acdo em seu conjunto, mas também de
imitar fatos capazes de suscitar o terror e a compaixao, e estas emocodes
nascem principalmente (e mais ainda) quando os fatos se encadeiam contra
nossa experiéncia, [...] pois desse modo provocam maior admiracdo do que

a

sendo devidos ao acaso e a fortuna (com efeito, as circunstancias
provenientes da fortuna nos parecem tanto mais maravilhosas quanto mais
nos ddo a sensacdo de terem acontecido de propésito) (ARISTOTELES,
2008, p. 15).

1.3 Fundamentos da tragédia

Aristoteles identifica seis componentes da tragédia: fabula, caracteres (ou
costumes), elocucdo, pensamento, espetaculo apresentado e canto (ou melopeia).

Segundo ele, fabula é a imitacdo de uma acao; ja carater € o elemento que
permite a plateia qualificar os personagens que agem. Ja o pensamento € “tudo o
gue nas palavras pronunciadas expde 0 que quer que seja Ou exprime uma
sentenca”. Elocucdo € a composicdo métrica do texto, que era apresentado em
Versos, e 0 canto era a forgca expressiva musical que permeava toda a narrativa. O
espetaculo apresentado, por sua vez, € a totalidade da experiéncia estética
vivenciada pela audiéncia, que, para Aristoteles, deveria ser um “belo espetaculo

oferecido aos olhos” (ARISTOTELES, 2008, p. 9).

2 Segundo o dicionario Houaiss, catarse €, “na religido, medicina e filosofia da Antiguidade grega,
libertacdo, expulsdo ou purgacdo do que é estranho a esséncia ou a natureza de um ser e que, por
isso, o corrompe; purificacdo do espirito do espectador através da purgacdo de suas paixdes,
especialmente dos sentimentos de terror ou de piedade vivenciados na contemplagdo do espetaculo
tragico.
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Para o fil6sofo grego, o sucesso de uma tragédia reside na fabula, ou a
organizagdo e imitagdo dos fatos, e ndo meramente a caracterizagdo dos
personagens, pois “a tragédia € imitagdo, ndo de homens, mas de acdes, da vida, da
felicidade e da infelicidade (pois a infelicidade resulta também da atividade)”. Assim,
o ator de uma tragédia deve buscar reproduzir uma forma de agir e nao
necessariamente uma forma de ser, porque embora o0s caracteres permitem
qualificar o homem, “ é da acdo que depende sua felicidade ou infelicidade”
(ARISTOTELES, 2008, p.10).

1.4 A contacdo de histérias vira storytelling

O impacto psicologico que a narrativas tém em suas plateias ndo demorou a
ser notado pela ciéncia, e logo a publicidade e o marketing o encamparam como
tatica de abordagem de clientes. Vem dessa area a denominagdo de storytelling
como a contagdo de histérias com o objetivo de otimizar seus principais atributos:

lideranga, engajamento e disseminagao de cultura e valores.

O storytelling comecou a ser identificado no horizonte ainda em 2005, quando
figurou pela primeira vez nos relatorios de empresas de tendéncias com previsdes
para os proximos anos. Isso ndo tardou a se concretizar: em 2006 o assunto
comecou a ganhar voga no mundo dos negdcios, quando passou a ser abordado em
publicacbes de diversos autores renomados das mais diversas areas, como
neurociéncia, psicologia, inovacdo e lideranca. A consagracao veio no Festival
Cannes Lions de 2011, quando o storytelling figurou como o assunto principal
(PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. xix).

Segundo os autores Fernando Palécios e Martha Terenzzo, o storytelling surgiu
num contexto em que o marketing tradicional abordava a gestédo da marca de acordo
com etapas basicas, nas quais era possivel gerenciar o processo com relativo
sucesso. Esse modelo tradicional, no entanto, ndo funciona mais, e o storytelling
entra como um elemento que pode ajudar a disseminar uma ideia, construir uma
marca ou alavancar vendas com mais eficiéncia, conquistando o publico pela
emocao (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. xxvi).



18

Hoje, autoridades em gestdo de empresas e pessoas tratam o conceito de
storytelling como um dos pilares da lideranca sustentavel, que, segundo eles, as
empresas devem buscar incorporar (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 5).

Ao analisar os formatos de narrativas que foram desenvolvidas ao longo da
histéria da humanidade, o professor norte-americano Michael Poulton traz a
perspectiva da ciéncia social, que as classifica em 4 tipos (POULTON, 2005, p. 7):

1. Narrativas ontoldgicas, nas quais os individuos definem a si mesmos;

2. Narrativas publicas, usadas pelas comunidades ou organizacdes para se

definirem, estabelecendo um contexto para as narrativas ontologicas;

3. Narrativas conceituais, usadas por um cientista social para estabelecer
um vocabulario por meio do qual importantes aspectos da sociedade
podem ser compreendidos; e

4. Meta-narrativas ou narrativas-mestre, que sdo todas as narrativas
paralelas do meio em que vivemos, tais como narrativas de progresso
social ou econdmico, que sao, em geral, percebidas como verdades
gerais.

1.5 A Economia da Atencéao

A descoberta do storyteling como ferramenta eficaz para difusdo de
informacdo e conhecimento advém da nocdo de que a atencdo € considerada uma
commodity cada vez mais escassa, em tempos de superproducdo de conteudos e

disseminacao das mais diversas formas de midias.

Essa nocdo da economia da atencdo comecou a surgir ainda no inicio da
década de 1970, quando o economista norte-americano Herbert Simon observou
gue a quantidade de informacdo pode continuar crescendo, mas a quantidade de
atencdo humana é limitada. O crescimento vertiginoso de volume de informacao que
vem sendo registrado nas Ultimas quatro décadas, e com o qual todos lidamos no
cotidiano, gera a escassez de atencdo. Essa observacédo de Simon foi aprofundada
pelos pensadores também americanos Thomas Davenport e John Beck, no livro “A
economia da atencao”. A conclusdo dos dois autores foi que, na medida em que
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paises mais ricos migram da economia da informacdo para servicos, o tempo e a
atencdo tornam-se tdo valiosos quanto o dinheiro. (PALACIOS; TERENZZO, 2016,

p. 7).

A observacdo de Fernando Palacios e Martha Terenzzo € de que com a
ampliagdo do numero, eficiéncia e velocidade das midias a nossa disposicdo, a
tendéncia das pessoas é passar superficialmente pelas fontes de informacao.
“Vivemos em um tipo de midiocracia onde poucos controlam a atencao de bilhdes de
pessoas”, afirmam (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p.8).

Segundo os autores, a area da comunicacdo tem assistido uma revolucédo que
traz, em seu bojo, uma severa mudanca de paradigmas. A forma linear com que se
comunicava até meados da segunda metade do século XX, onde o emissor usufruia
guase toda a atencdo do receptor para transmitir a sua mensagem, mudou
radicalmente. Marshall McLuhan ja afirmava que a sucesséo de midias nao conduzia
a nada a nao ser a mudanca, ou seja: na medida em que novas formas de
comunicar vao surgindo, as midias antigas naturalmente vdo se ajustando e

adaptando o seu didlogo, provocando assim a reinvencao da linguagem.

Um exemplo que Palacios e Terenzzo utilizam para demonstrar esse processo
€ 0 da televisdo. Ao ser criada, ela inicialmente apropriou-se da linguagem do radio,
até criar o seu préprio modelo. Mais recentemente, com o advento da internet, ela
vem tentando se reconfigurar para abarcar a interacdo que aquela nova midia

proporciona e, assim, também poder explorar o potencial dos novos meios digitais.

E esse processo de transformacdo que vem multiplicando os meios de
circulacdo de informacdo e, por conseguinte, causando a supervalorizacdo da
atencédo do publico que, como ja foi apontado, tem uma abrangéncia limitada.

Essa abundancia de informacao e enorme diversidade de formas de didlogo
na rede gera multiplas oportunidade de utilizacdo em centenas de canais de
televisdo, milhares de estacGes de radios, dezenas de revistas nas bancas,
milhdes de blogs na internet e o consumo simultaneo das midias. Ndo mais
a convergéncia como previa o professor de comunicacgédo e jornalismo Henry

Jenkins, mas sim a fragmentacdo das midias (PALACIOS; TERENZZO,
2016, p. 9).

O dilema que se apresenta € que a informacédo s atinge a consciéncia quando
€ objeto de atencdo. Segundo Palacios e Terenzzo, o professor Mihaly
Csikszentmihalyi, que se dedica a estudar gestéo, felicidade e criatividade, explica
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gue a atencdo age como uma espécie de filtro entre acontecimentos exteriores e as
nossas experiéncias. E a “intensidade do estresse a que estamos sujeitos depende
mais da maneira como controlamos a atencdo do que daquilo que acontece
conosco” (CSIKSZENTMIHALYI, 1990 apud PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 9).

O caos criado pela informacdo em excesso e onipresente que é produzida,
publicada e ndo processada pbe em prova a capacidade dos operadores dessas
midias de chamar a atencdo do publico, ja que os modelos estdo sendo
sistematicamente saturados e sobrepostos. Todos produzem contetddo na busca da
recompensa, ou pagamento, que vem na forma de atencdo — alids, neste caso faz

sentido o termo em inglés para “prestar atencdo”: “pagar” atencao (to pay attention).

De fato, a ciéncia ja tem comprovado que a missao de angariar atencao tem
ficado mais dificil com o passar do tempo e os avancos tecnolégicos que temos
verificado. De acordo com o site de estatisticas norte-americano “Statistic Brain”, o
nivel de concentracédo registrado no publico em geral caiu, desde 2008, de 12 para 8
segundos - inferior até mesmo ao de um peixinho de aquario, que chega a 9
segundos. Isso torna necessario que uma pessoa, para ter atencdo em algum tipo
de comunicacdo, precise ter satisfacdo nos niveis de necessidades cognitivas,
avaliativas e afetivas. Isso varia de acordo com o conteudo da mensagem, do
receptor, das varidveis de condigbes do ambiente, de formatos e mais dezenas de
outras variaveis (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 9).

A resposta para esse dilema nos é apresentado pela neurociéncia, que afirma
gue, instintivamente, ndo prestamos atencdo em coisas entediantes e filtramos as
informacBes para nos orientar. E nesse ponto que o storytelling ganha um papel
preponderante como uma ferramenta eficaz para capturar a atencdo e cativar

audiéncias. Palécios e Terenzzo explicam que:

“Qualquer pessoa precisa das histérias para capturar desde a atencéo dos
participantes de uma reunido em que todos estdo no celular, até das
pessoas que estdo diante da sua marca estampada na embalagem exposta
no supermercado. [...] E por isso que as historias sdo relevantes no mundo
de hoje para as empresas. Historias capturam atencdo, pois envolvem o
fator biol6gico e ndo o ldgico racional” (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p.
10).
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1.6 Aprendemos e rezamos ouvindo histérias

Um dos campos que mais se beneficia com o emprego do storytelling é o da
educacdo. Pedagogos ja perceberam que a mera repeticdo ad nauseam de
contetudos tem pouquissima possibilidade de assimilacdo pelos alunos de maneira
atil. Ja com o uso do storytelling, contudo, foram identificados pelo menos cinco
principais beneficios:

1. Gerar uma comunicacdo mais préxima com o aluno;
2. Conquistar o interesse de novos alunos;
3.  Transmitir o conhecimento de forma mais interessante;

4. Garantir um aprendizado mais eficiente, por ser demonstrado na

contextualizacao;

5. Permitir uma intertextualidade entre disciplinas, ja que as histérias nunca

sao sobre um Unico assunto.

Segundo Palacios e Terenzzo, o storyteling pode resolver aquilo que
chamamos de “Paradoxo da compreensao”, que eles definem da seguinte
maneira: “sé se compreende um novo conhecimento quando se presta atencao; so
prestamos atencdo naquilo que julgamos como Uutil; s6 julgamos como util aquilo que
somos capazes de compreender” (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 180).

Além da educacdo, o storytelling ja evoluiu para aplicacdes em diversas outras
areas, como jornalismo, politica, turismo, design, ciéncias e entretenimento — além
de, é claro, o campo mais excelso, onde a técnica vem sendo aplicada ha séculos: a

religido.
Assim pontuam Pal&cios e Terenzzo:

As narrativas de cada religido, independente de se acreditar nelas ou néo,
sdo histérias. E muito bem contadas. A Biblia Sagrada, por exemplo, € uma
colecdo de escritos cujo tema € a histéria do mundo. Com diversos
narradores, grandes personagens e muitos conflitos, a histéria avanga com
detalhes sobre o maior dos protagonistas: Jesus Cristo (PALACIOS;
TERENZZO, 20186, p. 185).
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N&o s6 a religido de matiz judaico/cristd usa o storytelling como instrumento
para difundir e consolidar os seus ensinamentos. O islamismo, o budismo, as
religidbes de matiz africana ou amerindia, os cultos olimpicos entre romanos e
gregos... absolutamente todas as expressoes religiosas que ja foram registradas na
humanidade tinham o seu proprio arcabouco de narrativas como um meio de
codificar sua doutrina (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p.189).
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2 CULTURA
2.1 Da narrativa a cultura

A narrativa, como elemento de comunicacdo, é um dos fundamentos da
identidade de uma comunidade de individuos. O discurso que dela decorre serve
como amalgama que une os seus membros em torno de valores e histérias comuns,
sejam eles de cunho meramente social ou religioso, que indicam como 0s membros
daquela comunidade devem agir entre si, uns com 0s outros e com 0 meio-ambiente
em que estdo inseridos. A narrativa ata 0os novos membros & memoria dos

antepassados, como parte do processo de forja das geragdes futuras.
Marlene Regina Marchiori afirma que:

“Cultura e comunicacdo tém uma das relagcdes mais intimas do mundo
humano do conhecimento. [...] Os grupos relacionam-se, desenvolvendo
formas de agir que vao sendo incorporadas. A partir do momento em que 0
grupo passa a agir, a cultura esta enraizada, ou seja, 0s comportamentos
surgem naturalmente no grupo e sdo respeitados em razdo de serem
entendidos como a maneira correta de interpretar e agir sobre uma
determinada situacdo até que um novo comportamento venha a ser
valorizado pelo grupo em detrimento de outro” (MARCHIORI, 2009, p. 294).

Nesse contexto, é conveniente definir do que se trata, afinal, o termo “cultura”.

Os autores Francisco Conejero Perez e Marcos Cobra explicam que *“cultura”

significa cultivar, sendo uma palavra de origem no latim colere. Trazidos para termos
antropoldgicos, o termo trata do

“Processo ou estado do desenvolvimento social de um grupo, povo ou

nacdo, que resulta do aprimoramento de seus valores, instituices,

desenvolvimento intelectual, criagdes, civilizacdo, progresso, habitos,

gostos, modos de sobrevivéncia, simbolos, crencas materiais e normas de

comportamento que regulam a acdo humana individual e coletiva tal como

se desenvolvem em uma sociedade ou grupo especifico, e que se

manifestam em praticamente todos os aspectos da vida” (PEREZ; COBRA,
2015, p. 5).

Os autores fazem distingdes sobre acepcdes de cultura em diferentes campos
do conhecimento. Partindo do conceito bioldgico, para o qual a cultura € uma criacdo
especial de organismos para fins determinados, eles contrapdem a nocéo filoséfica
do termo, para a qual cultura é um conjunto de manifestacdes humanas que
contrastam com a natureza ou comportamento natural. Ou seja: a cultura é algo que
€ adquirido pelos seres humanos como algo que nao faz parte do seu estado

natural, como seria o habito de vestir-se de uma determinada maneira ou ter
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restricbes dietéticas, e que ndo encontram outra finalidade além de atender uma

necessidade fisica ou mera prescricdo moral (PEREZ; COBRA, 2015, p. 6).

Cultura seria, assim, o conjunto de respostas para melhor satisfazer as
necessidades e desejos humanos, o resultado do aprendizado de diversos grupos
humanos frente aos problemas que foram resolvendo ao longo de sua historia. E
justamente esse componente filoséfico que faz da cultura um dos fatores
determinantes para a humanizacéo, pois 0 homem sé se torna homem porque vive e
pertence a um grupo cultural (PEREZ; COBRA, 2015, p. 7).

7

Do ponto de vista da antropologia, a cultura € a totalidade de padrdes
aprendidos e desenvolvidos pelo ser humano. Citando a definicdo do antrop6logo
britanico Edward Burnett Tylor (1832-1917) sobre etnologia, a ciéncia que estuda a
cultura, ela seria “o complexo que inclui conhecimento, crencas, artes, moral, leis,
costumes e outras aptidées e habitos adquiridos pelo homem como membro da
sociedade” (TYLOR, 1871 apud PEREZ; COBRA, 2015, p. 7). Dessa forma, a forma
de organizacdo de um povo, costumes, tradicdes e mitos transmitidos de geracéo
em geracao se apresentam como uma manifestacao da sua identidade.

2.2 A cultura como expressdo humana

Em seu artigo intitulado “A cultura organizacional como manifestacdo da
multidimensionalidade humana”, Maria Schuler (2009) apresenta os diversos
elementos que fazem da cultura como uma das mais valiosas expressdes humanas,
que tem o condéo de influenciar o comportamento dos individuos e as suas inter-
relacbes, ao mesmo tempo em que se apresenta como manifestacao

multidimensional da prépria existéncia.

Segundo ela, normalmente o termo cultura € usado para expressar 0 padrdo
de desenvolvimento de um determinado grupo ou individuo, padrdo esse que se
reflete no seu ambiente fisico, nos seus rituais, sistema de conhecimento, rotinas e
leis, bem como nos padrbes de inter-relacionamento, ideologia, valores comuns e
cotidianos de uma sociedade. Assim, cultura refere-se, “ao grau de refinamento

atingido na manifestacdo humana em suas varias dimensdes, ou seja, na dimensao
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fisica e mental, na dimensdo emocional, na mental, na afetiva, na expressiva, na
visionaria e na integradora” (SCHULER, 2009, p. 244).

Maria Schuler (2009) estabelece um pressuposto para uma reflexdo sobre
cultura, tendo em vista a narrativa expressada na comunicagdo organizacional. O
primeiro deles é que a cultura se forma a partir da necessidade que o0s seres
humanos tém de administrar a sua existéncia. Para isso, usam a representacao do
mundo para incorporar dele uma ideia para, assim, lidar com essa realidade
introjetada. Essa representacao, que cada individuo faz para refletir sobre 0 mundo
e tomar decisGes, deve ser, até certo ponto, compartihada com os demais
individuos frente a necessidade de organizacdo social, de coexisténcia e de

comunicacao.

Esse pressuposto leva a definicdo de cultura como

“Um processo coletivo de construcdo da realidade, por meio da
representacdo, que permite que as pessoas vejam, interpretem e entendam
a realidade compartihada de forma semelhante (ou diferente, se
compararmos grupos)” (SCHULER, 2009, p. 244).

O compartilhamento de visdes facilita a comunicacéo e determina o sucesso da
atuacdo dentro do grupo, por meio do uso das linguagens até as decis6es sobre

comportamentos.

A relacdo que se verifica entre comunicagao e cultura torna-se mais evidente
sob o ponto de vista do entendimento de que gerar cultura é, antes de tudo,
comunicar significados, dissemina-los e tornd-los comuns. E € justamente essa
caracteristica de comunicar que permite a aprendizagem dos modos sociais
escolhidos pelo grupo, permitindo a comunidade (ou organizacdo) funcionar como

uma unidade (SCHULER, 2009, p. 245).

Essa construcéo da realidade por um grupo de individuos passa pelo processo
de geracdo das representacfes sociais, explicada pelo psicélogo social romeno
Serge Moscovici (1928 — 2014) em sua “teoria das representacdes sociais”.
Segundo ele, a teoria € uma tentativa de compreender como as pessoas constroem
suas representacdbes do mundo, buscando identificar qual a natureza do
pensamento social. A teoria se apoia no modo como um grupo de pessoas forma o
conhecimento do cotidiano e como esse conhecimento influencia seu
comportamento (SCHULER, 2009, p. 245).
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A teoria das representacdes sociais suscita questdes como por que 0s
individuos tém certas atitudes e por que pensam de determinada maneira. Moscovici
as responde ao afirmar que as acbOes das pessoas sdo comandadas pelas
representacdes que elas tém do mundo, sendo essas representacdes, em parte,
socialmente criadas de acordo com a cultura e a interagdo dos grupos sociais.
Assim, a sua teoria busca analisar os fenbmenos a partir do sujeito, como causas

internas, e do contexto social, como causas externas.

Essas representacdes sociais compdem um sistema de valores, ideias e
praticas que tem uma funcao dupla: a primeira € estabelecer uma ordem capaz de
permitir que os individuos se orientem no mundo material e social e, dessa maneira,
se apropriem do seu meio. A segunda € possibilitar a comunicacdo entre 0s

membros de uma comunidade, estabelecendo um c6digo para trocas sociais.

Isso torna as representagbes sociais num conhecimento do senso comum,
construido e partilhado socialmente, que pode ser visto nas pessoas, nos meios de
comunicacdo, nas inter-relagbes. Mesmo aparentando contradicdes superficiais,
essas representacdes tém fundamentos em um ndcleo estavel e permanente,

calcados na cultura e na memoéria dos grupos (SCHULER, 2009, p. 246).

Maria Schuler (2009) afirma que as representacdes sociais designam uma
forma de pensamento social, também denominado “saberes sociais”, que influencia
o comportamento humano. Ela elabora, entéo, trés perguntas que ajudam a delimitar
esse saber social:

1. Quem sabe e onde sabe?
2. O que e como se sabe?
3. Sobre o que se sabe e com que efeito?

As representagbes sociais transmutadas em saber social e transmitidas de
geracdo em geragdo, possuindo uma maior estimativa de vida, passam a ser
consideradas “tradi¢cbes”. J& aquelas que se transmitem rapidamente por um grupo
social, tendo um curto periodo de vida, sdo denominadas “modas” (SCHULER,
2009, p. 246).
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2.3 Aidentidade como fruto da cultura

Luiz Carlos Assis lasbeck (2009) aponta a identidade como um dos frutos mais
importantes — e frageis — da cultura. Um grupo humano que, por meio do convivio,
desenvolve os habitos, valores e crengas comuns a que chamamos de cultura,
também assume para si uma identidade que Ihe é atribuida por esses mesmos
hébitos, valores e crencas. lasbeck explica:

Tal como a abordamos, a identidade ndo pode ser compreendida,
caracterizada ou configurada sendo nas relagdes que a fazem surgir ou que
a evocam como paradigma necessario a construcdo dos processos
dindmicos e interativos da comunicacdo humana. Nao comporta atributos a
priori, ndo se estabelece fora das relagbes interativas e apenas

conceitualmente é passivel de algum tipo de conjectura ou de especulacao
(IASBECK, 2009, p. 8).

Inspecionando o proprio vocabulo “identificacdo”, lasbeck consegue tracar a
diferenciacao feita por Sigmund Freud (1856 — 1939) em duas acepcdes que pode
assumir o verbo “identificar”: o transitivo direto, do ato de identificar algo ou outrem,
e a reflexiva, do ato de identificar-se com algo ou alguém. A primeira diz respeito ao
reconhecimento desse algo ou outrem como discernivel de outros, a partir de tracos
singulares; a segunda ja supde uma relagao reflexa, na qual um se vé no outro como
participante, de alguma maneira, de uma mesma identidade comum, “de tracos que
se combinam por contiguidade ou que se aproximam por similaridades” (IASBECK,
2009, p. 9).

Assim, a ideia plural de “nés”estaria ligada a tripla possibilidade de projecao do
verbo identificar: uma identificacdo voltada ao centro, pela qual o individuo
reconhece a sua propria pessoa em confronto com outra; uma identificacdo voltada
ao outro, em que o individuo identifica o outro com sua prépria pessoa; e,
finalmente, uma identificacao reciproca, onde ambos reconhecem pontos de contato

nas respectivas projecdes (IASBECK, 2009, p. 9).

A partir do individuo, o conceito de identidade naturalmente se transfere para a
comunidade em que ele se insere, dotando-a também de uma identidade prépria
gue a distingue das demais. Dessa forma assemelhada aos individuos que a
compdem, a identidade das comunidades — ou, num desdobramento desse
processo, das organizacdes que nelas surgem, seja de que natureza forem — possui

0s seguintes pressupostos:
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1. Aidentidade de uma organizacao esta associada a tudo o que € inerente

ao seu modelo de ser, sua conformacgéo, sua razao de existir;

2. A identidade de uma organizacdo é formada pelo seu lugar social, sua
missdo, pelo modo de atuacdo, pelas respostas que fornece ao meio
ambiente e pelos insumos que dele recebe para manter-se integrada,

atuante e persistente;

3. A identidade de uma organizacdo se constréi a cada instante de sua
existéncia, na relacdo que mantém com os demais sistemas que Ihe sédo
afins, permitindo, com isso, que ela seja reconhecida e aceita como

integrante de um sistema maior que a contenha (IASBECK, 2009, p. 10).

A identidade de uma organizacdo pode ser graduada uma vez colocada frente
a outra organizacao que lhe sirva de paradigma. Segundo Luiz Carlos Assis lasbeck,
“a identidade néo se define pelas peculiaridades individualizantes de um sujeito,
uma ideia, uma organizacao social, um fendbmeno, um objeto, mas pela existéncia de
uma outra ideia, outra organizacdo, outro objeto ou fenbmeno, que com aqueles
primeiros mantenham diferencas e afinidades” (IASBECK, 2009, p. 13).

Para que isso ocorra, é condicdo indispensavel que uma organizacdo possa
ser capaz de reconhecer possuir um projeto comum, ou seja: uma situacao que
requer a participacdo de seus membros, um fendmeno ou objeto que provoca
interacdo — e, por conseguinte, comunicacao. Esses sdo os parametros para que se
possa mensurar o grau de identidade entre os participantes da organizacdo ou de
um determinado projeto, os protagonistas de uma situacdo ou entre interlocutores

em uma situacdo de comunicagao.

lasbeck explica:

A desvinculacdo da ineréncia ou da esséncia de uma existéncia individual
traz a necessidade de situar a identidade como resultado de um processo
no qual elementos distintos sdo colocados em situacdo de comparacao. De
certa forma, o que se evoca aqui é a relacdo social entre individuos
(eivados de subjetividades) e a relacdo objetual que ocorre entre ideias e
fendbmenos a partir de um julgamento de percepcao que esta na base do ato
cognitivo (IASBECK, 2009, p. 13).
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2.4 A cultura é viva e adaptavel

Ao contrario da identidade, que por conceito dificilmente é mudada, uma das
principais caracteristicas da cultura é a sua capacidade adaptativa, respondendo ao
meio de acordo com mudanca de habitos de uma maneira muito mais agil do que
ocorre com as evolucdes bioldgicas. Isso pode ser verificado, por exemplo, na forma
com que o ser humano adaptou-se ao clima frio das regides mais setentrionais ao
mudar a sua forma de vestir-se, ao contrario de esperar que a biologia se
encarregasse de, ao longo de incontaveis geracbes por meio da selecao natural
descrita por Charles Darwin (1809 — 1882), povoar aquelas regiées com individuos
capazes de manter seus corpos aquecidos de maneira natural (PEREZ; COBRA,
2015, p. 7).

Essa certa independéncia da evolucéo biolégica faz com que os humanos se
tornem dependentes da cultura, pois esta age em substituicdo a elementos que, de
uma maneira natural, os constituiriam. Isso explica a grande importancia que a
cultura tem para as comunidades, porque a supressao de um dos seus elementos
teria 0 mesmo efeito que a amputacao de um membro ou um defeito fisico, ou algo
ainda pior (PEREZ; COBRA, 2015, p. 8).

2.5 A cultura organizacional

Entende-se por cultura organizacional, segundo definicdo do professor
Andrew Marshall Pettigrew, “um sistema de significados publica e coletivamente
aceitos para um dado grupo, em um certo periodo de tempo” (PETTIGREW, 1992
apud PEREZ; COBRA, 2015, p.13).

Ele explica que simbolos, linguagem, ideologia, crencas, ritos e mitos
constituem os elementos expressivos dessa cultura especifica. Entre esses itens, 0s
simbolos — ou seja, os “objetos, atos relacionamentos ou formas linguisticas que
apresentam multiplicidade de significados e que evocam emocdes e estimulam o
individuo para a acao” — tém destaque entre as manifestacdes dessa cultura, porque
em si mesmos sao referéncias, enquanto os demais nado passam de outras formas
de simbolismo (PETTIGREW, 1992 apud PEREZ; COBRA, 2015, p.13).
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Segundo o autor sueco Mats Alvesson, a cultura organizacional envolve
“experiéncias, significados, valores e compreensdes associados ao meio ambiente,
gue sao aprendidos e compartilhados, e que se expressam, reproduzem e sao
comunicados, pelo menos parcialmente, de forma simbdlica” (ALVESSON, 1998
apud PEREZ; COBRA, 2015, p.14).

Essas crencas e pressupostos basicos que sao compartilhados pelos
membros de uma comunidade, e que formam a cultura organizacional, agem de
maneira inconsciente e tém o poder de definir a visdo que essa comunidade tem de
si mesma e do que a cerca. Sdo elementos autdctones, ou seja, criados pelo mesmo
grupo que os possui e nao sao herdados nem implantados de fora da comunidade
para dentro. Isso ocorre porque a cultura organizacional €, na pratica, a forma
desenvolvida pelo grupo para lidar com seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, e que sao passados aos novos membros dessa comunidade

sucessivamente.

A cultura organizacional manifesta-se por meio de trés niveis distintos,
estabelecidos pelo professor suico Edgar Schein: artefatos visiveis, valores e
pressupostos basicos (PEREZ; COBRA, 2015, p.14).

Artefatos visiveis, o primeiro nivel, &€ constituido pelos aspectos visiveis da
organizagao, tais como arquitetura, linguagem, tecnologia, maneira de vestir e
documentos publicos. Sao elementos de facil observacdo, mas de interpretacéo e

compreensao dificeis, porque possuem uma ldgica subjacente que nao é explicitada.

No segundo nivel estdo os valores, ou as justificativas ou racionalizacdes
usadas para explicar e predizer os atos dos membros da organizacédo. Os valores,
por sua vez, sdo, por sua vez, de dificil observacdo, porque residem no nivel

psicolégico comportamental daqueles que os possuem.

Os pressupostos basicos configuram o terceiro nivel, e esses constituem
manifestacdes culturais invisiveis, inconscientes e dificeis de serem desvendadas.
Essa imaterialidade, no entanto, ndo compromete de forma alguma a sua
importancia, porque 0s pressupostos basicos sao os principais responsaveis pelo
modo pelo qual os membros da comunidade sentem, percebem e pensam a

organizacgao a que pertencem.
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E importante notar que o processo de introjecdo desses pressupostos é longo
e advém do enfrentamento de problemas e de sua solucdo adequada. Esse
conhecimento adquirido nessas situacdes extremas € disseminado e assimilado por
toda a organizacdo até o ponto de residir no inconsciente de seus membros, que

chegam a néo se dar conta da sua posse.

Para o presente trabalho, a nocdo dos pressupostos basicos ganha um
enfoque especial, porque eles se desenvolvem tendo como veiculo de disseminagéo
e sedimentacédo a narrativa — que, nesse ponto, assume o papel de fundamentadora

e também transformadora da cultura comunitaria ou organizacional.

2.6 Fundadores como fonte da cultura organizacional

Verifica-se, assim, a importancia do papel dos fundadores da comunidade ou

da organizacdo para a formacdo dos padrdes culturais. Assim explicam Perez e
Cobra:

[Sao eles] que imprimem a conducado do negdcio sua visdo de mundo, seus

valores e suas crencas nos papéis que a organizacdo deve desempenhar,

criando modelos e definindo cursos de acdo com o objetivo de envolver os
demais membros (PEREZ; COBRA, 2015, p.15).

Essa transmisséo de visao, valores e crencas, bem como a criacdo de modelos
qgue, por fim, ganham a adesédo dos demais membros da organizacdo, ocorre, em
grande parte, por meio do emprego de narrativas. Nessas narrativas, os fundadores
da organizacéo e, posteriormente, seus sucessores assim legitimados pelos demais
membros, assumem o papel ora de heréi, ora de corifeu (narrador), como nas

tragédias gregas esmiucadas por Aristoteles.

E por meio da disseminacdo dos ideais que primeiro amalgamaram o0s
elementos da organizacdo que surge o sentimento de pertencimento a ela e, por
conseguinte, os instintos para protegé-la, manté-la e fazé-la prosperar. Essa nocéo
primitiva, tdo facilmente verificada em comunidades tribais que dependiam da
colaboracéo de seus membros para sobreviver as ameacas oferecidas pela natureza
inéspita, ndo custou a ser transposta para as organizacdes modernas, que, por sua

vez, lutam para sobreviver a hostilidade do capitalismo.
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E muito importante transformar a cultura organizacional num elo entre os ideais
do fundador e os objetivos atuais da empresa. E para que isso aconteca, é preciso
gue as ambicdes pessoais de cada participante da geracdo atual da empresa
também sejam consideradas, para que junto com os ideais dos fundadores surja
uma eficaz coalizdo de todos unidos em torno de um inimigo comum: a concorréncia
(PEREZ; COBRA, 2015, p.34).

A importancia desse processo de transmissao de cultura é primordial para a
permanéncia e expansao da organizacao que a possui. Perez e Cobra ensinam que

“a cultura de uma organizacdo, quando compreendida, define os limites, a

racionalidade e a identidade, levando os seus funcionarios a sentirem

orgulho e satisfacdo no trabalho e com isso chegarem a ultrapassar as suas

atribuicbes, pensando que os problemas da empresa sdo problemas de

todos, e tudo que estiver ao seu alcance dentro dos seus limites, eles faréo
com interesse e motivagdo” (PEREZ; COBRA, 2015, p.17).

2.7 O poder da cultura organizacional

De fato, a cooptacdo dos membros € uma das principais funcdes da cultura
organizacional. Além de definir limites, coeréncia nos atos dos empregados, ela vem
dar-lhes uma sensacao de identidade, de pertencimento a algo grande, amplo e
sério. Essa ideia traz consigo motivacdo e promove o comprometimento com 0s
interesses da coletividade, bem como reduz a ambiguidade ao determinar
exatamente como os trabalhos devem ser executados. Ela também pode funcionar
como um vinculo entre os membros e a comunidade e entre os funcionéarios e a
empresa, ajudando a permanecerem unidos por meio de normas do que se deve
fazer e dizer. Em suma, a cultura organizacional da a identidade da organizacdo
face as outras organizacdes que existem ao seu redor (PEREZ; COBRA, 2015,
p.20).

Apesar de se reconhecer na cultura organizacional elementos de diferenciacao
e fragmentacdo, pode ser observado que a sua forca esta na habilidade de fazer
com que as pessoas continuem juntas, de forma a superar a fragmentacdo e a
ambiguidade caracteristicas do ambiente externo, conduzindo a empresa na direcdo
do sucesso. A cultura organizacional configura-se, assim, como uma possivel
vantagem competitiva das organizagdes, na medida em que representa um conjunto

de percepcdes, memorias, valores, atitudes e definicbes geradas por consenso e,
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portanto, comuns além de integradas. Assim, a cultura é algo gerenciavel e,
portanto, passivel de mudanca (PEREZ; COBRA, 2015, p.26).

2.8 Valores como fator da cultura organizacional

A cultura organizacional possui seis fatores que, segundo Perez e Cobra
(2015), sao essenciais para a compreensao do seu impacto no comportamento dos
membros da organizacdo: valores, crencas e simbolos, ceriménias, herdis,

regulamentos e ética e comunicacdo (PEREZ; COBRA, 2015, p.17).

Valores, segundo 0s autores, sdo 0 que as empresas entendem que €
importante, como € o caso da exceléncia no atendimento ou padrédo de qualidade.
Eles sdo percebidos pelos empregados como caracteristicos da organizacao,
modelos de comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e se
colocam a servigo de interesses individuais, coletivos ou mistos. Por meio deles
conflitos sdo mediados e problemas sédo solucionados, garantindo a sobrevivéncia
da organizacao (PEREZ; COBRA, 2015, p.29).

Ja as crencas e simbolos sdo o que a empresa acredita como verdade, ou
seja: aquilo o que a organizacdo se propde a ser.

Cerimbnias e eventos comemorativos também sdo listados como um dos
fatores da cultura organizacional, porque sao feitas para integrar, motivar e entender
a missdo e objetivo da empresa. Isso confere aos funcionarios um sentimento de
afinidade com a organizacédo, além de conforto e confianca por sentirem-se parte
dela.

Os herdéis sdo as pessoas que fazem ou fizeram parte da empresa, e que
surgem nas narrativas como exemplos a serem seguidos. Os fundadores, ou seus
sucessores, geralmente desempenham esse papel como um elemento de coeséo,
motivacado e pertencimento dos funciondrios com a organizacdo para 0 sucesso da
qgual trabalham. Essa narrativa, se bem trabalhada, tem um imenso poder para
promover a coesdo do corpo de membros e o0 seu comprometimento com o0s

objetivos da organizacéo.
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Regulamentos e ética podem ou ndo estar escritos e tém a funcao de
representar o modo de agir. Se o primeiro diz respeito a aplicabilidade das normas
Nnos casos concretos, a segunda € mais subjetiva e se refere a moral coletiva da

sociedade e, em ultima analise, do grupo especifico dos membros da organizacao.

Por fim, a comunicacgéo pode ser diferenciada em dois tipos: a corporativa, que
€ baseada em normas e regulamentos; e a geral, que ocorre livremente entre os
membros da organizacao e sobre a qual a alta direcdo tem muito pouco ou nenhum
controle. E a chamada “radio-pe&o” ou “radio-corredor”, onde muitas vezes se forma
uma narrativa paralela a da encampada como oficial pela organizacéo. Isso faz com
gue a organizacdo precise trabalhar os seus canais comunicacdo para que a

narrativa oficial entre seus membros nao seja sobreposta pela narrativa paralela.



35

3 O DISCURSO
3.1 O discurso e aretérica organizacional

A concorréncia que se percebe entre a narrativa oficial da organizacédo e a
chamada “radio corredor”, em que uma narrativa paralela pode comprometer a
fluéncia da comunicacdo organizacional, lanca luz sobre a importancia do
desenvolvimento de um discurso organizacional que permeie a comunicagao entre a

organizagao e seus membros.

A organizacao, por meio de seu discurso, tem a oportunidade de informar,
apresentar razdes e justificar-se, construindo assim uma linguagem legitimizante,
sintonizada com os interesses e valores de seus publicos. O discurso surge, assim,
COmo uma acao e como recurso, tdo importante quanto 0s recursos econdémicos,
tecnologicos e humanos. Ele também tem o condéo de agregar valor na medida em

gue contribui para aumentar o poder da organizacéo entre seus interlocutores.

A autora Tereza Lucia Halliday (2009) aponta que, inicialmente utilizado para
designar uma peca de oratéria proferida de modo solene, o termo discurso passou a
designar também o conjunto de significados caracteristico de um comunicador, seja
ele individual ou institucional. Esse conjunto de préticas linguisticas, semanticas e

retéricas das pessoas juridicas recebe o nome de discurso organizacional.

Segundo ela, essas praticas tomam forma em textos e outras representacdes
visuais, bem como em artefatos culturais que dao forma a realidade organizacional
simbolicamente construida. Isso faz com que os textos produzidos pelas
organizacg0Oes, que sao difundidos por meio da fala ou por escrito, assumem o papel
de manifestagdo primordial do seu discurso e da unidade discursiva de seus
analistas (HALLIDAY, 2009, p.32).

Denomina-se retérica 0 modo de definir a realidade conforme a visdo que o
comunicador (que, neste caso, é designado retor) deseja compartilhar. Aplicada ao
discurso organizacional, aponta Tereza Halliday, a retérica revela-se em diferentes
atos de comunicacdo que, por sua vez, sao designados atos retoéricos, uma vez que

séo destinados a influenciar as percep¢des das pessoas e 0 andamento das coisas.
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Classificam-se como atos retéricos organizacionais elementos tais como
declaracbes de objetivos e missdo, memorandos, mensagens, de propaganda,
relatérios, comunicados a midia, entrevistas de porta-vozes, videoclipes, websites,
apresentacdbes em PowerPoint, documentérios, notas de esclarecimento,
manifestos, discursos cerimoniais, cartas, notas de solidariedade ou protesto,
eventos por meio de palavras e outros simbolos. Percebe-se que o discurso esta
entranhado nos processos organizacionais porque estes dependem de atos retéricos
para funcionar (HALLIDAY, 2009, p.32).

Assim, frisa a professora, quando a comunicacao tenta influenciar ou orientar

modos de pensar, sentir ou agir, ela pertence ao campo da retorica.

Todo discurso é uma retdrica, na medida em que busca influenciar as
relagdes humanas — desde um bom-dia e a maneira de dizé-lo até as
apresentacfes dos dados estatisticos em um relatério de desempenho
empresarial, ou a prestacdo de contas de um governo (HALLIDAY, 2009,
p.33).

3.2 Aretdrica aristotélica e a nova retorica

Alvair Silveira Torres Janior traz o trabalho dos fil6sofos Chaim Perelman e
Lucie Olbrechts-Tyteca, no qual lancam luzes ao que seria uma renovagao do
conceito aristotélico de retdrica.

Em “Retdrica”, o filésofo grego a define como “a faculdade de ver retoricamente
0 que, em cada caso, pode ser capaz de gerar a persuasdo” (ARISTOTELES, 1985
apud TORRES JUNIOR, 2009, p.62). Ja4 a nova retorica a define, no ambito de uma
teoria da argumentacdo, como o estudo das técnicas discursivas que permitem
“provocar ou aumentar a adesdo dos espiritos as teses que se apresentam a seu
assentimento” (PERELMAN; OLBRECHTS-TYTECA, 1996 apud TORRES JUNIOR,
2009, p.62).

Ao se comparar as duas definicbes, encontra-se um propdsito comum que
pode ser identificado como a esséncia da retorica, sendo ela o estudo dos meios
para se conseguir a adesado de determinada audiéncia a uma tese que lhe seja
apresentada.

A diferenca entre as duas defini¢es, da retorica aristotélica e da nova retorica,

€ gque a primeira distingue o raciocinio argumentativo dialético do raciocinio l6gico-
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demonstrativo, colocando o primeiro como plausivel, possivel, opinativo e
exemplificado, e o segundo referindo-se ao que € verdadeiro, evidente, cientifico e
induzido. Ja a segunda, definida por Perelman e Olbrechts-Tyteca, aponta uma
razao que se encontra ndo sé com a légica, mas também com a emocéo e a ética
(TORRES JUNIOR, 2009, p.63).

Em seu tratado, Aristoteles identificou trés condicbes que devem satisfazer a
audiéncia de um discurso retérico. A primeira ele denominou ethos, a credibilidade
do orador reconhecida pelo publico e transferida para o assunto em debate. A
segunda, pathos, engloba as sensacdes transmitidas ao publico, despertando as
suas paixdes e levando-o0 as emoc0Oes favoraveis ao discurso. Por dltimo, o logos
denomina a argumentacdo logica, apresentando provas que demonstram a
proposicao, seja na forma de exemplos para publicos mais primarios, seja na forma
de entimemas® (TORRES JUNIOR, 2009, p.63).

Por seu turno, na teoria da nova retorica, Perelman e Olbrechts-Tyteca
encampam esses conceitos e o0os renovam em direcdo ao desafio de persuadir
publicos distintos com um mesmo discurso. Tratam de uma universalidade que o
retor imagina como destinataria de um discurso que objetiva persuadir todos aqueles
gue tiverem condicbes de compreender a sua argumentacdo. Por isso, faz-se
necessario conhecer o publico, fundamentar o discurso sobre o que é admitido pelos
ouvintes e, a partir disso, conceber o conjunto da argumentacdo (TORRES JUNIOR,
2009, p.63).

3.3 As razoes e a éticado discurso

Halliday aponta que o objetivo da acédo retérica é apresentar “boas razdes”,
satisfatérias o suficiente para o publico adotar o ponto de vista do retor e, por
conseguinte, alinhar a sua conduta e acdes ao seu conteddo. Para alcancar essa

meta, as acdes retdricas precisam “gerar boa vontade, levar interlocutores a se

¥ Segundo o dicionario Houaiss, entimema significa, no aristotelismo, o silogismo formulado apenas
em funcédo de seu efeito retorico, carente de rigor formal, por elidir premissas consabidas, ou rigor
tedrico, por utilizar argumentos apenas provaveis. Ou seja, € um silogismo em que falta ou esta
subentendida uma premissa, tal como ocorre com frequéncia no discurso cotidiano, que suprime as
assercOes pressupostas pelos interlocutores (por exemplo, "Pedro esta com febre, logo esta
doente”, que elide "todos os que tém febre estdo doentes").
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identificarem uns com os outros, minimizar o impacto de verdades amargas, resolver

ou suavizar conflitos, fomentar consenso, levar a bom termo uma negociacao e até

persuadir totalmente e na direcdo desejada pelo retor” (HALLIDAY, 2009, p.35).

Segundo a pesquisadora Martha Cooper (1989), essas “boas razdes” possuem

quatro caracteristicas imprescindiveis para formarem um discurso eficaz. Séo elas:

1.

Boas razdes se adequam ao publico em termos de linguagem, padrdes de
raciocinio, valores culturais e motivacées. E preciso que o argumento seja
formulado no nivel de entendimento do interlocutor, encontre eco em suas

necessidades e |he pareca razoavel;

Boas razbes moldam a estrutura dentro da qual a resposta do publico se
far4, preparando o terreno para a resposta desejada. Assim, sdo de
grande importancia a ordem de apresentagdo, o vocabulério usado e as
figuras de linguagem empregadas, que sao de grande ajuda para o
interlocutor chegar as conclusées do retor;

Boas razdes sobrevivem as objecBes que |he sdo opostas. Por essa
mesma razao, é de suma importancia um grande cuidado com falécias e
a transmissédo de mensagens que nao sejam completamente calcadas na

verdade e na realidade;

Por fim, boas razBes sdo, essencialmente, éticas. Manipulacdo de
estatisticas ou de contextos sdo, além de ineficazes, completamente
deletérias para a consecucdo dos objetivos do discurso. Também é
importante que razdes apresentadas como provas ou invocadas como
valores compartilhados ndo causem danos. A confiabilidade de um retor
organizacional corre altissimo risco de ser perdida quando o discurso se
afasta do respeito e da consideracdo pelos interlocutores (COOPER,
1989, apud HALLIDAY, 2009, p.36).

A narrativa empregada no meio organizacional na forma de storytelling,

enquanto acao retorica, também se submete a padrdes rigidos de ética. Sobre isso,

pontuam Fernando Palacios e Martha Terenzzo ao afirmar:

Nenhuma corporacdo pode mais se esconder atras de sua marca, pois ela
representa o intangivel e o imaterial, e a empresa, 0 corpo. Ambos estdo
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sempre expostos e passiveis de interacdes e intervencoes das pessoas,
consumidores ou ndo (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p.17).

Por isso, pontuam os autores, numa era de demanda por transparéncia, em
gue as noticias correm livremente por meio da internet, nas redes sociais, percebe-
se que o publico tem separado os simbolos de seus atos, denunciando as
instituicdes que dizem algo e fazem o oposto, desmentindo assim o seu proprio
discurso. O crescimento desse movimento amplia o entendimento e revela a
relevancia de que as organizacbes devem conversar com as pessoas, iniciar

didlogos, relacionar-se de fato, pois as pessoas ndo querem mais ser enganadas.

A questdo da veracidade no discurso organizacional, e mais especificamente
no storytelling empregado pela organizagao, levanta uma questéo pertinente. Sendo
o storytelling uma narrativa simbdlica, estaria ele atado eticamente a verdade pura,
ou seria aceitavel o seu emprego apenas baseado em verdade, permitindo-se um

espaco para a ficcao?

A resposta é que tal qual todos os demais atos retéricos, o storytelling também
deve se submeter aos padrdes éticos que preconizam o emprego da verdade pura.
Caso contrario, o resultado pode ser desastroso. Palacios e Terenzzo citam casos
de marcas que fabricaram uma narrativa prépria completamente ficcional — que
chamam de “pseudo-histéria” — acabaram, depois de um curto periodo de sucesso,
amargando o descrédito em que foram atirados quando a dura realidade dos fatos

chegou ao conhecimento dos publicos que visavam cativar.

Segundo eles, “ndo se pode criar uma ficcdo e dizer que ela aconteceu no
mundo real. Nem o maior mentiroso do mundo consegue dar conta de cobrir todas a
evidéncias. Sempre tem algum indicio que vai entregar a mentira. Esse é o
mecanismo que o proprio storytelling pune” (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p.20).

Isso ja foi, inclusive, objeto de regulamentacdo dos 6rgdos de controle da
publicidade, como o Conselho Nacional de Autorregulamentagéo Publicitéaria (Conar)
que, baseado em casos em que a sua atuacado foi necessaria, determinou que uma
histéria, se ndo aconteceu de fato, ndo deve ser divulgada como uma historia real,
mas sim com a indicacdo explicita de que se trata de uma obra ficcional. Assim,

histérias ficticias ndo devem induzir as pessoas ao erro, a mentira ou vender além
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da entrega, o que os autores denominam overpromise (PALACIOS; TERENZZO,
2016, p.28).

Assim, o storytelling pode usar de duas fontes: a memoria (ou a realidade que
a construiu) e a imaginacao (e a ficcdo que ela pode criar). De um jeito ou de outro,
entretanto, € necessario que o publico-alvo da mensagem esteja consciente do teor

e da origem do conteddo que esta sendo passado.

3.4 A legitimagéo pelo discurso organizacional

Tereza Halliday (2009), por sua vez, afirma que o discurso organizacional,
guando bem urdido e apresentado, tem o poder de legitimar a organizacdo que o
gerou. Segundo ela, a legitimacdo organizacional é um processo de construcédo e
manutencao dessa legitimidade, por meio de um discurso congruente e outros tipos
de acbes paralelas num mesmo sentido como, por exemplo, evidéncia de qualidade
dos produtos, atos de responsabilidade social ou desculpas por um malfeito,
seguidas da respectiva acéo reparadora.

A autora afirma que a acdo retdérica € uma construcdo da realidade, com
palavras e outros simbolos, a fim de conseguir resultados pretendidos. Assim, 0s
publicos-alvo se tornam coatores nessa construcao de legitimidade organizacional,
na urdidura do consenso para que a organizacao seja de fato, e continue sendo,
bem aceita como agente econdémico, social, cultural e politico (HALLIDAY, 2009,
p.46).

Isso porque a organizacdo que ndo se comunica nao consegue se legitimar,
entendido o processo de legitimacdo como conseguir fazer com que os publicos
relevantes — stakeholders — acreditem nas boas razdes apresentadas e as aceitem.
E, segundo o autor George Cheney, para que isso aconteca, € essencial que as
boas razbes sejam sempre calcadas em fatos, valores compartilhados e em
interesses mutuos (HALLIDAY, 2009, p.46).

A legitimidade, conforme estabelecida na citacdo do socidlogo norte-americano
Mark C. Suchman (1995), é definida delimitada por Halliday (2009) como “uma

percepcdo generalizada ou um pressuposto de que as agdes de uma entidade sao
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desejaveis, corretas ou apropriadas dentro de um sistema socialmente construido de
normas, valores, crengas e definigdes” (HALLIDAY, 2009, p.47).

Dessa maneira, induzir essas percepcoes favoraveis € um dos desafios da
retérica organizacional, ao lado da importancia de se criar um consenso em
beneficio da organizacdo. Esse discurso potencialmente legitimador tem um
requisito basico, que é ser adequado as circunstancias e congruente — ou seja, uma
boa retérica. Até porque a ma retérica, ou o discurso vazio e contraditério, como ja
foi dito, tem o conddo de promover justamente o oposto, ou seja, a deslegitimacéo
(HALLIDAY, 2009, p.47).

As acOes que nutrem e mantém a legitimidade organizacional sédo duas: a
competéncia seja ela econdmica, tecnoldgica ou social, e o discurso, assim
entendido como acdo comunicativa esclarecedora e coerente com as demais acoes
competentes da organizacdo. Dessa forma, o discurso organizacional é uma forma
de acao, que por sua vez € inter-relacionada com as demais acfes. No discurso
coerente, a organizacdo apresenta as suas credenciais, mostrando que é capaz,
necessaria aos interesses de seus interlocutores, sensivel as questdes cruciais do

momento, engajada em uma missao maior do que ela mesma.

Essa relacdo € mandatéria. Se ha disparidade entre acdo e discurso,
consequentemente a legitimacéo perde sua sustentabilidade, uma vez configurada a
dissimulacdo e a perda de confianca. A legitimidade é baseada na confianca e na
crenca fomentada por uma boa argumentacédo (HALLIDAY, 2009, p.48).

3.5 A aproximacdo entre retérica e dramaturgia

Sendo duas formas de discurso nas quais o orador impressiona o seu publico,
seja para convencé-lo, como na retorica, seja para entreté-lo, como na dramaturgia,
as duas artes — poética e retérica — guardam semelhancas que ja foram apontadas
por Aristoteles nos tratados que elaborou sobre cada uma.

Encontramos em “A arte poética” duas referéncias significativas a retérica, que
acaba estabelecendo um elo importante entre a imitacdo da vida na tragédia e a
verossimilhanca das argumentacdes.
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Na primeira, ao dissertar sobre as seis partes da tragédia (fabula, caracteres,
elocucao, pensamento, espetaculo apresentado e canto), Aristoteles ja aponta uma
similaridade da tarefa comum da dramaturgia e da retérica, de harmonizar as acdes
as ideias, seja numa tragédia, seja num discurso.

Em terceiro lugar, vem o pensamento, isto &, a arte de encontrar 0 modo de
exprimir o conteddo do assunto de maneira conveniente; na eloquéncia [nos
discursos], é essa a missdo da retérica, e a tarefa dos politicos. Mas os
antigos poetas apresentavam-nos personagens que se exprimiam como

cidaddos de um Estado, ao passo que os de agora os fazem falar como
retores (ARISTOTELES, 2008, p. 11).

Ambas, retorica e dramaturgia, sdo arte porque combinam técnica e criacdo: a
retérica, na invencao e organizacdo do discurso; a tragédia, em um meio e em uma
maneira particulares de imitacdo das acOes da vida. Embora evidentemente nao
trate do que é verdade, como deve acontecer na retérica, a tragédia também se
estabelece no que é plausivel e verossimilhante (TORRES JUNIOR, 2009, p.64).

Modernamente, o filésofo americano Kenneth Burke (1897 — 1993), que
estabeleceu os fundamentos do chamado dramatismo, associa a retdrica ao
interacionismo. Ou seja, pela necessidade de compartilhar significados e interesses,
ou “partilhar substancia”, na terminologia burkiana, o orador precisa identificar-se
com sua audiéncia ou, ainda, persuadi-la ou ser persuadido por meio de simbolos
que levardo a identidade, a consubstancialidade entre individuos (TORRES
JUNIOR, 2009, p.65).

Alvair Silveira Torres Janior explica:

Burke amplia sobremaneira a abrangéncia da retdrica, unindo-a com os
motivos e interesses dos atos humanos e das a¢Ges sociais. Para além do
conceito aristotélico de persuaséo, a identificacdo e consubstancialidade de
Burke avangam sobre o fendbmeno de aderéncia social, sem
necessariamente haver, para isso, um orador com discurso retdrico
(TORRES JUNIOR, 2009, p.65).

3.6 A dramaturgia no discurso organizacional

O emprego da dramaturgia em acdes retdricas no meio organizacional € uma
tendéncia que vem se verificando. Alvair Silveira Torres Junior explica que as acdes
passam a ser vistas como argumentos retéricos de um drama organizacional, com
os elementos descritos por Aristételes: atos e propésito, elenco, plateia, cenario e

meios de cena. Com esses elementos, o drama € arranjado retoricamente para que
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0S oObjetivos organizacionais, em lugar de verdades, sejam vistos com
verossimilhanca e, portanto, como parte de um processo de comunicagdo que traga

o plausivel, o convincente e a negociacdo para a agenda administrativa.

Segundo o autor, das quatro familias de pesquisas emergentes sobre
comunicacdo organizacional — processamento de informacgdes, cultura, politica e
retérica —, a Ultima compreende as organiza¢fes como sistema de comunicacao que

envolvem, necessariamente, a argumentacao e a persuasao de grupos sociais.

Uma das quatro linhas principais de estudos da retérica, baseada na chamada
“teoria da convergéncia simbdlica”, trata de destacar no discurso organizacional os
elementos que constituem a maneira da prépria organizacdo construir a sua
realidade, por meio do emprego de narrativas em que surgem herdis e vildes, além

de piadas que séo compartilhadas internamente pelos seus membros.

Torres Junior explica que ha quatro linhas de estudo sobre o emprego da
retérica na comunicacdo organizacional, estabelecidas pelos pesquisadores norte-
americanos Hilary Putnam e George Edward Cheney (TORRES JUNIOR, 2009,
p.60).

A primeira, segundo ele,

“Confunde-se com as perspectivas dos autores de abordagem culturalista
ou simbdlica. Ela apresenta, porém, uma especificidade tedrica na analise
gue faz dos discursos simbolicos, a partir de uma critica com base no que
os autores chamam de fantasy theme, isto é: interpretacdes dos discursos
organizacionais de forma criativa e inventiva e seu encadeamento no
cenario social pelos membros. Quando um determinado ndmero de fantasy
themes se funde em uma histéria, eles formam uma visdo retdrica que
sustenta os grupos formais e informais” (TORRES JUNIOR, 2009, p.60).

A segunda linha de estudo trata de estudos retéricos que ligam a comunicacéo
ao discreto controle social exercido no interior das organizagdes. Esse fen6meno
pode ser facilmente verificado na comunicacdo de organizacdes confessionais,
como as ligadas a Igreja Catodlica, onde o discurso deve ser feito de modo a atingir
os seus fieis de forma plural sem, contudo, contrariar o seu ordenamento dogmatico

e doutrinario.

A terceira linha de pesquisa foi denominada pelos pesquisadores norte-
americanos Hilary Putham e George Edward Cheney como “defesa da questédo

corporativa”. Torres Janior, por sua vez, a identifica como a corrente da legitimidade
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organizacional. Ela tem como fundamento a analise dos discursos corporativos
destinados ao publico externo, comunidades ou setores da sociedade, tendo em
vista a introducdo, mudanca ou reforco de atitudes do publico perante questbes
importantes para a organizacdo. Questdes como responsabilidade social,
sustentabilidade e trabalho infantil, entre outras, destacam-se nesse campo.

Por fim, a quarta linha de pesquisa retoérica tem o seu foco no discurso e nas
falas dos membros organizacionais, onde sdo analisadas as falas publicas dos
executivos das empresas quando se comunicam com a imprensa, ou em

congressos, entrevistas e discursos em geral.

3.7 A retérica dramaturgica

O potencial da dramaturgia aplicada a retérica ja foi identificado como uma
ferramenta muito Gtil no discurso organizacional, para promover a adesdo dos
membros da organizacdo aos seus principios e, a reboque, conquistar-lhes a
lealdade e comprometimento que, no contexto da competitividade empresarial

verificada no mercado de recursos humanos, sdo muito preciosos.

Y

Segundo Torres Junior, aplicada a comunicacdo organizacional, a retérica
dramaturgica tem por objetivo consolidar as aproximagdes tedricas entre retorica e
dramaturgia, construindo uma linguagem de comunicac¢do na realidade especifica do

universo simbdlico na cultura das organizacoes.

A cultura se expressa por meio de um conjunto de simbolos, entre eles a fala
gue naturalmente surge das interacfes sociais nas organizagdes. Essa fala pode ser
alterada, reorganizada e sistematizada em uma fala consciente — exatamente o que

vem a ser a retorica.

A retérica nos oferece estruturar o discurso das acdes de forma harmoniosa,
coerente, persuasiva, dentro do campo da verossimilhanca, do plausivel. Do que

ndo é enganador e pode ser logico, ético e emocionalmente possivel.

A dramaturgia, por sua vez, estd no que ela tem de aproximagdo com a vida.
Trata-se da melhor aproximacédo para se entender a linguagem simbolica presente

nas organizagbes. Enquanto fenbmeno comunicativo, a dramaturgia imita o que
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ocorre na interacao cotidiana por meio da representacédo verbal ou nado-verbal que

uns fazem dos outros, no mesmo espaco € no mesmo recorte de tempo.

Postas juntas, as duas podem conduzir o publico pela argumentacdo
simbdlica, levada a cabo e revelada por uma comunicagdo organizacional retérica e
dramaturgica (TORRES JUNIOR, 2009, p.67).

O emprego da dramaturgia no discurso organizacional ndo subtrai os seus
elementos fundamentais, que apenas passam a ser aplicados num outro contexto
que ndo o teatro puro. Torres Junior os denomina sistema dramaturgico, que vai
compor com os elementos do sistema retérico o referencial para analise
comunicacional da organizacdo. Ou seja: um protocolo para a coleta de dados e
construcao do diagnéstico.

O critico teatral brasileiro Sabato Magaldi (1927 — 2016) sintetizou nove
elementos artisticos que fazem o espetaculo do teatro, aqui identificados com o
discurso organizacional (TORRES JUNIOR, 2009, p.68):

1. Cena, ou aacgdoemsi;

2.  Ator, 0 agente da acéo. Pode ser um ator institucional, quando a empresa
se investe de um papel proximo ao de uma pessoa, que age e toma

decisdes em nome de toda a organizacao;

3. Ato, ou o conjunto de ac¢des ou cenas conduzidas pelo ator, sozinho ou
com a participacao da plateia, com determinado propdsito e objetivando a
aderéncia do publico;

4.  Propdsito, a razdo motivadora para o ato;
5. Plateia: a audiéncia que se visa persuadir;
6. Cenéario: meio que envolve atores ou atores e plateia;

7. Meios de cena ou encenac¢do: meios fisicos ou metodolégicos utilizados
pelos atores ou pelos atores e plateia, no desenvolvimento das acdes que

formam o ato;
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8. Encenador, pessoa a quem cabe organizar a unidade retérica do
espetaculo na organizagdo, utilizando elementos retdricos de invencgéo
com argumentos légicos, éticos e emocionais, além da disposicdo desses

argumentos, sua elocucao e a¢ao;

9. Texto, ou 0 encadeamento das a¢cbes que organizam o ato, seguido pelo

encenador.

Segundo Torres Junior, na perspectiva predominantemente dramaturgica, as
acdes no interior de uma organizacdo — um teatro de muitos palcos — séo vistas
como cenas, formando em seu conjunto um ato com determinado propésito, dirigido
para determinada plateia, com ou sem a sua participacao, sendo desempenhado por
atores em meio a um cenario e valendo-se de meios de representacdo. Esses
elementos sdo passiveis de serem estruturados por um texto, discurso verbal e ndo-
verbal, arranjados pela comunicacdo organizacional consciente, no papel de
encenador (TORRES JUNIOR, 2009, p.69).

Para compor a retérica dramaturgica, Torres Junior estabelece relacbes entre
esses elementos do drama com os elementos basicos da retérica aristotélica, que
sdo género do discurso, orador, audiéncia e meios de prova. Ele faz surgir, assim,
quatro elementos bésicos para o exame da comunicagdo organizacional, na

perspectiva retérica e dramaturgica:
1. Mensagem: ato e propdsito organizacional,
2.  Emissor: elenco de gestores, no papel de orador organizacional;

3. Recepcédo: a plateia do discurso, no caso especialmente os funcionarios
da organizacéo;

4. Meio: cenario e meio de cena; as ac¢des organizacionais que compdem o

discurso.

Esses quatro elementos tém de ser trabalhados para apresentarem uma
expressdo argumentativa que consiga conferir ao discurso as trés dimensdes
basicas da verossimilhanca, ou seja: a plausabilidade da mensagem comunicada.
Trata-se das dimensdes logica (logos), emocional (pathos) e ética (ethos) do
discurso (TORRES JUNIOR, 2009, p.69).
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3.8 O storytelling na retdrica dramaturgica

Considerado na sua forma de texto, o roteiro retérico-dramatirgico assume a

forma de uma histéria, que carreia poder argumentativo e emocional pretendido para

a encenacao teatral. Essa narrativa, aplicada com o objetivo de otimizar os atributos

de lideranca, engajamento e disseminacdo de cultura e valores da organizacéo,

torna-se storytelling.

Tal como o teatro, o roteiro de storytelling possui etapas que devem ser

cumpridas para que a mensagem seja transmitida como se pretende ao publico a

gue se destina. Fernando Palacios e Martha Terenzzo identificaram oito etapas
(PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 318):

1.

Gancho: é a introducdo do tema cujo objetivo é gerar curiosidade e, como

bdénus, introduzir o assunto que sera abordado.
Tema: a proposta da questao ou provocacao para lancar o assunto.

Obstaculo ou conflito: o obstaculo € o evento que apresenta o conflito, ou
seja, o problema a ser solucionado pelo protagonista da narrativa.

Tensdo: elemento de intensificacdo do problema na histéria, algo que
sobrevém ao contexto ja delimitado para agravar a situacao conflituosa.

Dilema: momento critico e anti-intuitivo de impasse e decisdo. Sao
apresentadas solu¢des que, no entanto, tém um determinado preco que
precisa ser levado em conta pelo protagonista.

Solucdo: saida encontrada para o conflito, que pode ser criativa e
inesperada se nao tiver sido apresentada como parte do dilema.

Moral da histéria: reflexdo sobre os resultados da solucdao que foi
apresentada, com uma licdo moral aprendida pelo protagonista — e,

mimeticamente, pelo publico.

Call to action, “Dali para frente” ou “Outros 7 slides” elementos do
storytelling que permitem a organizacdo, no seu papel de retor-

dramaturgo/narrador, propor para o publico um convite para uma a¢ao ou
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atitude clara e assertiva (Call to action); ou entédo deixar espago para uma
reflexdo da plateia e posteriormente o compartilhamento das impressoes
sobre a historia contada (“Dali para frente”); ou a proposi¢cdo de um novo
assunto e, por conseguinte, uma nova histéria (“Outros 7 slides”).

Via de regra, uma apresentacdo de storyteling tem sete elementos
(PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 321):

1.

Roteiro: a organizacdo da narrativa, estrutura do contetdo onde tudo que

€ relevante permanece e tudo que é desnecessario € eliminado.
Audiéncia: para quem a historia é contada.

Narrador: pessoa que apresenta a historia, sendo o guia da plateia pelo

mundo imaginativo da narrativa,;
Emocéo: elemento essencial para o engajamento da audiéncia.

Conflito: elemento que prende a atencdo e mantém a narrativa dindmica.
Toda histéria depende de uma tensdo e, para a construcdo de uma
tensdo estimulante, em especial numa narrativa organizacional, deve-se
refletir sobre qual problema o apresentador pretende resolver, verificar o
gue nao estd sendo feito agora e devera ser feito no futuro, e também

pensar no que pode acontecer se nenhuma mudanca ocorrer.

Moral da histéria: o “algo a dizer” que a histéria traz em seu bojo, a sua
culminancia. O ponto central da mensagem apresentado a audiéncia para

gue se beneficie da informacgao.

Protagonista: personagem que gere empatia e sirva de exemplo para a
plateia. Ele conduz a narrativa e € o ultimo elemento do storytelling.
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4 STORYTELLING
4.1 A narrativa como ferramenta de comunicacao organizacional

A retérica organizacional, aliada a dramaturgia, € uma ferramenta que o0s
gestores tém a mao para promover o propésito da organizagdo em meio aos
colaboradores. Por meio dessa técnica, a comunicacao pode ser direcionada para,
de um modo mais eficaz, gerar espirito de pertencimento, suscitar
comprometimento, motivar, engajar, fidelizar e propagar os principios contidos na

missao, visao, valores e objetivos da organizagao.

“Somente uma comunicacao interna bem estruturada pode gerar valor para as
pessoas”, escreveram Fernando Palacios e Martha Terenzzo, ao pontuar que
comunicacao interna ndo pode ser reduzida “ao cartdo de natal da empresa, entre
outras atividades que sabemos que ‘sobram’ para esse setor” (PALACIOS;
TERENZZO, 2016, p. 287).

Os autores registram uma tendéncia em departamentos de recursos humanos
e areas de comunicacédo e rituais corporativos de buscar criar narrativas de valor
entre seus colaboradores. Melhorar a imagem corporativa, resolver problemas de
crise e minimizar a desinformagdo tem sido uma atividade diaria desses
departamentos. Fato € que, afirmam Palacios e Terenzzo, “quando o assunto €
comunicagdo organizacional, estamos reaprendendo com nossos antepassados
como contar boas histérias e manter a tribo unida em um so6 prop6sito” (PALACIOS;
TERENZZO, 2016, p. 287).

E verdade que essa nova tendéncia da comunicacdo organizacional tem se
deparado com a resisténcia de alguns gestores mais tradicionalistas. Alguns
executivos ndo escondem o preconceito quando a expressao “contar historias” €
ouvida. Uma concepcéo generalista vé essa atividade como algo que se deva fazer
com criancas e ndo com empregados. Entretanto, um gestor mais astuto percebera
que se a atividade de contar histérias é realmente eficaz com os pequenos mais
agitados e indisciplinados, tera um efeito semelhante em colaboradores sempre

muito ocupados com os muitos afazeres de seu dia a dia.

Palacios e Terenzzo explicam:
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Quem tem a missao de ler um romance sabe que é preciso parar todas as
tarefas e, se ele for bom, o leitor corre o risco de perder muitas horas de
sono enquanto mente para si mesmo o0 mantra ‘s6 mais esse capitulo’. A
magia cativante das narrativas também acontece em outros locais. Todos
desligam os aparelhos celulares antes de comecar a sessédo de cinema e
amaldicoado sera aquele que resolver cochichar durante a exibicdo do
filme. Mas por que nas empresas isso ndo ocorre? Porque elas ndo estéo
envolvidas. Quando adultos estdo diante de uma boa histéria, assim como
as criancas, eles também ficam hipnotizados e envolvidos (PALACIOS;
TERENZZO, 20186, p. 287).

Os autores acreditam que tudo o que poderia ser dito em slides, gréaficos e
tabelas pode ser simplesmente narrado em um enredo mais engajador e emocional,
capaz de entreter enquanto transmite as informacées necessarias. E a pratica da
retérica dramaturgica que foi tratada no capitulo anterior, que Palacios e Terenzzo

denominam endotelling.

Assim, qualquer organizacdo pode aplicar o principio do storytelling para
comunicar internamente, de forma mais eficaz e emocional, partindo do pressuposto
de que as histérias narradas devem explicar como a organizacao funciona e dar

dicas para navegar melhor pela jornada corporativa.

O storytelling corporativo, ou endotelling, pode ser utilizado para diversas
abordagens (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 290):

e Melhorar apresentacoes;
e Incrementar habilidades de gestores para lideranca;

e Capacitar colaboradores utilizando histérias e metaforas como ferramenta de
transformagé&o pessoal;

¢ Auxiliar na elaborac&o de novos formatos de contratacdo de colaboradores;

eUnificar a linguagem da organizagdo para melhoria da sua imagem

corporativa;
e Resgatar a origem e memdria da organizacéo e de seus fundadores;

e Aumentar o comprometimento e o0 engajamento de equipes em projetos

multidisciplinares;

e Romper barreiras de didlogo interno entre areas de conflito;
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eCriar cultura e valores corporativos centrais e Unicos para todos o0s

colaboradores.

E importante frisar que o storytelling ndo se resume a mera contacdo de
“histérias da carochinha”, desprovidas de qualquer propésito ou mensagem-chave,
para uma audiéncia indiscriminada. A técnica consiste em usar narrativas montadas
sob medida, como facilitadoras de assimilacdo de mensagens pré-definidas e
fundamentadas na misséao, visao, valores e objetivos da organizacgao, direcionada a

um publico especifico e com um objetivo nitido.

Dessa maneira, Palacios e Terenzzo estabeleceram quatro pressupostos do
que néo pode ser considerado storytelling (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 291):

1. Na&o é fazer contacdo de historias para entreter os colaboradores, mas
sim uma estratégia de comunicacdo interna, diretamente vinculada a

estratégia da organizacao.

2. Nao €& promover o compartihamento de histérias pessoais dos
colaboradores como uma estratégia de boas-vindas;

3. Nao é contar a prépria histéria como meio de promocdo pessoal, sem
vinculos com a estratégia e identidade da organizacao;

4. N&o é compilar histérias dos fundadores e colaboradores mais antigos

num registro historico.

4.2 Storytelling e lideranga

Desde os primérdios da humanidade, quando as sociedades tribais se reuniam
em conselhos para, por meio da repeticdo de narrativas, reforcarem seus valores
morais e éticos, as suas tradicdes e a autoridade de seus lideres, se conhece o
potencial promotor da identificacdo e agregador entre os membros de uma
sociedade, ou organizacdo, com seus principios e objetivos. “Grandes histérias”,
afirmam Palacios e Terenzzo, “criam uma imagem poderosa em nossas mentes, e
grandes storytellers [narradores] nos convidam a caminhar junto nessas jornadas”
(PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 293).
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E importante abordar, nesse ponto, a importancia do papel do lider como fonte
das narrativas que podem ser empregadas na transformacdo ou coesdo da
organizagao.

O lider deve ser um catalizador de mudancas e usar as histérias com uma
abordagem de ensinamento das boas praticas e daquilo que ndo deve ser
mais feito. A efetividade delas dependera do contexto, obviamente, mas

também da autenticidade e transparéncia de como essas histérias serdo
disseminadas e sustentadas (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 293).

Fica nitido, assim, o papel de lideranca que os storytellers assumem nas
respectivas organizacdes. Além disso, ao mesmo tempo, é natural que se afirme que
figura como atribuicdo propria do lider ser o maior referencial e fonte das narrativas

gue circulam na organizacgéo e |lhe servem como material de coeséo.

Assim, como storyteller natural, o lider deve reunir determinadas caracteristicas

no exercicio de seu papel:

eEncontrar um contexto especifico para contar a historia (PALACIOS;
TERENZZO, 2016, p. 293).

A mensagem de um lider é mais facilmente assimilada quando ele apresenta
uma histéria que faz parte do contexto em que a audiéncia esta inserido. Isso gera
empatia e auxilia as pessoas a reconhecerem valores reais e imediatos, além de

adquirir novos comportamentos.

E de suma importancia fazer a conexo entre o contexto estratégico e cultura
de uma organizacdo. As histérias podem potencializar competéncias estratégicas e

fortalecer a cultura organizacional.

e Ter credibilidade e boa reputacdo em todos os niveis que atua (PALACIOS;
TERENZZO, 2016, p. 294).

Fernando Palacios e Martha Terenzzo afirma que um lider de verdade é
reconhecido por sua historia de vida. “A credibilidade de um executivo”, afirmam, “é,
antes de tudo, a principal caracteristica para liderar. Ou seja, ele deve ter a
confianca e respeito daqueles que trabalham com ele” (PALACIOS; TERENZZO,
2016, p. 294).
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Isso porque boa reputacdo e acessibilidade tornam as historias criveis ao
serem absorvidas, despertam inspiracdo e geram poder de disseminacdo. As
histérias destinadas a desenvolver lideres devem gerar um relacionamento baseado

em aprendizado entre mentores e pupilos, fundamentado em empatia.

eReferirr-se a vida real, da verdade humana, demonstrando genuina
sinceridade emocional (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p. 295).

Conflitos e dilemas sédo préprios da trajetéria humana. Assim, uma histéria
torna-se mais convincente na medida em que for crivel que ela tenha sido, de fato,
vivenciada pelo lider. O drama, conflito, dificuldade que permeiam as suas historias

séo assim usadas a seu favor, para comunicar com eficiéncia e atengao.
A transparéncia confere sustentabilidade a lideranca.

N&o se pode esquecer que o fator humano e verdadeiro faz parte de uma boa
histéria. Assim, o lider assume para si o papel de exemplo vivo para o grupo que
lidera. A emocao surge, desse modo, como uma poderosa forma de comunicar

valores, licdes aprendidas, decisbes complexas e conceitos inovadores.

e Adequar a sua linguagem a sua audiéncia, por meio de uma observacao
sensivel de suas caracteristicas e necessidades (PALACIOS; TERENZZO,
2016, p. 296).

Segundo Fernando Palécios e Martha Terenzzo (2016), conhecer a audiéncia é
vital para o lider storyteller.

Isso explica o porqué ser necessario conhecer o contexto da audiéncia para
evitar histérias discrepantes com a realidade de quem as ouve. Boas histérias sdo
mais efetivas e tém alto valor de aprendizado quando o storyteller sabe para quem

vai conta-las e, com isso, adequar a narrativa ao contexto.

Da mesma maneira, a linguagem empregada na narrativa deve ser ajustada

para alcancar a ressonancia com quem a ouve e, assim, tornar-se relevante.

O desafio encarado pelo storyteller € contar a sua histéria de modo que a
audiéncia possa ver a si mesma na situacao narrada, como um espelho, refletindo

sobre o que faria se estivesse em uma situagao similar.
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Nesse sentido, a simplicidade da histdria pessoal ganha um valor extra, porque
pode delinear um futuro plausivel. Um lider pode criar uma necessidade de mudanca
gue conta uma historia para descrever a defasagem entre os estados das coisas

atuais e uma visao de futuro.

4.3 A influéncia dos fundadores na narrativa organizacional

Antes de se consolidar no mundo real, a organizacdo nasce na mente de seu
fundador. E ele quem lhe da forma, incute os seus principios e norteia os valores
gue a organizacao buscard por anos e geracdes futuras. A cultura organizacional
nasce tendo como raizes os fundadores da organizacdo e a sua proOpria visdo de
mundo. Francisco Conejero Perez e Marcos Cobra afirmam que “o papel dos
fundadores é essencial, € a fonte priméaria da cultura, pois eles tém uma visao geral
daquilo que a organizacdo deve ser” (PEREZ; COBRA, 2015, p. 35).

A permanéncia da cultura inculcada pelos fundadores de uma organizacao €
garantida pelo préprio processo de criacdo e estabelecimento dessa organizacao.
Via de regra, uma organizacdo comeca pequena, agregando poucas pessoas. Por
isso mesmo, a imposicdo da visdo dos fundadores é facilitada sobre os demais
participantes, que passam a ser replicadores dessa cultura na medida em que a
organizacao passa a congregar mais individuos (PEREZ; COBRA, 2015, p. 35).

Os autores citam o entendimento do autor norte-americano Stephen P.
Robbins, para quem o processo de criacdo de uma cultura ocorre de trés maneiras,
ou trés etapas: em primeiro lugar, os fundadores contratam quem pensa e sente
como eles; depois doutrinam e socializam os funcionarios de acordo com seu
pensamento; e, em terceiro lugar, o comportamento dos fundadores age como um
modelo, encorajando os funciondrios a se identificar com eles, e assim acabam

introjetando seus valores, convicgdes e premissas (PEREZ; COBRA, 2015, p. 36).

Ja segundo Edgar Schein, o papel dos fundadores e dos primeiros lideres tem
grande importancia dentro do processo de moldar seus padrdes culturais, que
podem ajudar a desenvolver formas proprias de resolver problemas e conflitos ao
longo da existéncia da organizacdo, proporcionando visdo de mundo aos demais e
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também um papel que a organizacdo deve desempenhar no mundo (PEREZ;
COBRA, 2015, p. 36).

Ao afirmar que a cultura organizacional € determinada pelos valores dos
fundadores, Perez e Cobra langcam luz sobre a importancia de se conhecer a sua
histéria e a da criacdo da organizacao, para compreender como esses conceitos
foram transmitidos. Ao ser transmitido um valor para a cultura de uma organizacgao,
esse valor ira permanecer durante anos sendo passado de colaborador para
colaborador (PEREZ; COBRA, 2015, p. 39).

Assim, as narrativas assumem o papel de afirmadoras das verdades
organizacionais originadas no momento primeiro de existéncia da organizacéo,
engendradas ja no momento de sua fundacgdo, sendo consolidadoras de cultura e
propagadora de valores em meio aos seus membros nos anos seguintes. Elas sédo o
elo que une o passado e o futuro da organizacéo, preservando e exaltando os seus

valores, reafirmando os seus objetivos e justificando a sua missao e visao.

Nesse sentido, Perez e Cobra (2015) trazem o entendimento da professora
Maria Ester de Freitas, para quem as narrativas histéricas, que descrevem as
realizacdes impares de um grupo e seus heréis, servem para reforcar o
comportamento desejado, uma vez que fornecem exemplos de comportamentos que
devem ser seguidos. Durante as narrativas, as pessoas se constroem e se reforcam
mutuamente em suas crencas individuais e coletivas. Nesse sentido, € comum aos
membros organizacionais recuperar narrativas sobre a vida da organizacdo que

explicitam valores que eram fundamentais para o fundador.

Os autores, citando o estudo da autora Maria Tereza Leme Fleury, explicam:

Na memdria organizacional, a figura do fundador pode também estar
associada a um heroi, que muito contribuiu para o crescimento e
desenvolvimento da organizacdo. Para alguém se transformar em um herdi,
€ preciso pelo menos possuir uma saga e realizar uma série de feitos que
ultrapassem o usual e o diferenciem dos demais, quer pela sua capacidade
de vencer obstaculos, quer por ser um grande estrategista, quer pela
competéncia em estabelecer e atingir metas audaciosas (PEREZ; COBRA,
2015, p. 43).

Segundo os autores, Maria Tereza Leme Fleury destaca que o fundador como
heréi pode ser considerado como um lider legitimo pelo seu comprometimento com

a organizacao. O hero6i desempenha um papel muito maior que o do lider, visto que
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além de possuir um objetivo, ética e moral, ele se coloca a frente para salvar uma
ideia, um povo ou uma pessoa (PEREZ; COBRA, 2015, p. 43).

Terence Deal e Allan Kennedy, trazidos ao texto de Perez e Cobra por meio de
Edgar Schein, complementam que os herois séo figuras simbdlicas que possuem
caradter motivador da organizagdo e desempenham um importante papel na
formacédo e manutencéo da cultura, uma vez que eles fornecem modelos; tornam o
sucesso atingivel e humano. Simbolizam a organizacdo para o mundo exterior;
preservam 0 que a organizacdo tem de melhor. Estabelecem padrbes de
desempenho, bem como motivam os membros da organizacédo para o alcance de
objetivos e metas (PEREZ; COBRA, 2015, p. 44).

Segundo Perez e Cobra (2015), o préprio Edgar Schein considera o impacto
dos fundadores como o mais importante mecanismo de formagéo de cultura, pois
eles, “além de determinarem a missédo e o contexto ambiental em que a organizacao
ird operar, selecionam seus membros e influenciam as respostas que o grupo emite
para ser bem-sucedido e para se integrar ao ambiente” (PEREZ; COBRA, 2015, p.
40).

Os autores ressaltam que a exaltacdo do fundador como herdi independe se
ele permanece vivo ou se ja morreu. Na realidade, a morte do fundador tem o poder
de fazer a organizagao reavivar a sua figura heroica, uma vez que se intensificam as
narrativas sobre os seus atos de coragem e personificam-se os seus valores que, de
um modo geral, passam a ser interpretados como as qualidades desejaveis para os
membros da organizagdo. Com isso, o fundador passa a ser visto como um mito
(PEREZ; COBRA, 2015, p. 44).

4.4 A narrativa como veiculo de identificagdo organizacional

Francisco Conejero Perez e Marcos Cobra abordam o desafio das
organizacdes de sobreviverem em seus mercados. Eles afirmam que é necessario

gue elas busquem meios eficientes para se diferenciarem de seus concorrentes.

Percebe-se, assim, a importancia dos colaboradores, pois 0 seu envolvimento
e comprometimento sdo elementos que tornam as organizacfes mais eficazes

(PEREZ; COBRA, 2015, p. 67). E para que a organizacao consiga, de fato, praticar
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esses conceitos e ndo apenas externa-los, ela precisa construi-los a partir de sua
verdadeira identidade (PEREZ; COBRA, 2015, p. 68).

Fernando Palacios e Martha Terenzzo afirmam que, do ponto de vista
corporativo, é possivel fazer com que os stakeholders se transformem em
verdadeiros embaixadores de uma organizagdo contando e propagando as
narrativas certas, capazes de inspirar e engajar (PALACIOS; TERENZZO, 2016, p.

384).

Surge entdo o conceito de storydoing, que vem a ser o storytelling voltado ao
objetivo de fazer com que os publicos envolvidos literalmente vivam a histéria da
organizagdo. N&o apenas os seus clientes, mas todos os seus membros. O
storydoing se propde a amplificar a esséncia da empresa (PALACIOS; TERENZZO,
2016, p. 38).

A propagacédo das narrativas organizacionais se da por meio da comunicacao
organizacional, no seu papel de principal promotora da cultura organizacional. De
fato, Marlene Regina Marchiori afirma que é preciso que a comunicacdo assuma a
posicdo de geradora de fatos e criadora de contextos, 0 que sugere um novo
comportamento na medida em que é co-criadora do futuro da organizagdo. Ela
continua:

Para tal, a comunicacdo também precisa ser vista como uma perspectiva
estratégica: processo e criacdo de conhecimento, estimuladora de dialogo,
uma comunicacdo que ajuda a construir a realidade organizacional. Se
cultura é aperfeicoamento, enriquecimento do homem, e comunicagao é
construcdo de significado e inter-relacdo, cultura e comunicagdo sdo, com

certeza, recursos indissociaveis, estratégicos e responsaveis pelo
desempenho das organiza¢cdes (MARCHIORI, 2009, p. 295).

Ela chega a tracar uma relagédo direta entre cultura e comunicagédo citando
Gerald Pepper, para quem “a comunicacdo cria a organizacdo por meio da
construcéo de culturas” (PEPPER, 1995 apud MARCHIORI, 2009, p. 303).

O papel do storytelling na construgdo da cultura organizacional pode ser
verificado em uma das quatro funcbes da cultura, estabelecidos por Steven Ott.
Citado por Marlene Marchiori, a cultura fornece padrbes de afeto, um sentido
emocional de envolvimento e comprometimento com valores organizacionais e

codigos morais, de coisas pelas quais vale a pena trabalhar e nas quais acreditar, de
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modo a mostrar aos membros o que se espera que eles valorizem e como devem se
sentir (MARCHIORI, 2009, p. 297).

4.5 Fonte e veiculo de aprendizagem e memdéria organizacional

Ja Michael Poulton vé no storytelling uma poderosa ferramenta do aprendizado
organizacional por uma série de razées (POULTON, 2005, p. 6):

e ele comunica valores organizacionais implicitos;

e legitima tipos de comportamento ou relaciona eventos ou agdes de individuos

gue exibem esses valores;

econtrola o comportamento de outros na organizacdo por meio do uso de

histérias sobre o que fazer e o que nao deve ser feito;
e desempenha um papel significativo na mudanca organizacional,
¢ & a base do processo de socializacdo organizacional;
e € 0 principal meio de armazenamento da memaria organizacional.

Isso se da porque, de acordo com o professor Poulton, “ao ouvir a histéria e se
colocar no papel do personagem principal, se pode vislumbrar quais seriam as
consequéncias dos atos no caso de agir da mesma forma”. Da mesma maneira,
narrativas permitem aprender ao vivenciar, no lugar de outra pessoa, as suas
experiéncias (POULTON, 2005, p. 6).

A contribuicdo do storytelling para a memadria organizacional vem na maneira
como os seus membros se tornam capazes de, a partir de trechos da narrativa oficial
a que tiveram acesso, criarem novas histérias e as disseminarem entre seus pares.
Isso vai ao encontro das trés funcdes da memdria organizacional que, segundo
Michael Poulton (2005), os pesquisadores James Walsh e Gerardo Rivera Ungston

descreveram:

1. funcdo de informacdo, pela qual a organizac@o recolhe e retém fatos e
solucdo de problemas do passado para serem aplicados a problemas

futuros;
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2. funcdo de controle, para reduzir o tempo necessario para implementar

uma decisao recente; e

3. funcdo politica, na qual a informagé&o e o controle proporcionam uma fonte

de poder por meio da qual a acéo de outros pode ser influenciada.

Segundo os autores citados por Poulton, o storytelling desempenha um papel
importante na primeira dessas trés funcdes da memaria organizacional, por ele ser o
método primdrio para coletar, transmitir e reter informagfes sobre decisbes que
foram tomadas anteriormente (WALSH; UNGSTON, 1991 apud POULTON, 2005, p.
7).

Ao estudarem o poder e as armadilhas por trds do uso de narrativas pelas
organizacgOes, os professores da Universidade de Harvard Deborah Sole e Daniel
Gray Wilson (1999), citando Stephen Denning, identificaram cinco empregos para

essa ferramenta:

1. Compartilhamento de normas e valores: narrativas comunicam normas e

valores da organizacao por geracgoes.

2. Desenvolvimento de confianca e compromisso: narrativas sobre a
organizagao podem comunicar informacdes sobre a sua confiabilidade em
relacdo aos seus membros, o que tem o poder de reforcar ou minar o

comprometimento da equipe.

3. Compartilhamento de conhecimento técito: narrativas podem proporcionar
uma troca mais eficiente do conhecimento contextual da organizacéo, que

pode ajudar a solucionar problemas dificeis de maneira rapida.

4. Facilitar a “desaprendizagem”: acelerar transformacgdes culturais demanda
gue organizacdes nao sO aprendam, mas também desaprendam, no
sentido em que elas séo instadas a repensar como e 0 porqué realizam
determinadas atividades. Reconhecer que had uma dimensao téacita e
ignorada de tudo o que se sabe destaca por que desaprender é tao dificil.
E necessério desaprender praticas e formas de pensar, de que ndo se
percebe a dependéncia, mas que moldam toda a perspectiva da

organizagao. Para isso, argumentos racionais nao sdo suficientes para
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realizar a mudanca, e um elemento emocional ou intuitivo surge como

uma ferramenta eficaz para convencer os stakeholders.

5. Gerar conexdo emocional: narrativas tém a capacidade inerente de
envolver as emocgdes porque abordam as irregularidades da vida, por
expor coisas e situacdes que chamam a atencéo por serem diferentes do
esperado. Assim, narrativas do inesperado desencadeiam respostas
emocionais porque sugerem a ameaca potencial de n&o estar no controle
de determinada situacéo, ao mesmo tempo em que oferecem um caminho
para compreender o futuro. Essa resposta emocional, segundo o0s
autores, faz o conhecimento “grudento” e facilmente referenciavel em
situagoes futuras (SOLE; WILSON, 1999, p. 3).

4.6 A narrativa organizacional e o engajamento de membros

Rob Gill destacou que as narrativas organizacionais sempre estiveram
associadas com a énfase a seguranca, bem-estar e diminui¢éo de riscos. Entretanto,
ele aponta, ha o valor do storytelling como ferramenta para persuadir, motivar, e
inspirar empregados sobre sua organizacao, sua marca e suas estratégias (GILL,
2011, p. 19).

Muitos tedricos endossam a crenca de que relacionar-se com a equipe num
nivel mais pessoal constr6i uma conexdo mais forte de significados, a qual pode
levar a lealdade da equipe na medida em que os membros da organizacao
desenvolvem relacionamentos mais fortes com seus lideres. Isso galvaniza uma

reputacao interna positiva em relacéo a organizacao e seus empregados.

Um beneficio-chave do storytelling surge, entdo, no seu apelo universal a
audiéncias culturalmente ricas, que tém interesses e estilos de aprendizagem
diversos. (GILL, 2011, p. 20).

O engajamento de empregados, segundo Rob Gill, pode ser definido como a
contribuicdo para o envolvimento individual do empregado, sua satisfacdo e
entusiasmo pelas oportunidades e responsabilidades do trabalho. O engajamento de
empregados foca na construcdo de uma relacdo atraente entre empregador e

empregado, para facilitar uma produtividade mais alta e lucros significativos, como



61

resultado de a equipe estar mais saudavel, mais segura, menos disposta a
abandonar o emprego e mais inclinada a assumir esforcos discricionarios. Assim, o
engajamento de empregados envolve resultados num nivel individual, tais como
satisfacdo, compreensao, comprometimento e lealdade, e no nivel organizacional,

por meio de resultados como produtividade e lucro.

Um engajamento de empregados bem sucedido depende numa comunicacao
interna efetiva, por meio do compartilhamento de significados entre empregador e
empregado, e entre empregados (GILL, 2011, p. 20).

De fato, o sucesso de uma organizacao é cada vez mais atribuivel ao que vem
sendo chamado como “formas suaves de capital” (soft forms of capital), ou ativos
intangiveis: reputacdo, confianca, boa vontade, forca da marca e relacionamentos.
Enquanto a marca € considerada como os stakeholders percebem a organizacéo, a

reputacdo é a estima de que a organizacdo goza perante 0s seus publicos.

Esses ativos intangiveis que sdo gerados de dentro da organizacdo, afirma o
estudo de James E. Post citado por Gill, inegavelmente conferem valor ela, de
acordo com 96 por cento dos executivos consultados na pesquisa Accenture Survey.
O autor aponta que outras pesquisas anteriores da mesma Accenture mostravam,
por exemplo, que em 1980 o valor dos ativos tangiveis de uma empresa perfaziam
80% do seu valor de mercado. Em 1990 essa marca baixou para 55%, enquanto
ativos intangiveis alcancavam 45%. J& em 2002 apenas 25% do valor das empresas
era devido aos seus ativos tangiveis, enquanto os intangiveis respondiam por 75%
do montante (GILL, 2011, p. 22).

A marca e a reputacdo de uma organizacdo sao ativos importantes que
precisam ser cuidados e protegidos, e devem ser considerados pelo seu valor
alinhado a outros ativos. Um importante elemento da marca, a partir de uma
perspectiva interna, é a medida do apoio da organizacdo aos seus membros as suas
responsabilidades perante a comunidade (GILL, 2011, p. 22).

Ja a lealdade do empregado é definida, segundo Rob Gill, por Miguel Pina e
Cunha como o compromisso que empregados tém com O sucesso de uma
organizacao, e o seu reconhecimento de que trabalhar para aquela organizacéo é a

sua melhor escolha. Essa conexdo e apoio sao significantemente influenciados por
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como o empregado se identifica com a marca da organizacdo. Respeito interno pela
marca frequentemente é traduzido numa reputacdo saudavel tanto internamente
guanto externamente. Nesse contexto, a comunicacdo do empregador surge como
uma importante facilitadora da satisfacdo do empregado, e o storytelling tem se
mostrado como uma importante estratégia para construir relacdes empregador-
empregado. (GILL, 2011, p. 22 e 23).

Os empregados contribuem de modo direto com a reputacdo da organizacéo
por meio de sua interacdo com os stakeholders, e pela maneira com que eles
representam a marca por meio da forma com que trabalham. Assim, afirma Gill,
empregados que estdo confortaveis com os valores de sua organizacdo e meios de

trabalho séo ativos importantes para destacar a reputacdo de seu empregador.

Isso lanca luz sobre a necessidade de que as organizacdes prestem atencao
ao valor de se fazer dos seus membros embaixadores de sua reputacdo. O
storytelling organizacional estd na posicdo ideal para contribuir significantemente
para a gestao da reputacédo e construcdo de uma marca forte para a organizacao.
Os significados da narrativa em relacdo aos valores da organizacdo podem durar
além da sua divulgacéo, e tem a capacidade de se tornar a historia em si, contada
pelos empregados aos stakeholders.

Esse fendbmeno acontece na medida em que os empregados se apropriam das
informacdes relevantes da narrativa organizacional, propagando os seus elementos
relevantes a colegas e stakeholders. De acordo com Fiona Harris e Leslie de
Chernatony, citados por Rob Gill, os empregados constituem a interface entre os
ambientes internos e externos de uma marca e, a0 mesmo tempo, tém um impacto
poderoso na percepcdo dos consumidores em relacdo a marca e a organizacao
(GILL, 2011, p. 23).

4.7 A gestao do storytelling

Rob Gill delimita o papel do departamento de rela¢des publicas da organizacéo
como a fonte priméaria e verdadeiro gestor do storytelling empregado junto aos
membros, para a disseminacdo das narrativas organizacionais. Ele afirma que o

objetivo-chave do profissional de relacdes publicas é promover o comprometimento
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do empregado com a organizacdo, por meio do desenvolvimento e reforco dos
valores da marca (GILL, 2011, p. 22).

O papel do relacbes publicas ao utilizar as narrativas organizacionais € manter
0 seu conteudo fiel a estratégia de comunicacdo da organizacado, e assegurar que 0
publico tenha a capacidade de efetivamente interpretar o seu significado de maneira
alinhada aos seus objetivos (GILL, 2011, p. 21).

Para Gill, os profissionais de relacbes publicas devem focar no storytelling
como uma das ferramentas para disseminar informacdes verbais, na medida em
que, segundo o autor, a comunicacao presencial (face a face) é considerada a mais
efetiva. A composicédo, estilo, de apresentacdo da narrativa tera, assim, um efeito
critico no alcance dos objetivos, e deve ser frequentemente usada em combinacao

com outros modos verbais de comunicagao (GILL, 2011, p. 22).

O uso de narrativas face a face, segundo o autor, € um dos mais valiosos
métodos para comunicar com os membros da organizacdo sobre os valores de sua
marca. Para essa afirmacdo ele cita Joanna Sinclair, para quem o0 meio de
comunicacdo mais rico na hierarquia da comunicacdo organizacional interna é o
engajamento face a face, que complementa o uso de narrativas personalizadas. O
uso de meios indiretos e alternativos ao contato fisico, como podcasts e videos,
conforme verificado em estudos de Kim Harrison e Jim Macnamara, compromete em
certa medida o alcance e assimilacdo da mensagem pelos seus publicos. (GILL,
2011, p. 22).
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5 ESTUDO DE CASO: O LABORATORIO SABIN
5.1 Histérico

O Laboratério Sabin € uma empresa de medicina diagnéstica brasiliense que
tem desempenhado uma expansdo agressiva em diversos outros estados. Foi
fundado pelas farmacéuticas e bioquimicas Janete Vaz, entdo com 29 anos, e
Sandra Soares Costa, a época com 32 anos. Abriu a sua primeira unidade em 2 de
maio de 1984, numa sala de 100m2 na Asa Norte, em Brasilia (VAZ; COSTA, 2016,

p. 11).

Passados 33 anos, a empresa conta com mais de 200 unidades de
atendimento, onde trabalham cerca de 4.000 pessoas. A sua sede ocupa 0S
12.500m2 de um edificio no Setor de Abastecimento e Armazenagem Norte (Saan),
em Brasilia (VAZ; COSTA, 2016, p. 178).

Tem operagBes em onze estados: Distrito Federal, Goias, Bahia, Minas Gerais,
Amazonas, Tocantins, Para, Sao Paulo, Mato Grosso do Sul, Paranad e Roraima.
Atualmente, o Laboratério realiza mais de 40 milhdes de exames e atende 3,6

milhdes clientes por ano.

Nesse periodo, a organizacdo vem colecionando certificacbes e premiacdes
pelo modelo de gestdo de negdcio e pessoas que adota. E participante ha 27 anos
do Programa de Exceléncia para Laboratérios Médicos (PELM), que atesta o nivel
de controle da qualidade do laboratério, sendo também reconhecido pelo Programa
de Acreditacdo para Laboratérios Clinicos da Sociedade Brasileira de Patologia
Clinica (PALC/SBPC). Também acumula certificados da linha 1SO: 9001, que
estabelece um modelo de gestdo de qualidade para organizacdes, e 14001, que
atesta a responsabilidade da empresa com 0 meio ambiente.

O reconhecimento técnico vem em consonancia com o planejamento
estratégico da empresa. O Laboratério Sabin tem como valores justamente a
credibilidade, ética, inovacdo, qualidade, respeito a vida, responsabilidade
socioambiental e simplicidade, como pode ser visto no portal do Laboratério Sabin
na internet naq Figura 1, abaixo (SABIN ONLINE, 2017).
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Figura 1 — Quadro de missao, visdo e valores do Laboratério Sabin

Negécio

Promocao a saude

MISSAD Credibilidade
Oferecer servicos de salide Etica
com exceléncia. Inovagao
ﬂﬂll Qualidade
R ito a vid
Ser referéncia em sadide na SIEORRR YR
Armérica Latina. Responsabilidade sécioambiental
Simplicidade

@Q 0O mam S @sabin

Fonte: SABIN ONLINE (2017).
5.2 Trajetdria de reconhecimento

Além das premiacdes e certificacdes pela gestdo de seu modelo de negdcio, o
Laboratério Sabin vem acumulando reconhecimentos pela sua gestédo de pessoas. A
organizacao figura na lista das 100 melhores empresas para se trabalhar no Brasil e
na América Latina e entre as dez melhores empresas para trabalhar no Brasil,
segundo o ranking da Great Place to Work Institute (GPTW), Revista Exame-Vocé
S/A e Valor Carreira (SABIN ONLINE, 2017).

Em 2013, ganhou o Destaque em Pessoas pelo Prémio Nacional de Qualidade
(PNQ). O prémio, conferido pela Fundacao Nacional de Qualidade (FNQ), constitui o

maior reconhecimento publico a exceléncia da gestdo das organizacbes sediadas no
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pais e ratificou o Laboratorio Sabin como uma empresa Classe Mundial no critério
“Pessoas” (VAZ; COSTA, 2016, p. 99).

Nao é para menos: o Laboratério Sabin investe fortemente na sua politica de
pessoal transparente e igualitaria, que se tornou um dos principais focos de seu
modelo de gestdo. Sdo mantidos diversos programas destinados a valorizar o
ambiente de trabalho, a qualidade de vida e a aproximacao com a familia, bem como
a capacitar para o crescimento na carreira. Tudo isso visa comprometer cada vez

mais o colaborador com a cultura de exceléncia que pauta a organizacao.

Em 2009, por exemplo, o Laboratério investiu R$ 5 milh6es em beneficios para
funcionarios. Com uma equipe de apenas 16 profissionais, o departamento de
recursos humanos do Sabin consome entre 18% e 20% do orcamento total da
empresa. “O custo de manter tantos programas de incentivo € muito baixo,
comparado aos resultados que colhemos”, afirma a cofundadora Janete Vaz (VAZ;
COSTA, 2016, p. 98).

O Sabin destina 5% de seu faturamento ao desenvolvimento da equipe, por
meio de bolsas de estudo, palestras, congressos, simpdésios, treinamentos e
workshops, muitos deles realizados no préprio auditério da empresa. S6 em 2012,
aproximadamente 400 mil reais foram aplicados em bolsas de estudo, sendo 120
para graduacdes a cada semestre. A organizacao exibe o feito de ter 99% de seus
gestores formados, o0 que criou uma geracdo de sucessores alinhados com o0s

valores e principios da empresa (VAZ; COSTA, 2016, p. 6).

O bom resultado dessa estratégia pode ser comprovado pelos elevados indices
de fidelizacdo que sao registrados entre os colaboradores. O indice de engajamento
chega a 83%, sendo que o absenteismo gira em torno de 1,40% e a rotatividade é
de apenas 0,80% ao més. A organizacdo ainda colhe seus louros nas relacoes
juridicas com seus funcionarios: de 2000 até 2017 foram registrados apenas 5
processos trabalhistas em que o Laboratério Sabin figurou como reclamado. E todos
foram julgados improcedentes (VAZ; COSTA, 2016, p. 98).

A organizacao passa pelo crivo de trés pesquisas independentes que medem a
gualidade do ambiente de trabalho e a satisfacdo dos colaboradores:
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A Great Place to Work é promovida pela Revista Epoca, da Editora Globo, e
foca no setor de recursos humanos — sendo, portanto, mais operacional. A
pesquisa compara as praticas da organizacdo as das melhores empresas do
mundo. A pesquisa avalia que os funcionarios acreditam trabalhar numa
empresa excelente quando confiam nas pessoas para as quais trabalham,
orgulham-se por fazer o que fazem e gostam das pessoas com as quais
trabalham.

Em 2013, o Laboratério Sabin foi eleito “A melhor empresa para trabalhar na
América Latina”. Na visdo dos avaliadores, esse reconhecimento veio em
decorréncia da escolha da organizacdo de colocar as pessoas no centro da
estratégia empresarial, a partir da implementacdo, em 2003, da norma SA
8000 — selo de responsabilidade social voltado para o empregado (VAZ;
COSTA, 2016, p. 98).

¢ A pesquisa “Melhores empresas para vocé trabalhar”, da revista Vocé S/A,
tem como foco os processos formais de gestao e ajuda a destacar a empresa
no mercado. O Laboratério Sabin alcancou, por dois anos seguidos (2012 e
2013) o titulo de “Melhor da area de saude” e considerada “Destaque em RH”
(VAZ; COSTA, 2016, p. 99).

A avaliagdo feita pela revista revelou numeros vultosos: 96,8% dos
colaboradores se identificavam com a ideologia da empresa; 91,9% estavam
satisfeitos e motivados; 90,8% acreditavam ter desenvolvido pessoal e
profissionalmente; 90,6% aprovavam seus lideres. O indice de felicidade no
trabalho alcancou a marca de 90,3.

A avaliacado “Melhores empresas para comecar a carreira — Destaques em
desenvolvimento profissional”, feita pela mesma revista, verificou as praticas
para gerir profissionais com idades entre 18 e 26 anos que eram adotadas por
84 empresas sediadas no Brasil. O resultado mostrou que o indice de
felicidade do jovem colaborador do Laboratério Sabin foi calculado em 82,4
(VAZ; COSTA, 2016, p. 7).

¢ Ja a pesquisa “Melhores em gestdo de pessoas”, da revista Valor Carreira,

analisa o engajamento e a qualidade de vida dos colaboradores, atestando a
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credibilidade da organizacdo. Em 2012 e 2013, o Laboratério Sabin ficou em
primeiro lugar na categoria para organizagdes de 1001 a 2000 colaboradores
(VAZ; COSTA, 2016, p. 99).

5.3 O emprego do endotelling

De acordo com Andrea Pinheiro, gerente de marketing do Laboratério Sabin, o
emprego do chamado endotelling — ou de técnicas de storytelling voltadas ao publico
interno — € uma das principais ferramentas da comunicacao organizacional. “Somos

feitos de histérias”, afirmou®.

7

A estratégia de ‘“liderar pelo exemplo” € em grande parte beneficiada pela
proximidade das duas fundadoras, que até hoje desempenham funcbes-chave na
administracado da empresa.

O contato estreito das cofundadoras com os colaboradores é considerado uma
vantagem da empresa. “Nossos lideres participam ativamente da vida dos
funcionarios, de nascimentos, casamento e festas, e € nesse contato que
descobrem como podem ajudar a pessoa a concretizar seus planos”, explica Janete
Vaz (VAZ; COSTA, 2016, p. 132).

Essa proximidade serve como um poderoso veiculo para as narrativas
organizacionais e trazem, em seu bojo, a transmisséo dos valores que disseminam o
proposito da organizagdo, cultivando nos funcionarios o sentimento de
pertencimento, identificacdo e comprometimento. Os eventos corporativos que ligam
as fundadoras aos colaboradores do Laboratorio Sabin sempre recorrem ao
storytelling como facilitador da transmisséo de mensagens.

A partir de 2006, por exemplo, foi criado um programa para facilitar esse
contato. O “Roda-Viva com a Diretoria” € um encontro informal entre 15
colaboradores e as cofundadoras, que ocorre na matriz e nas unidades externas.
Esses encontros ndo tém a mediacdo da equipe de recursos humanos ou qualquer

supervisao.

* Entrevista realizada na sede da organizacéo, ocorrida no dia 25 de julho de 2017.
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Enquanto o departamento de recursos humanos divulga o programa entre os
colaboradores como uma oportunidade para “beber dgua da fonte”, as cofundadoras
veem nele uma chance de “saber o nome e a fisionomia de cada colaborador”. Além
disso, esses encontros servem de ambientes de prospecc¢ao de liderancas, uma vez
qgue varios gestores tiveram o seu potencial identificado nesses encontros (VAZ;
COSTA, 2016, p. 132).

Paralelamente a isso, eventos de disseminacdo das narrativas internas
ganham destaque, sempre orbitando em torno do cabedal de narrativas que o
Laboratorio Sabin acumulou ao longo de sua histéria. O evento “Cultura Viva”
promove o encontro e o intercambio entre os colaboradores mais veteranos e os
mais novatos, numa troca de experiéncias que ajuda a disseminar cultura, reafirmar

narrativas e alinhar expectativas.

As histérias dos colaboradores que completam 10, 15, 20, 25 e, mais
recentemente, 30 anos de casa sao compiladas na publicacdo “Fidelidade”. Na
publicagdo, os veteranos contam suas historias, partilham a sua trajetéria no
Laboratério Sabin e ganham o reconhecimento das cofundadoras e de seus colegas
pela sua contribui¢cdo a organizacao.

5.4 O desafio da expanséo

A trajet6ria do Laboratorio Sabin passou por um momento de inflexdo em 2010,
guando se completou o primeiro ciclo de expansdo. A marca ja se firmava como uma
referéncia regional e gozava de uma posicao confortavel em sua area de atuacao no

Distrito Federal e na regido Centro-Oeste.

“Chegou 0 momento em que a empresa ou era vendida, ou crescia™, conta
Marcos Tavares de Albuquerque, diretor da Universidade Corporativa do Sabin. A
decisdo das duas cofundadoras foi crescer. A partir dai, a organizacdo passou a
prospectar novos mercados para ampliar as suas operacdes no plano nacional. As
primeiras aquisicbes comecaram nos outros estados da Regido Centro-Oeste e logo
se expandiram para as regides Sudeste, Nordeste e Norte.

® Entrevista realizada na sede da organizac&o, ocorrida no dia 25 de julho de 2017.
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Essa expansdo é meticulosamente planejada. Segundo Marcos Albuquerque,
antes de fazer uma oferta para adquirir um laboratério numa nova cidade, o
Laboratorio Sabin faz uma pesquisa cuidadosa sobre a empresa que pretende

encampar.

Nesse processo sao avaliados cultura e valores da empresa, e uma pesquisa
de clima organizacional € realizada para se medir qual o grau de semelhanca com o
gue é cultivado na matriz do Sabin em Brasilia. Somente quando esses dados
revelam uma consonancia entre a empresa vendida e a empresa compradora é que

0 negocio é fechado.

Mesmo primando por adquirir empresas que tivessem cultura e valores
assemelhados aos seus, o Laboratério Sabin se deparou com o desafio de absorver
colaboradores veteranos de empresas que, nao raro, existiam havia bem mais
tempo que a organizagcao brasiliense. O processo de inculturacdo precisava ser
efetivo e rapido, e os departamentos de Marketing e Recursos Humanos se
debrucaram sobre essa tarefa com afinco.

5.5 Disseminacéao de cultura por meio de narrativas

O storytelling sempre foi uma ferramenta de comunicacdo da cultura

organizacional do Laboratério Sabin.

Dentre as experiéncias com o emprego de técnicas de storytelling, uma em
especial mereceu destaque no exemplos citados na entrevista com Andrea Pinheiro
e Marcos Albuquerque: a reorganizacdo administrativa pela qual o Laboratério
passou a partir de 2013. Visando o amadurecimento da gestdo da organizacgao, as
cofundadoras Janete Vaz e Sandra Costa passaram a administracdo da empresa
para Lidia Abdalla, que se tornou Presidente-Executiva, e assumiram assentos,
respectivamente, como presidente e vice-presidente do recém-criado Conselho de
Administracéao (VAZ; COSTA, 2016, p. 78).

“Foi um grande desafio”, contou Andrea, “porque aqui no Sabin as doutoras
Janete e Sandra ndo tém apenas colaboradores, elas tém fas”. A preocupacao da
administracdo foi garantir que a narrativa oficial fosse clara o suficiente e dirigida

sem intermediarios aos stakeholders, para que nao houvesse deixas para uma
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possivel radio-corredor. Ndo convinha que se instalasse um clima de inseguranca
entre o0s colaboradores, disseminando a impressdo de que 0 que estava
acontecendo era uma ruptura com o modelo de empresa que existira até entdo,

personificado na lideranca das cofundadoras.

A ferramenta escolhida para a transmissdo da mensagem foi o storytelling. Na
festa que tradicionalmente reune todos os colaboradores no fim do ano, o
Departamento de Marketing aproveitou o tema Copa do Mundo — que se realizaria
no Brasil no ano seguinte, em 2014 — para engendrar uma narrativa que explicasse
como se daria a “passagem de bastdo” do comando da organizacdo, como pode ser
visto na Figura 2.

Figura 2 — Festa de fim de ano de 2013 do Laborat6rio Sabin.

Fonte: SABIN ONLINE (2017).

Diante de todos os presentes, foi apresentado um video que comparava a
organizagcao a um time de futebol que, em conjunto, se esfor¢ca para alcancar um
objetivo comum: a vitéria. A evolucdo desse time de futebol foi associada a prépria
trajetéria da empresa, até o momento em que fosse natural a passagem de
comando como estratégia para que a escalada vitoriosa continuasse. Nesse
momento, Janete Vaz surgia colocando a bracadeira que identifica os capitdes dos
times em Lidia.
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A recepcdo positiva e imediata da audiéncia foi o principal indicio de que a
mensagem havia sido transmitida com sucesso e que, a partir daquele momento, a
organizacdo estava coesa em torno da nova lider escolhida pelas cofundadoras.
Comecava assim uma nova fase da historia do Laborat6rio Sabin.

5.6 Instrumentos das narrativas organizacionais

O storytelling também se mostrou uma maneira muito Gtil de promover a
assimilacdo de colaboradores das empresas que foram encampadas pelo

Laboratério Sabin nos ultimos anos.

Diante do desafio de comunicar a missao, visao e valores da organizagao, e
também propagar a riqueza de sua histéria, o Departamento de Marketing tracou
diversas estratégias para que a mensagem chegasse de maneira igualmente eficaz
em todas as novas fronteiras a que o Sabin estava chegando.

Um dos instrumentos criados para uniformizar essa mensagem e, a0 mesmo
tempo, tornar a marca conhecida nacionalmente, € o “Livro da Marca — Conhecer de
Verdade” (Figuras 3 e 4, abaixo), que registra a esséncia da cultura organizacional

ao mesmo tempo em que eterniza a histéria da empresa.

Figura 3 — Trecho do “Livro da Marca — Conhecer de verdade”

Fonte: Arquivo pessoal.
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Figura 4 — Capa do “Livro da Marca — Conhecer de verdade”.

Fonte: arquivo pessoal. .

Lancado em maio de 2013, ele tem 136 paginas e serve de guia para o novo
posicionamento do Laboratério Sabin, direcionando toda a comunicagéo interna e
externa da organizacéo, além de contribuir para a consolidagdo da marca. E um livro

conceitual que inspira atitudes de comportamento.

“E um brandbook que traz os valores, as ideias, tudo o que inspira o Sabin a
ser um laboratério extremamente confiavel, eficiente e, ao mesmo tempo, humano e
inovador”, explica a cofundadora Sandra Costa (VAZ; COSTA, 2016, p. 188).

O texto do livro é todo baseado em citacbes das cofundadoras, dos

colaboradores e também referéncias do mundo do entretenimento e das artes. A
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intencdo é ilustrar a esséncia da marca, que foi resumida em seis aspectos
principais (VAZ; COSTA, 2016, p. 189):

1. Verdade: todos os processos do Laboratério Sabin sdo pautados pela

ética e transparéncia;

2. Saude: é estar em equilibrio com tudo o que influencia o seu bem-estar
fisico, mental, emocional e espiritual. Par uma empresa, é ter relacbes
sustentaveis e duradouras com clientes, colaboradores, parceiros,
médicos, convénios, fornecedores, com toda a sociedade e até com o

meio-ambiente;
3. Tecnologia: € conhecimento aplicado;
4. Empatia: de pessoas de verdade para pessoas de verdade;
5. Inovacado: mais do que atender expectativas, sempre excedé-las;

6. Felicidade: um ambiente com alto-astral, leveza e bom humor é

indispensavel para a maior eficiéncia do trabalho.

Os esforcos de disseminacdo de cultura abarcam também outras atividades.
Colaboradores veteranos sdo frequentemente enviados as novas unidades como
“embaixadores da marca”, para desempenhar o papel de disseminacéo dos valores,
cultura e narrativa interna que ja sdo consolidados na matriz, em Brasilia. Também

séo realizados eventos de lazer e esportivos para o congragamento das equipes.

Por fim, as cofundadoras visitam, pessoalmente, as novas unidades. Nessa
ocasido sdo organizados eventos nos quais elas tém a oportunidade de contar a

histéria da organizacéo e estabelecer o vinculo presencial que tanto prezam.

5.7 O correto uso do storytelling organizacional

No emprego de suas estratégias de storytelling, o Laborat6rio Sabin coleciona
todos os elementos essenciais para o correto emprego dessa téatica, pelas seguintes

razoes:
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e As suas narrativas sdo atadas a verdade histérica da organizacdo. Nao ha
elementos de ficgdo ou fantasia no que é contado.

eAs histérias que sdo disseminadas encontram eco no planejamento
estratégico da organizacdo, sendo a personificacdo de sua missao, visao,

valores e objetivos.

¢ O papel das duas cofundadoras, Janete Vaz e Sandra Costa, € valorizado
como o principal manancial das narrativas que s&o passadas aos
colaboradores. Elas assumem o papel de heroinas e protagonistas da

narrativa que contam e é repetida pelos membros da sua organizacao.

¢ O contato pessoal das cofundadoras com os colaboradores é encorajado e
valorizado. As narrativas sao transmitidas face a face, o que facilita o
engajamento emocional e a identificagdo e coeséo dos colaboradores com a

cultura da empresa, personificada nas pessoas que primeiro a idealizaram.

e As narrativas sdo construidas de modo organico, apresentando todos o0s
elementos que constroem um relacionamento emocional com a audiéncia,
como se Vvé na teoria aristotélica. Sdo contados os sonhos das cofundadoras
e as dificuldades vencidas na trajetéria para a criacdo e consolidacdo da
empresa. Os antagonistas e momentos de tensdo sdo bem delimitados, e as
vitorias devidamente acreditadas.

e Por fim, as narrativas séo repletas de verdade e favorecem a identificagéo dos
colaboradores com a organizagao da qual fazem parte.
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CONSIDERACOES FINAIS

Durante a pesquisa bibliografica que norteou o presente trabalho, foi
verificado que o storytelling organizacional — ou endotelling — pode ser, de fato, uma
ferramenta muito valiosa para a afirmacéo da identidade e a disseminagéo da cultura
de uma organizacao. Dado o seu apelo emocional, ela tem o condéo de, ao mesmo
tempo em que mais facilmente retém a atencédo de sua audiéncia, exaltar o espirito
da empresa e, com isso, promover o espirito de pertencimento e propdsito entre 0s

colaboradores.

A figura dos fundadores € de suma importancia para que esse aglutinamento
ocorra como pretendido. Ao aglutinar os membros da organizagdo em torno a figura
e da memoria de seu fundador — esteja ele ainda vivo ou ja morto — e associar esse
cabedal emocional com a missdo, visao, valores e objetivos da empresa, o
endotelling possibilita que os colaboradores enxerguem um propdsito para o seu
trabalho e para a sua dedicacdo a organizacao.

No estudo de caso conduzido junto ao Laboratério Sabin, verificou-se que os
resultados dessa pratica podem ser medidos tanto nos niveis de produtividade
quanto no clima organizacional. Além disso, uma baixa taxa de turnover associada a
um alto grau de felicidade no trabalho sdo elementos que também apontam para o

sucesso do emprego do endotelling na comunicacao organizacional.

Para isso acontecer, no entanto, foram identificados elementos sine qua non
para que o emprego do storytelling de uma forma geral, e do endotelling de maneira
especifica, ndo tenha, na pratica, um efeito aguém ou mesmo contrario ao que

primeiro se pretendeu ao emprega-lo. Sao esses elementos:

1. O storytelling deve, necessariamente, basear-se em fatos reais. A
verdade € a principal norteadora da aplicacdo da ferramenta, e quaisquer
elementos ficcionais que porventura sejam adicionados a essa harrativa
devem ser identificados como tais. A sonegacdo da verdade na narrativa
da organizacao pode por a perder toda a relacdo de confianca que se
busca construir.
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2. O endotelling ndo é criado a esmo, mas deve ser fundamentado no
planejamento estratégico da organizacdo e com ele guardar uma relacdo
direta. Uma narrativa que ndo encontra eco na missao, visao, valores e
objetivos da organizacdo ndo passa de um elemento histérico, ndo se

configurando como storytelling.

3. O storytelling, para alcancar o seu objetivo de apelo emocional das
audiéncias, deve ser construido de maneira organica, ou seja: em tudo
assemelhar-se a vida real. Assim, elementos da tragédia aristotélica como
protagonistas, antagonistas, climax e anticlimax sdo essenciais para que

se alcance a mimesis e a catarse.

4. O papel dos fundadores é de primordial importancia para o sucesso do
endotelling. E inegavel que a organizacio nasceu, em suas primicias, na
pessoa e nos ideais de seus fundadores, e foram eles os que primeiro
conceberam sua missao, visdo, valores e objetivos. A cultura, da mesma
maneira, tem neles uma de suas principais origens, de maneira que nao &
possivel falar de cultura sem passar pelo arquétipo dos fundadores.
Assim, o principal argumento para a construcdo da narrativa que
alimentara o storytelling organizacional é a prépria trajetéria dos
fundadores na construcédo da empresa.

8. Por definicdo, o endotelling realiza-se por meio da comunicacdo face a
face, preferencialmente na presenca dos fundadores da organizacéo ou
de seus sucessores diretos. A producédo de livros de memodrias, ou videos
institucionais, ou quaisquer outras formas de comunicagao indireta dos
ideais da organizacdo sdo meros complementos da narrativa que é
apresentada pessoalmente, preferencialmente por quem a protagonizou

ou, ao menos, testemunhou a histéria ser feita.

Concluido o estudo dentro do recorte proposto, surgiram outras questées que
ensejam uma continuidade na investigacdo. A primeira delas vem do fato de que
todo o viés da presente pesquisa foi feito a partir do ponto de vista das estratégias
de endotelling organizacdo, sem que tenha sido feito o levantamento da sua
assimilacdo pelo corpo de colaboradores. Da mesma maneira, 0 estudo de

alternativas para a abordagem presencial dos fundadores ou de quem os representa
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junto aos colaboradores também merece ser investigada. Qual seria a eficacia de
abordagens néo presenciais, como livros, podcasts, filmes, entre outros, é uma das

perguntas que merecem serem respondidas.
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