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CE 102
ESPECIAL PRÊMIO ABERJE 

Conheça os destaques  
da mais importante  
premiação do setor

A COMPETÊNCIA 
VITAL Dentro das organizações, 

a comunicação vem 
deixando de ser apenas instrumento 
para se transformar em cultura.  
E isso tem sido fundamental em temas 
como compliance, ética e inclusão 

Mangaratiba, Rio de Janeiro (RJ), Brasil,
TIG - Terminal da Ilha de Guaíba. Da esquerda
para a direita, Bárbara Braga, Ademilton  
Freire e Amanda Gabriel, operadores na  
área do virador de vagões.
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Respeitar as diferenças
e promover a inclusão
é nosso compromisso.

Na Vale, respeitamos a diversidade e promovemos a inclusão, pois acreditamos que olhares múltiplos 
trazem soluções inovadoras.

vale.com/brasil

ANR_VALE_DIFERENÇAS_21x28cm.indd   1 4/4/18   12:10 PM



CBA

Anúncio Página 
Simples

03/05/2018

Mais de sete bilhões de pessoas habitam 
o nosso planeta, e este número cresce a cada 
dia. Como prover comida para a população sem 
degradar o meio ambiente? Como melhorar a 
saúde da sociedade e prevenir doenças?

Para trazer estas respostas aproximadamente 
14 mil cientistas da Bayer trabalham diariamente 
em busca de inovações. Isso significa, para nós, 
um incentivo para o futuro – no sentido exato da 
nossa missão Bayer: Science For A Better Life 
(Ciência Para Uma Vida Melhor).

www.bayer.com.br
www.agro.bayer.com.br

Explorando a Ciência Gerando Inovações

AF_Anuncio_institucional_21x28cm 2018.indd   1 24/01/18   14:20
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CE

Carta ao Leitor

Paulo Nassar, diretor-presidente da Aberje e professor titular da ECA-USP 

Hamilton dos Santos, diretor geral da Aberje

É com muita satisfação que en-
cerramos nesta edição a trilogia 
iniciada no número 100 da CE, em 
2017. Ali principiávamos o ciclo 
de comemorações dos 50 anos da 
Aberje, em uma edição especial que 
lançava um olhar para as últimas 
cinco décadas da comunicação em-
presarial no Brasil.  
Na revista seguinte a CE pôs o foco 
sobre o futuro da comunicação, 
apresentando os caminhos e as ten-
dências para os próximos anos em 
tópicos como mercado de traba-
lho, relações governamentais e fake 
news. Agora, na CE 102, exploramos 
uma perspectiva que foi escolhida 
como o tema do ano da Aberje para 
2018: a Comunicação como cultura. 
Encarar a comunicação como uma 
cultura dentro das organizações, 
e não como uma mera ferramenta 
para distribuir mensagens, é um 
processo que de fato tem o poder de 
gerar sociedades melhores e mais 
abertas ao diálogo e à diversidade. 
Nessa perspectiva, as organizações 
são capazes de efetivamente imple-
mentar programas de compliance e 
inclusão, temas que são explorados 
nas duas reportagens especiais de 
capa. Ao fomentar a reflexão sobre 
o enunciado, o objetivo é fazer tam-
bém com que a comunicação deixe 

Comunicar-se para gerar uma 
sociedade melhor

de ser mera função e se transfor-
me em uma competência dentro 
das organizações. 
Ao longo dessas cinco décadas te-
mos nos empenhado em dissemi-
nar a cultura da comunicação com 
ações que efetivam a Aberje como 
um think tank de referência global 
e se refletem no alinhamento com 
entidades que defendem valores 
semelhantes aos nossos. Neste 
ano, a atuação internacional já in-
cluiu a participação na 21ª Inter-
national Public Relations Resear-
ch Conference (IPRRC), que reúne 
profissionais e pesquisadores de 
Relações Públicas de diversos paí-
ses e da qual a Aberje é uma das 
patrocinadoras. A cada edição da 
conferência é entregue o Interna-
tional Aberje Award, prêmio que 
reconhece estudos acadêmicos 
de Comunicação em organizações 
centradas na América do Sul.
Também estamos presentes na 
Arthur W. Page Society, associa-
ção criada para reunir executi-
vos de ponta em todo o globo. A 
Aberje tem participação influente 
no prestigioso World PR Forum, 
organizado pela Global Alliance e 
da qual nosso corpo diretivo é re-
presentante da América Latina. A 
atuação de Marcelo Behar, diretor 

de Comunicação da Natura, como 
um dos palestrantes no mais re-
cente Fórum, realizado em abril na 
Noruega, teve interlocução direta 
da Aberje e mostra o esforço da 
associação em dar visibilidade aos 
profissionais brasileiros. 
A Aberje é ainda uma das criadoras 
da Fundacom, instituição que reúne 
as associações de comunicação ibe-
ro-americanas. Tanto promovemos 
o Prêmio Fundacom no Brasil como 
ajudamos a organizar o Cibecom, 
evento bienal de comunicação es-
tratégica ibero-americana. 
Em solo nacional, estamos dando 
um grande passo com a criação da 
Escola Aberje de Comunicação, que 
chega com o intuito de oferecer cur-
sos e seminários para profissionais 
de todas as áreas das empresas.  
A iniciativa visa não apenas a am-
pliar a oferta de expertise, mas faz 
parte da ideia de disseminar a co-
municação como cultura organiza-
cional. Em suma, podemos afirmar 
orgulhosamente que 2018 está sen-
do um grande ano. 
Por fim, queremos convidar você 
a passear pelo nosso especial com 
o melhor do Prêmio Aberje, que 
traz uma laboriosa galeria de re-
tratos. É um prazer tê-lo conosco 
mais uma vez. 



COMPROMISSO COM
A DIVERSIDADE
Estamos comprometidos seriamente em promover a igualdade de gêneros em 
todos os nossos hotéis. Somos uma empresa friendly e praticamos genuinamente 
o acolhimento para que todos, sem distinção, sintam-se bem-vindos.

FEEL
WELCOME
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Paulo Noviello  
Jornalista formado pela ECA-USP, é fascinado pelas transformações e 
possibilidades da comunicação na era digital. Aqui ele assina a reportagem 
sobre Boas Práticas. 

Quem comunicou 

Giovanna Chencci  
Assistente de edição e produção das publicações na Aberje, é graduanda de 
Jornalismo da ECA-USP. Na CE, fez (e faz) de tudo um pouco.

Paulo Vieira   
Jornalista formado pela PUC-SP e graduando em Filosofia pela USP, mantém o 
site Jornalistas que Correm e é editor contribuinte da revista Poder . É dele a 
reportagem sobre o modelo de cocriação nas agências. 

Jeferson de Sousa    
Jornalista há 30 anos, trabalhou, entre outros, no jornal O Estado de S. Paulo 
e na Editora Abril, onde foi editor e redator-chefe em revistas como Viagem  e 
Turismo e Playboy. É o editor desta edição. 

João Lin 
Artista visual com atuação na produção de quadrinhos, cartum, ilustração, 
videoarte e intervenção urbana, recebeu vários prêmios em salões nacionais 
e internacionais de humor e quadrinhos. É o autor da capa da CE 102.

Andre Nakasone  
Publicitário formado pela ECA-USP, frequentou como aluno especial cursos  
de pós-graduação da University of Florida. É atualmente editor de Conteúdo  
e Publicações da Aberje.

Colaboradores

Nicholas Vital 
Jornalista, passou por revistas como Placar, IstoÉ Dinheiro e Exame. Também é 
autor dos livros Libertadores: Paixão que nos Une  e Agradeça aos Agrotóxicos 
por Estar Vivo. Foi o responsável pela entrevista com André Lahóz.

ASSOCIAÇÃO BRASILEIRA
DE COMUNICAÇÃO
EMPRESARIAL

ASSOCIAÇÃO BRASILEIRA
DE COMUNICAÇÃO
EMPRESARIAL
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Conselho Deliberativo
Adriano Candido Stringhini (Sabesp), André Luiz Senador da Silva 
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Bahia | Marcelo Gentil
Ceará | Rachel Pessoa
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Noroeste Paulista | Ligya Aliberti
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Andrea Martins  
Jornalista há 25 anos, atuou no Meio & Mensagem , TV Record, SBT, Band e 
Rádio Bandeirantes. Também escreveu para Veja  e Folha. É autora do blog 
Atitude 40. Nesta edição, assina a reportagem O Sol É para Todos.

Claudia Maximino  
Jornalista, tradutora e roteirista, trabalhou nas revistas Veja , Claudia  e Viva 
Mais!  e foi editora na TV1. Edita livros e traduz reportagens do The New York 
Times . Nesta edição, é autora da reportagem A Única Saída É se Comunicar.

Danylo Martins  
Repórter colaborador do jornal Valor Econômico, foi vencedor do 10º Prêmio 
Imprensa de Educação ao Investidor e do 26º Prêmio BM&FBovespa.  
Na CE 102, é responsável pela matéria Iluminando a Casa , sobre compliance.

Raul Junior  
Foi por 16 anos fotógrafo especial da revista Exame  e por nove anos editor de 
fotografia da Você S/A . Ele assina o ensaio do Prêmio Aberje nesta edição.

Silvina Gattone  
Publicitária formada pela Universidade Metodista, trabalhou em agências de 
propaganda até 1985. Atua como designer gráfico com foco em publicações 
coorporativas. Assina o projeto visual da CE.



Entre tantas 
essências que 
utilizamos,
uma está em tudo 
que fazemos: 
empreendedorismo.

grupoboticario.com.br

Mesmo quando já éramos a maior franquia de beleza do Brasil, nós 

nos tornamos um grupo multimarca e multicanal que hoje é referência 

no país. Nossa essência empreendedora fala mais alto. Somos muito 

mais que a união de grandes marcas de sucesso. Somos um grupo 

com vocação para realizar. O Boticário; Eudora; quem disse, berenice? 

e The Beauty Box estão presentes em quatro mil pontos de venda 

próprios, e-commerce e venda direta. Com Multi B, ampliamos nossa

presença para mais de 5 mil outros pontos de venda, como farmácias 

e lojas multimarcas. Crescemos o dobro da média do mercado de 

beleza, faturamos 12,3 bilhões de reais e já somos a 5ª maior rede de 

varejo do país. É assim, transformando oportunidades em negócios, 

que estamos escrevendo a nossa história. E ela está só no começo.



8     Comunicação Empresarial 102 | Aberje

Uma nova iniciativa de fomento ao em-

preendedorismo e à inovação já está dispo-

nível no mercado: o iDEXO, um instituto sem 

fins lucrativos cujo objetivo é conectar star-

tups, empreendedores e desenvolvedores a 

grandes empresas na busca por novas solu-

ções de negócios. Diferentemente de outras 

iniciativas existentes no Brasil, o iDEXO vai 

disponibilizar infraestrutura e tecnologias 

(incluindo abertura de APIs), aplicar as mais 

modernas metodologias globais de men-

toria, além de estimular a possibilidade de 

investimento junto a empresas associadas. 

As seleções serão feitas três vezes ao ano, 

e a primeira delas acontece em novembro. 

Mais informações em www.idexo.com.br. 

IDEXO: inovação entre  
startups, empreendedores 
e o mundo corporativo

Banco do Brasil e Google Cultural Institute 
disponibilizam exposições online

O Banco do Brasil, junto com o 

Google Cultural Institute, criou 

um aplicativo que possibilita o 

acesso ao acervo fixo e a expo-

sições temporárias dos quatro 

Centros Culturais Banco do Bra-

sil (CCBBs). Por meio do app do 

Google Arts & Culture, o usuário 

pode visualizar exposições de 

sucesso realizadas nos Centros 

e fazer visitas virtuais pelas ins-

tituições, apreciando as obras 

capturadas pela Art Camera do 

Google. Interessados podem bai-

xar o aplicativo nas lojas virtuais 

para Android e IOS. 

Em Pauta

http://www.idexo.com.br


TER A CAPACIDADE
DE SE TRANSFORMAR 
É VITAL.

Foi essa atitude que nos trouxe até aqui, 

atravessando mais de um século de história, 

e nos faz seguir adiante.

Ao quebrar padrões, abandonar certezas 

e abrir espaço para o novo. Ao deixar a era 

digital entrar pela porta da frente. 

Todos os dias.

#açodigital

Para inovar no aço, a gente 
se transforma todos os dias. 
Isso é aço digital. 
E esse é só o começo.

53128-623057 - Aco Digital_ABERJE_21x28cm.indd   1 4/11/18   5:11 PM



Para homenagear o aniversário de 463 anos da cidade de São 

Paulo, em 2018, a Eletropaulo e a Elo3 lançaram a publicação 

estéreofluxos São Paulo, que integra o projeto Energia da Cida-

de. Com fotos de Marcos Muzi, texto de Gavin Adams e projeto 

gráfico de Rafael Cotait, o livro abarca a complexidade da me-

trópole e capta sua essência e sua poesia por meio de mais 

de 100 imagens com visão tridimensional. Um par de óculos 3D 

acompanha a publicação para a visualização das fotos. À venda 

nas melhores livrarias. 

Eletropaulo e Elo3 homenageiam 
São Paulo em livro 3D

Mattos Filho lança livro 
comemorativo de 25 anos

Para comemorar seus 25 anos de exis-

tência, o escritório Mattos Filho acaba de 

lançar um livro que relembra os momentos 

mais importantes de sua trajetória, entre 

memórias e fatos que marcaram também a 

história do Brasil e do mundo. Com fotos de 

German Lorca e um texto especial do escri-

tor Luis Fernando Verissimo, o livro mostra 

como o escritório, que começou com cinco 

sócios, 12 advogados e nove estagiários, 

contribuiu para a melhoria do ambiente de 

negócios na sociedade brasileira.

Em Pauta



Este anúncio
não é só para
dar parabéns 
à ABERJE:
é uma forma de
reconhecer nossa
parceria construída 
ao longo destes anos.
Parabéns, ABERJE. Pelos 50 anos dedicados a fazer
um mercado de comunicação corporativa melhor
para todos, e por toda a parceria construída com
a GM ao longo deste tempo.

19607b should never be used on actual 3D applications

Master Art No. 19607b  — For Reorders Call: General Motors Media Archive, (313) 667-6141, email:  support@gmmediaarchive.com
 or  downlad from www.gmassetcentral.com: Browswe "Browse Brand Guide "GM Corporate

Trânsito seguro: eu faço a diferença.
Os veículos Chevrolet estão em conformidade com o PROCONVE - Programa de Controle da Poluição do Ar
por Veículos Automotores. www.chevrolet.com.br - SAC: 0800 702 4200 - Ouvidoria GMAC: 0800 722 6022.

48778-006 RM An. Revista Aberje Comunicação Social 21x28.indd   1 4/6/18   10:05 AM
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Giovanna ChencciEnsino

Quando o assunto é comunica-
ção empresarial e formação de pro-
fissionais da área, um dos primeiros 
nomes que vêm à mente é a Asso-
ciação Brasileira de Comunicação 
Empresarial, a Aberje. Ao longo de 
sua história, ela vem oferecendo ao 
mercado comunicacional uma série 
de cursos e programas voltados para 
o aprendizado de seus profissionais. 
Sempre inovando, a Aberje tem sido 
fonte de conhecimento para milha-
res de comunicadores que um dia 
passaram pela associação.
Passados 50 anos desde sua criação, 
é possível dizer que hoje a Aberje 
possui uma escola que foi crescendo, 

mudando e se recriando. As exigên-
cias e demandas do mercado foram 
se modificando. E eis que neste 2018 
nasce a Escola Aberje de Comunica-
ção. “O que nós estamos fazendo ago-
ra é dar maior visibilidade para uma 
área [Cursos] que tem toda a história 
da associação, mas que embaixo do 
nome Aberje fica escondida daqueles 
que não estão ligados ao mundo da 
comunicação”, explica Paulo Nassar, 
diretor-presidente da Aberje e pro-
fessor titular da ECA-USP.
Com essa proposta de dar mais espa-
ço aos cursos e programas ofereci-
dos pela associação, a Escola Aberje 
de Comunicação, carregando toda a 

autoridade da entidade, chega com 
o intuito de capacitar cada vez mais 
profissionais, tanto aqueles da área 
de comunicação como os de outros 
departamentos das empresas. An-
corada na reputação adquirida pela 
entidade ao longo dos anos, a Escola 
já se consolida no imaginário dos co-
municadores como uma referência 
na área de ensino da comunicação. 
“A marca Aberje, olhando em uma 
perspectiva histórica, é fortíssima e 
reconhecida internacionalmente no 
campo do conhecimento e da infor-
mação”, lembra Nassar. Na atual rea-
lidade das organizações, mais do que 
nunca a informação está nas mãos 

Para além dos 
comunicadores

Com previsão de 
lançamento ainda no 
primeiro semestre de 
2018, a Escola Aberje 
de Comunicação 
chega com o intuito 
de capacitar 
profissionais 
em todos os 
departamentos  
das empresas



www.grupoccr.com.brGrupoCCROficialGrupoCCROficial CCR S.A.
É por aqui que você chega lá.

CCR. INFRAESTRUTURA  QUE FAZ O 
BRASIL SE MOVIMENTAR E CRESCER.
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O Grupo CCR, a maior empresa de infraestrutura da América Latina, é responsável por algumas  

das melhores rodovias do Brasil. E, com a mesma qualidade de serviços, também atua em metrôs, 

VLT, barcas e aeroportos. Porque o Grupo CCR acredita, assim como 76% dos brasileiros*,  

que investir em infraestrutura é vital para o crescimento do país.
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Emiliana Pomarico, 
gerente de cursos 

da Aberje: contínua 
atualização de 
metodologias 

para criar ações 
de excelência 

na geração e na 
disseminação de 

conhecimentos em 
comunicação

Queremos ofertar 

programas e cursos 

que ajudem e façam 

a diferença no 

desenvolvimento  

do negócio como  

um todo CE

de todos os colaboradores, assim 
como sua imagem e sua reputação.  
Hamilton dos Santos, diretor geral 
da Aberje, afirma que “há uma mu-
dança relevante, onde não é só a área 
de comunicação corporativa das em-
presas que precisa formar e reciclar 
profissionais em relação à comunica-
ção, mas todas as áreas”. Para ele, a  
Aberje tem hoje um foco grande em 
pensar comunicação, não só como 
uma função, mas como uma com-
petência que qualquer profissional 
precisa ter. “Queremos ofertar pro-
gramas e cursos que ajudem as com-
panhias a desenvolver não apenas a 
comunicação de seus negócios, ima-
gem ou engajamento com seus fun-
cionários, mas que também ajudem e 
façam a diferença no desenvolvimen-
to do negócio como um todo.”
Do ponto de vista prático, em um 
primeiro momento as mudanças 
não serão muito profundas. Os prin-
cipais programas educacionais da 
Aberje, como o MBA em parceria 
com a ESEG, o Curso Internacional, 
desenvolvido com a Universidade de 

Syracuse, nos Estados Unidos, os 
Programas Avançados e os cursos 
livres, serão mantidos, mas sempre 
com o objetivo de aumentar ainda 
mais o cardápio do que já é ofere-
cido. A Escola virá com novas pro-
postas de ensino, seguindo os atuais 
direcionamentos que o mercado da 
comunicação demanda, de modo a 
incluir profissionais de diferentes 
áreas. “No começo, a Escola será 
uma área da Aberje como hoje ela 

é, mas mais preparada, com uma 
identidade própria e apta para alçar 
voo”, explica Santos.
Para atender cada vez mais pro-
fissionais e suas necessidades de 
formação e desenvolvimento, Emi-
liana Pomarico, gerente de Cursos 
na Aberje, explica que haverá “uma 
contínua atualização de metodolo-
gias para criarmos ações de exce-
lência na geração e na disseminação 
de conhecimentos em comunica-
ção”. Ela dá exemplos de práticas 
como o compartilhamento de expe-
riências e casos de sucesso, a reali-
zação de dinâmicas e de exercícios 
práticos, visitas de benchmarking, 
produção de pesquisas e publica-
ções na área, além de simulações 
para solucionar desafios reais que 
estão presentes nas empresas.
A expectativa é que a Escola Aberje 
de Comunicação seja lançada ainda 
no primeiro semestre de 2018. Sobre 
seu futuro, Nassar afirma que depen-
de fortemente das ações que estão 
sendo feitas agora pela Aberje. Para 
Santos, é preciso que essa nova 
escola se apresente de forma mais 
ampla como uma verdadeira insti-
tuição de ensino de comunicação, 
destinada aos mais diversos pú-
blicos. “Muitas vezes a Aberje, até 
pelo nome, fala mais diretamente 
com as áreas de comunicação ou as 
agências, mas ela não é uma entida-
de conhecida para além desse públi-
co. Então, nós queremos apresentar 
de forma mais aberta que somos 
também uma escola de comunica-
ção para negócios”, completa.

Ensino
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Livros
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Crise e Reinvenção da 
Política no Brasil
Fernando Henrique Cardozo

Companhia das Letras
240 páginas – 2018 

Nesta obra o autor rastreia 
as raízes dos problemas 
atuais do Brasil para pro-
por uma nova agenda para 
o país. Cardoso mapeia o 
caminho a ser seguido entre 
as forças do velho e do novo, 
sem perder de vista os valo-
res de liberdade, igualdade e 
dignidade. 

Brand Intelligence: 
Construindo Marcas que 
Fortalecem Empresas e 
Movimentam a Economia
Jaime Troiano

Estação das Letras e Cores
271 páginas – 2017 

Reunindo conhecimentos do 
mercado e ideias e práticas a 
partir dos 24 anos de expe-
riência da TroianoBranding, 
o autor busca atender às ne-
cessidades de planejamento 
e análise de branding nos 
segmentos de marketing e 
comunicação.

Sete Pecados da Língua
Dad Squarisi

Editora Contexto
93 páginas – 2017

Nesta obra, a autora discor-
re sobre os grandes erros da 
língua portuguesa, como os 
de crase, pontuação, concor-
dância e regência, ajudando 
o leitor a evitar falhas fre-
quentes e escrever de forma 
mais correta. 

economia
Economês em Bom Português
Mauro Rodrigues

Companhia das Letras
168 páginas – 2018 

A proposta do livro é abrir os olhos do leitor e desmistificar a economia com 
informações qualificadas e de fácil compreensão. O autor traduz o “economês” 
para o bom português, transformando a aversão ao assunto em interesse. 
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A Metamorfose  
do Mundo
Ulrich Beck

Zahar
280 páginas – 2018 

Um dos mais influentes so-
ciólogos de nosso tempo, 
Beck desenvolve uma teoria 
original para refletir por que 
vivemos num mundo cada 
vez mais difícil de compreen-
der. Para tanto, introduz a 
distinção entre mudança e 
metamorfose ou, mais preci-
samente, entre mudança na 
sociedade e metamorfose do 
mundo. 

inspiracional

Milton Ferretti Jung: 
gol, gol, gol, um Giro 
Inesquecível na  
Voz do Rádio
Katia Hoffmann

Editora AGE
87 páginas – 2017 

Esta é uma homenagem a 
Milton Ferretti Jung, radia-
lista que começou sua carrei-
ra nos anos 60, tornando-se 
depois um dos mais impor-
tantes locutores esportivos 
brasileiros.

Café É para os Fortes
Anderson e Emerson Couto

Editora Belas Letras
105 páginas – 2017 

Este livro é um produto da loja Imaginarium 
que reúne histórias de alguns participantes da 
ACA (Amantes de Café Anônimos) encontradas 
em uma ata de reunião esquecida sobre a mesa 
de uma cafeteria.

Brasil: uma Biografia Não 
Autorizada 
Francisco de Oliveira

Editora Boitempo
176 páginas – 2018 

Esta obra é uma biografia 
não autorizada na qual o lei-
tor encontrará uma síntese 
da produção intelectual mais 
recente do sociólogo e econo-
mista, que analisa o Brasil em 
suas particularidades e con-
tradições sem abrir mão da 
verve polêmica. 
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Como você acha que as tecnologias 
digitais mudaram e estão mudando a 
forma como se faz comunicação? É 
uma mudança profunda, uma vez 
que essas tecnologias geram uma 
grande atratividade, levando o 
usuário a querer mergulhar nesse 
universo. Este contexto apresen-
ta novos desafios para a comuni-
cação e para os comunicadores. 
O processo de produção da infor-
mação e de construção de imagem 
passa a ser múltiplo e não atende 
mais a etapas de aprovação. 

Nos dias de hoje, quão nociva a inter-
net, junto com todas as outras tecno-
logias, pode ser para as interações 
sociais? Se um usuário, mesmo 
fazendo uso intensivo da internet, 
puder interromper essa prática e 
se dedicar a outras tarefas quan-
do desejar, não haverá razões para 
preocupação. O sinal de alerta soa 
quando o indivíduo prefere nave-
gar no universo virtual em vez de 
lidar com o mundo real. O livro 
procura refletir justamente sobre 
essa dualidade entre os extraordi-
nários benefícios trazidos por es-

 
Livros

A tecnologia entre 
o céu e o inferno

Giovanna Chencci

CE

Em Nomofobia 2.0, André Senador reflete 
sobre a dualidade entre os benefícios trazidos 
pelas redes sociais e o risco que seu uso 
excessivo pode causar 

Nomofobia é uma doença con-
temporânea. Trata-se do descon-
forto ou da angústia resultante 
da incapacidade de acesso à co-
municação por meio de aparelhos 
celulares ou computadores. Em 
Nomofobia 2.0 e Outros Exces-
sos na Era dos Relacionamen-
tos Digitais (Aberje Editorial, 75 
págs.), André Senador, diretor de 
Assuntos Corporativos e Relação 
com a Imprensa da Volkswagen, 
reflete sobre como tecnologia, in-
ternet e redes sociais vêm mudan-
do o comportamento da sociedade  
– para o bem e para o mal. Nesta 
entrevista, o autor fala um pouco 
sobre o livro.

ses aparelhos e pelas redes sociais 
e, de outra parte, o risco do uso 
excessivo desses aparelhos. Cer-
tamente a busca de um equilíbrio 
será fundamental.

Quais são as maiores consequências 
da nomofobia, que você caracteriza 
como sendo uma grande dependên-
cia digital, na saúde mental e social 
das pessoas? O uso abusivo da in-
ternet pode provocar desde des-
conforto, angústia e ansiedade 
até colocar em perigo os relacio-
namentos afetivos do indivíduo. 
Corre-se o risco de deixar de vi-
ver de uma forma natural e passar 
a preencher as necessidades hu-
manas por meio das tecnologias, 
em troca de permanecer mais tem-
po conectado. 

O atual escândalo envolvendo o va-
zamento de dados de usuários colo-
cou o Facebook em xeque. Corremos 
o risco de uma futura pane das redes 
sociais? Que impacto isso teria? Esse 
movimento de verificação de prá-
ticas, como o que está em curso 
com o Facebook nos Estados Uni-
dos, pode ser o início de um novo 
ciclo, voltado a um maior respeito 
ao indivíduo. Em princípio, as tec-
nologias deram mais voz e poder 
às pessoas, mas a privacidade pra-
ticamente acabou. Talvez agora se 
possa buscar instrumentos para 
gerar maior preservação de dados 
e informações.

André 
Senador: 

livro procura 
refletir sobre 

a dualidade 
entre  os 

benefícios  e o 
uso excessivo 
da tecnologia 

e das redes 
sociais 
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Entrevista Nicholas Vital

Pode-se dizer que há três mo-
mentos que marcaram o nascimen-
to da revista Exame. O primeiro 
deles ocorreu quando o jovem Ro-
berto Civita, futuro presidente da 
Editora Abril, foi estudar jornalis-
mo e administração nos Estados 
Unidos, em meados dos anos 1950. 
Ali nascia a ideia de criar uma re-
vista brasileira voltada para o uni-
verso dos negócios, experiência 
inédita no país. O segundo momen-
to aconteceu em 1967, com o lan-
çamento de um encarte econômico 
nas revistas técnicas que a Abril 
publicava – a data é considerada 
o marco oficial para as comemo-
rações de aniversário da Exame. 
O terceiro momento foi em 1971, 
quando a Exame se tornou uma re-
vista independente. 
Ao longo de cinco décadas, a Exa-
me acompanhou de perto os altos 
e baixos da economia brasileira e 
mundial e se transformou na mais 

Uma conversa 
com o diretor  
da Exame 
sobre o 
cinquentenário 
da publicação, 
o desafio 
de publicar 
revistas nos 
dias atuais,  
o uso de novas 
plataformas 
e o futuro da 
comunicação 
nas redações  
e nas empresas 

“A essência do bom 
André Lahóz:

jornalismo é imutável”
importante publicação nacional no 
segmento. Desde 2012 a revista é 
dirigida por André Lahóz Mendon-
ça de Barros, economista formado 
pela Universidade de São Paulo e 
detentor de importantes prêmios 
na área do jornalismo econômico. 
Sob sua direção foi lançado, em 
2016, o aplicativo de notícias de 
economia, finanças e negócios para 
dispositivos móveis Exame Hoje 
– cujas principais características 
são o conteúdo premium exclusi-
vo (não é compartilhado no site ou 
na versão impressa), a atualização 
diária e o fato de ser pago desde a 
origem. Nesta entrevista ele fala 
com exclusividade à Aberje sobre 
as principais mudanças ocorridas 
no Brasil nos últimos 50 anos, a 
transformação digital que mudou 
a forma como se faz jornalismo em 
todo o mundo, a relação da revista 
com as empresas e o futuro da co-
municação corporativa. 
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Atualmente o nosso portfólio é muito mais complexo e mais rico do 

que foi no passado, mas porque o Brasil está ficando mais complexo 

e mais rico também
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Entrevista

A Exame acaba de completar 50 anos de 

história e continua sendo uma referência 

em sua área de atuação. Quais foram as 

principais transformações ocorridas nes-

ses últimos 50 anos, tanto na economia do 

país quanto na forma de fazer revistas?  Na 
parte econômica a transformação é 
completa. Quem já tem um pouco 
mais de idade passou por muitas cri-
ses econômicas ao longo das déca-
das. Isso pode dar uma sensação de 
que essa é uma história de fracasso. 
Mas, quando você faz um recorte e 
olha lá atrás, o que era o Brasil de 
1967, que foi quando a Exame foi lan-
çada, e o Brasil de hoje, você perce-
be que a história é muito mais bem- 
sucedida do que pode parecer. É 
claro que nem tudo melhorou, mas 
em termos de economia houve um 
grande avanço. O Brasil era uma 
economia muito simples, a indús-
tria, obviamente, já estava em de-
senvolvimento, mas ainda era uma 
fração do que ela virou. Nosso agro-
negócio deu um salto absolutamente 
espetacular. Quando você fala dessa 
transformação, obviamente ela tam-
bém tem que ser acompanhada pelos 
veículos de comunicação, porque era 
uma situação onde se cobria uma 
economia simples. É muito diferen-
te do que é fazer uma cobertura hoje 
em dia. Se eu tivesse que falar em 
uma frase qual é a principal transfor-
mação, diria que a gente deixou de 
ser uma revista de economia e negó-
cios e passou a ser uma plataforma 
de economia e negócios. Isso porque 
ao longo do tempo foram surgindo 
novidades tecnológicas. O celular, 
por exemplo, não existia. Hoje, todo 
mundo se comunica, lê, se informa 
pelo celular. Atualmente o nosso 

portfólio é muito mais complexo, 
muito mais rico do que foi no passa-
do, mas porque o Brasil está ficando 
mais complexo e mais rico também. 
Vivemos uma transformação que 
pega nosso segmento de uma ma-
neira absolutamente dramática. A 
comunicação hoje é muito mais ágil, 
tem um lado muito mais interessan-
te para o cidadão do que antigamen-
te, quando, no caso da Exame, você 
esperava pela sua revista a cada 15 
dias. Hoje a gente fala online com 
milhões de pessoas. Neste momen-
to, nós estamos sendo lidos no por-
tal, no site, pelo celular, por milhões 
de pessoas. É uma transformação 
profunda e muito positiva.

Como se manter relevante em um mun-

do cada vez mais digital? A credibilidade 

construída ao longo do tempo ajuda? É 
fundamental você fazer as mudan-
ças que o momento e a tecnologia 
estão te impondo, mas sem esque-
cer o que você é. É aí que algumas 
pessoas se atrapalham um pouco. 
Porque, no afã de acompanhar uma 
novidade, às vezes você perde a sua 
alma. O que eu quero dizer com isso 
é que a essência do bom jornalismo 
é absolutamente idêntica e imutável. 
O que faz uma boa cobertura jorna-
lística? Isso não mudou e não pode 
mudar. Então, quando você fala que 
a Exame tem um nome e isso ajuda, 
eu concordo com você. A gente cons-
truiu ao longo da história um nome, 
e isso é importante, mas isso desde 
que você cuide dele fazendo jus à 
fama de um jornalismo profundo, in-
teligente, que talvez não seja o mais 
barulhento – e certamente não é –, 
mas que é reflexivo, que te faz pen-

sar ou pelo menos refletir sobre o 
Brasil. Isso não muda se você está 
no digital ou no papel. A Exame.
com é hoje o maior site de econo-
mia e negócios do país. São mais 
de 20 milhões de pessoas que nos 
acompanham por mês, e isso é fruto 
do reconhecimento de que, seja no 
digital, seja na revista, a Exame é a 
Exame, que faz o mesmo jornalismo 
em todas as plataformas.

Qual é a importância da comunicação cor-

porativa para o trabalho nas redações? O ve-

lho release ainda pauta a revista? Eu não 
posso falar pelas outras redações, 
mas na Exame o velho release fun-
ciona muito pouco. O que eu acre-
dito muito mais é em uma relação 

É fundamental  

você fazer  

as mudanças  

que o momento  

e a tecnologia  

estão te impondo,  

mas sem esquecer  

o que você é
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mais continuada, de muito respeito 
de lado a lado, cada um obviamente 
sabendo o seu papel, um jeito mais 
moderno do que o velho release.  
A gente vive o tempo inteiro em 
contato com as empresas, já que 
elas estão presentes em quase to-
das as reportagens que a gente faz, 
e, nesse sentido, a comunicação 
corporativa é um insumo absolu-
tamente fundamental para o nosso 
trabalho. Mas que deve ser pensado 
de um jeito mais inteligente do que 
o “releasão” de antigamente.

O que seria esse jeito mais inteligente? Eu 
acho que tem muita riqueza, muita 
coisa que acontece dentro das empre-
sas, que nem sempre acaba chegando 

até a gente. O que acaba funcionando 
muito bem são conversas, contatos 
que não estão no calor do fechamento 
de uma reportagem. Funciona muito 
quando a gente pode ter conversas 
mais soltas, no sentido de que não 
estamos falando de um assunto es-
pecífico, como em um almoço de re-
lacionamento, um encontro em que a 
gente possa falar um pouco sobre as 
tendências do Brasil, as coisas que 
estão acontecendo lá fora, as coisas 
que estão acontecendo dentro da em-
presa. Esse tipo de relacionamento 
é muito rico, alimenta o trabalho do 
jornalista e acaba sendo muito útil 
para as duas partes – sem esquecer 
que o jornalista está lá para fazer o 
trabalho dele, claro.

Mas muitas vezes esse relacionamento 

não está estabelecido. Como seria, grosso 

modo, a melhor forma de vender uma pauta 

para a Exame ? Nessa hora o trabalho 
da comunicação do lado da empre-
sa tem que estar presente, porque 
senão realmente às vezes você fica 
com uma boa história para contar 
e sem interlocução nenhuma. Cla-
ro que nós temos os nossos meios 
de ir atrás das boas histórias – e 
nós vamos o tempo inteiro –, mas 
é uma via de mão dupla. No caso de 
um veículo como a Exame, exclu-
sividade é algo inegociável, então 
também facilita muito para a gente 
quando a pessoa parte desse prin-
cípio, quando está disposta a abrir 
mão de uma cobertura de outros 
veículos em favor de uma cobertu-
ra na Exame. Uma dica do que não 
fazer é justamente tentar ser es-
perto demais, prometer uma exclu-
sividade e vender a mesma pauta 
para outro veículo.
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Outro tema atual é o branded content. Qual 

é a diferença entre esse tipo de publicação 

e o tradicional publieditorial? Ele é mui-
to mais do que o velho publi. É uma 
coisa muito mais sofisticada, mais 
bem-feita. Os veículos têm investi-
do muito na qualificação da equipe 
de produção e na forma como essa 
mensagem vai ser divulgada. Mas 
não é jornalismo, é outra coisa. É 
um conteúdo patrocinado por uma 
empresa – e eu não vejo nenhum 
problema nisso, desde que fique 
muito claro para o leitor, como tem 
acontecido. O leitor sabe de início 
que a empresa tal está patrocinan-
do, então vai ler com o devido fil-
tro. Mas em geral é algo que tem 
funcionado bem. Eu vejo que as 
empresas têm aproveitado muito 
esse tipo de comunicação.

Olhando um pouco para a frente, como 

você enxerga o futuro das revistas? O ano 
de 2017 foi muito bom para a Exame. 
Bom no sentido da nossa circulação, 
que se mantém absolutamente intac-
ta. Quando se fala da crise dos veícu-
los de comunicação, e falo pela Exa-
me, essa crise se deu pelo lado do 
faturamento publicitário, que real-
mente caiu muito. Mas o nosso leitor 
continua um fã da revista em papel. 
É claro que hoje o nosso público di-
gital é muito maior do que o da revis-
ta, mas é porque a gente criou coisas 
novas. Não é que a gente perdeu em 
um para ganhar no outro. Criamos 
um site que hoje é referência no Bra-
sil, nosso aplicativo no celular, vá-
rias coisas que a gente foi criando e 
que permitiram agregar um público 
novo. A nossa receita publicitária 
também vem voltando ao que era no 
passado. Eu sou muito otimista em 

relação ao futuro da revista em pa-
pel. O que vai acontecer daqui para 
a frente é o conceito de plataforma. 

Em relação ao futuro da comunicação 

corporativa, as empresas estão no cami-

nho certo? Como diretor de redação, 
eu acabo lidando com a nata das 
empresas e da comunicação cor-
porativa, por isso talvez eu tenha 
uma visão muito positiva e talvez 
até um pouco descolada da média 
das empresas. No Brasil, especial-
mente no período de aceleração do 
PIB, várias companhias galgaram 
muito de tamanho. Nessa época 
houve um fenômeno interessante, 
que foi o descompasso entre o porte 
e a importância dessas empresas e 
a sofisticação e o entendimento do 
papel da comunicação e do jornalis-
mo para elas. Você via, por exemplo, 
um empresário que era um monstro 
e ao mesmo tempo não tinha a me-
nor ideia do que faz um jornalista. 
Eu imagino o trabalho que ele deve 
ter dado para a pessoa que esta-
va cuidando da sua comunicação. 
Quando eu olho para a frente, acho 
que não tem muito jeito: a boa co-
municação vai no caminho da re-
lação muito franca, sofisticada no 
sentido de um entendimento cor-
reto do papel de cada um, e talvez 
pensando cada vez mais em novas 
plataformas. A gente tem hoje uma 
grade de eventos que é muito ro-
busta. São ambientes novos que 
podem interessar às empresas. São 
coisas que cada vez mais vão es-
tar na mesa para que quem estiver 
cuidando da comunicação corpora-
tiva de uma companhia tenha um  
portfólio maior e mais interessante 
para trabalhar. CE

Eu sou muito 

otimista em relação 

ao futuro da revista 

em papel

Entrevista
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Especial Claudia Maximino

O tema do ano  
da Aberje, “Comunicação  

como cultura”, convoca 
para uma discussão  
ampla não somente  

a respeito das estratégias 
das organizações,  

mas sobre a sociedade  
em que queremos viver

A única saída  
é se comunicar

A importância da comunicação 
nas empresas já foi estabelecida há 
muito tempo. Milhares de livros, te-
ses e palestras, cursos curtos e longos 
provam que a comunicação organiza-
cional ajuda a impulsionar os objeti-
vos de uma corporação, fornecendo 
transparência aos processos, dimi-
nuindo possíveis conflitos e envol-
vendo empregados, fornecedores e 
clientes em torno de causas comuns. 
No início, a comunicação nas or-
ganizações era praticada a partir 

dos altos escalões e privilegiava a 
emissão de relatórios direciona-
dos. Junto com eles, começaram a 
surgir as primeiras publicações de 
jornalismo empresarial, também 
destinadas apenas a um público in-
terno, porém mais abrangentes. Só 
na década de 1960, com a expansão 
dos departamentos de relações pú-
blicas, a comunicação empresarial 
passou a atender às novas deman-
das dos funcionários e do público. 
A partir daí, como conta o jornalista e 

escritor Gaudêncio Torquato no livro 
Tratado de Comunicação Organiza-
cional e Política, atrelou-se o enten-
dimento da comunicação organizacio-
nal à utilização de instrumentos para 
aproximar a corporação dos públicos. 
Durante todo esse percurso, no en-
tanto, desenvolveu-se mais como es-
tratégia, com ações focadas principal-
mente nos resultados esperados pela 
organização. Na maioria das vezes, 
porém, como uma comunicação ver-
tical e que não atende por completo 
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O comunicador 

pode ser um 

protagonista para 

a mediação e a 

interlocução no 

ambiente interno, 

com ações capazes 

de possibilitar a 

transformação 

organizacional
Paulo Henrique Soares 
e  Rozália Del Gáudio

aos anseios de seus públicos. Pesqui-
sa desenvolvida pela psicóloga Ma-
ria Lúcia Rodrigues e divulgada pelo 
jornal Valor Econômico com cerca de 
900 profissionais de cursos de MBA 
em temas como gestão empresarial, 
finanças e gestão de pessoas mostra 
que mais de 60% dos administradores 
tendem a se comunicar mal. O estudo 
contou com participantes em 12 es-
tados brasileiros e foi desenvolvido a 
partir da aplicação de testes de perfil 
profissional ao longo de 2016 e 2017.
Nos dias de hoje, quando as redes 
sociais abrem espaço para que a 
comunicação se diversifique, tanto 

nos temas quanto na disseminação 
de informação, e as minorias exi-
gem prioridade sobre seu “lugar de 
fala”, a comunicação realizada pe-
las organizações precisa dar lugar a 
outro entendimento. Antes exerci-
da “de cima para baixo”, ela precisa 
ceder lugar à ideia da comunicação 
como cultura, como fator de aco-
lhimento das diferentes vozes e de 
mudança de realidades.
Assim, dentro das corporações, “o 
comunicador pode ser um protago-
nista para a mediação e a interlocu-
ção no ambiente interno, com ações 
capazes de possibilitar a transforma-

ção organizacional”, afirmam Paulo 
Henrique Soares, diretor de Comu-
nicação do IBRAM, e Rozália Del 
Gáudio, gerente sênior de Comunica-
ção e Sustentabilidade na C&A Bra-
sil, em seu livro Sem Megafone, com  
Smartphone, lançado em 2017. E, 
mais do que isso, essas ações podem 
ser ampliadas para toda a sociedade: 
“Passamos a enxergar – e a praticar 
– a comunicação como um fator que 
pode contribuir para transformar 
pessoas e organizações”.
A ideia do tema escolhido pela 
Aberje é que a comunicação evolua 
de um instrumento usado apenas 
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Especial

O que nós 

pregamos é que a 

comunicação  se 

transforme em uma 

competência dentro 

da organização

para a impulsão dos objetivos da or-
ganização para se tornar uma cultura 
dentro das instituições, trazendo-a 
para o campo da ação, em que todos, 
do porteiro ao presidente, respirem e 
pratiquem a comunicação como parte 
de seu dia a dia, contribuindo para que 
as práticas e os comportamentos den-
tro das corporações sejam baseados 
na confiança. “A comunicação em-
presarial ainda é feita a partir de uma 
área central de comunicação corpora-
tiva e vista como uma função”, afirma 
Hamilton dos Santos, diretor geral da 
Aberje e doutorando em filosofia pela 
USP. “Serve para resolver problemas 
e passar recados do RH, expor produ-
tos e questões para o mercado interno 
e externo. O que nós pregamos é que 
ela se transforme em uma competên-
cia dentro da organização.”
Dessa forma, a comunicação poderá 
ser vista menos como uma ferramen-
ta com foco nas ações da empresa e 
mais como uma prática ligada às vi-
vências interpessoais, tanto dentro 
das organizações como no contexto 
da própria sociedade em que vive-

mos. Vários pensadores já afirmaram 
que, porque temos medo do que é 
novo, geralmente nos fechamos para 
o que não conhecemos. E a comuni-
cação é a maneira mais efetiva de mu-
dar isso. Naturalizar a comunicação 
como cultura teria o poder de gerar 
sociedades melhores, em que todos 
são capazes de falar e de escutar os 
outros, em que as pessoas desenvol-
vam mais empatia pelos que não são 

como elas e estejam mais abertas 
à diversidade. “As consequências 
desse pensamento podem ser inte-
ressantes, principalmente em um 
mundo polarizado como o que temos 
hoje”, afirma Paulo Nassar, diretor- 
presidente da Aberje e professor ti-
tular da ECA-USP. “Essa ideia tem 
um lado pragmático, fortalece o 
diálogo, as conversas e, por exten-
são, a própria democracia.”

Paulo Nassar,  
diretor-presidente  

da Aberje

Hamilton dos Santos 

Hamilton dos Santos, 
diretor geral  

da Aberje
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Segundo Edgar Schein,  
para que a comunicação  
se torne parte da cultura  
de uma empresa ou da  
sociedade seria necessário 
que os integrantes 
passassem a refletir  
sobre como e por quem  
ela é feita, qual é o 
conteúdo e quais são os 
meios de disseminação

O  p r o c e s s o  n a  p r á t i c a
Em seu livro Cultura Organiza-
cional, Edgar Schein, doutor em psi-
cologia pela Harvard e professor do 
MIT, listou três níveis de cultura que 
ocorrem na dinâmica das organiza-
ções. No primeiro estariam os artifí-
cios, as estruturas e processos orga-
nizacionais visíveis, os documentos, 
os jargões e a linguagem utilizada, a 
arquitetura, as ferramentas, as tec-
nologias e as cerimônias observadas. 
No segundo nível estão as crenças – o 
que as pessoas acreditam ser verda-
de – e os valores – o que é importan-
te –, as filosofias e metas, a maneira 
como a corporação estrutura seu ter-
ritório simbólico, como será vista por 
seus públicos, o comportamento de 
seus empregados, seus objetivos e os 
meios para atingi-los. Por fim estão os 
comportamentos e ações naturaliza-
dos, que as pessoas já não percebem 
mais, que não são questionados, que 
só se destacam por meio de uma in-
vestigação mais profunda e se trans-
formam em pressuposto básico. 

Assim, para que a comunicação se 
torne parte da cultura de uma em-
presa ou da sociedade, seguindo o 
modelo dos três níveis de Schein, 
seria necessário que os integrantes 
passassem a refletir sobre os arti-
fícios ligados à comunicação: como 
ela é feita e por quem, qual é o con-
teúdo, quais são os meios de disse-
minação? Depois é preciso pensar 
quais são as crenças e os valores 
ligados à comunicação nesse am-
biente específico. Antes se falava em 
valores táticos, depois eles se torna-
ram estratégicos. Como a estratégia 
traz à mente ações de guerra, talvez 
a melhor pedida sejam valores dialó-
gicos, a criação de ambientes em que 
todos podem falar e ser ouvidos. No 
terceiro nível, essas ações de comu-
nicação precisam ser naturalizadas 
dentro da organização ou da socie-
dade, usadas menos com vistas a um 
objetivo final e mais como uma ma-
neira de resolver possíveis conflitos, 
de chegar a soluções para todos os 
problemas que aparecem e estreitar 

aos relacionamentos do dia a dia. 
Para as empresas, mesmo e principal-
mente as mais fechadas, ter a comu-
nicação ampla como parte integrante 
da cultura da organização pode resul-
tar em ganhos de produtividade e de 
competitividade. “A chave é pensar 
não apenas na comunicação como 
artifício para conseguir alguma coi-
sa, mas como algo simbólico, como 
uma abertura total para ouvir o que 
todos têm a dizer”, explica Paulo Nas-
sar. “Isso ajuda na comunicação da 
marca, na criação de narrativas e na 
organização dos espaços onde essa 
comunicação acontece.”
Hoje, fazer com que a comunicação 
deixe de ser uma ferramenta e se 
torne uma competência e uma cul-
tura transformadora não é mais uma 
opção, visto que, impulsionada pela 
tecnologia, a comunicação empre-
sarial deixou de ser exclusiva de 
uma área. Ela pode ser gerida, mas 
não contida. A revolução digital 
– que levou ao acesso irrestrito de 
empregados, de fornecedores e do 
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Raymond Williams 
(1921–1988) pensava 
a cultura como um 
modo de vida, como 
algo fundamentalmente 
prático e infiltrado na 
vida social

Especial

público externo às novas mídias, que 
englobam os aplicativos, as redes so-
ciais e outros sites da internet, como 
o Reclame Aqui – não dá mais espa-
ço para uma comunicação feita “de 
cima para baixo”. A comunicação se 
tornou inerente aos modelos de ne-
gócio e aos ciclos dos produtos e é 
o que mantém abertos os canais de 
diálogo que favorecem e fortalecem 
a gestão da reputação de marcas e 
instituições. Assim, ela deve ser vis-
ta e difundida como uma habilidade 
de todos os profissionais, indepen-
dentemente da função. E como isso 
é possível? Como transformar a co-
municação em parte da cultura das 
organizações? 
Como dizia Peter Drucker, considera-
do o pai da administração moderna, 
“culture eats strategy for breakfast” 
(em uma tradução livre, “a cultura é 
capaz de sabotar a estratégia a qual-
quer momento”). Ou seja, não é fácil 
transformar uma organização para 

que a comunicação passe a ser par-
te integrante de sua cultura. Cada 
corporação tem sua própria cultura, 
definida como a manifestação dos va-
lores na prática, nascida a partir das 
decisões e atitudes tomadas ao longo 
do tempo e também da interação so-
cial entre os públicos por toda a vida 
da organização.
O pensador britânico Raymond 
Williams (1921–1988) se dedicou a 
mostrar os diferentes significados 
do termo “cultura” – desde culti-
vo, passando por civilização, até as 
formas de aculturar ou “civilizar os 
bárbaros”, entre outros. Sua teoria 
materialista levava em considera-
ção o papel social da cultura e como 
os bens culturais – resultado dos 
meios de produção – concretizam 
as relações sociais complexas que 
envolvem as instituições, as con-
venções e as formas. Williams pen-
sava a cultura como um modo de 
vida, como algo fundamentalmente 

prático e infiltrado na vida social. 
Ela diz respeito aos significados 
que as coisas adquirem no mundo 
e, consequentemente, ao jeito como 
ele é conduzido.
Nas corporações, a cultura está en-
tranhada na maneira como as deci-
sões são tomadas e no modo de se 
comportar dos funcionários. Assim, 
ter a comunicação como cultura sig-
nificaria que ela deve estar integrada 
à rotina da corporação. Para isso, as 
atitudes são mais importantes do que 
a vontade ou o discurso vindo da dire-
toria, do departamento de Recursos 
Humanos ou do setor de Comunica-
ção. Como cultura é algo construído, 
fomentado e experimentado no dia 
a dia, para que a comunicação seja 
parte integrante desse ambiente é 
necessário que a organização esteja 
realmente aberta ao diálogo, a ouvir 
os diferentes pontos de vista e a fazer 
uma reflexão constante e clara sobre 
suas práticas. CE
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Nosso coração bate forte  
pelo conteúdo, pelas histórias  
e pelas conexões.

www.jabuticabaconteudo.com.br/jabuticaba-conteudo/jabuticabaconteudo/jabuticaba

O que faz o coração da sua empresa bater forte?
Seja o que for, conte conosco para mostrar ao mundo. 
Em vídeo ou impresso. No digital ou no off -line.
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Danylo MartinsGovernança e Compliance

O processo de 
reestruturação 

das práticas 
de governança 

e compliance 
exige que se 

olhe não só para 
consumidores 

e stakeholders, 
mas também 

para o público 
internoTudo  

se ilumina

políticas e práticas de governança 
corporativa e compliance. 
Para que as mudanças reverberem, 
a comunicação precisa ser uma voz 
ativa. Não basta o discurso proto-
colar, avalia Paulo Nassar, diretor- 
presidente da Aberje e professor ti-
tular da ECA-USP. “É aquela comu-
nicação ritualizada pelas narrativas 
da experiência, com exemplos dados 
pelo comando da empresa. Tudo isso 
tem como referência as ações reali-
zadas durante a história da organi-
zação e percebidas pelos diferentes 
públicos”, diz. Nesse sentido, a co-
municação atua fortemente alinha-
da com a área de compliance. Sem 
a integração entre os profissionais, 
o compliance corre o risco de virar 
um grande “big brother” na organi-
zação, reforça Nassar. “Precisa ser 
um processo enraizado e associado 
a uma transformação cultural, que 
ocorre por meio de diálogos.” 
Segundo Valéria Café, superinten-
dente de Vocalização e Influência do 
Instituto Brasileiro de Governança 
Corporativa (IBGC), o sistema de 
compliance é mais do que seguir re-
gras – é aplicar efetivamente os valo-
res no dia a dia da companhia. Cabe 
à comunicação explicar como fun-
ciona esse sistema de integridade e, 
a partir daí, estimular o engajamen-
to dos profissionais, com os líderes 
da organização como protagonistas 
das melhores práticas. “É um pro-
cesso lento e longo de modificação 
de discurso e atitude, no sentido de 
garantir a transparência”, aponta. 

Ao longo dos últimos quatro 
anos, a Operação Lava Jato tem 
denunciado esquemas de corrup-
ção envolvendo grandes empre-
sas brasileiras, como Odebrecht 
e Petrobras. Tais acontecimentos 
colocaram em xeque a imagem das 
companhias aos olhos não só da im-
prensa, do mercado e dos consumi-
dores, mas também dos próprios 
funcionários. A reputação abalada 
exigiu – e ainda exige – um esforço 
enorme para a reestruturação de 
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R e c u p e r a ç ã o  d e  c o n f i a n ç a
Para virar a página e recupe-
rar a confiança dos stakeholders, a 
Odebrecht colocou em prática um 
conjunto de medidas. “A comunica-
ção é um amplificador das ações que 
foram tomadas pela empresa”, enfa-
tiza Marcelo Lyra, vice-presidente 
de Comunicação e Sustentabilida-
de da Odebrecht. O primeiro passo 
dado pela companhia foi divulgar, 
em março de 2016, um documento 
chamado “Compromisso com o Bra-
sil”, no qual mostra o empenho em 
colaborar com a Justiça brasileira 
nas investigações da Lava Jato. 
Outro marco importante ainda na-
quele ano, segundo Marcelo Lyra, 
foi a criação do Conselho Global, 
com o objetivo de apoiar a gover-

O sistema de 

compliance é um 

processo lento e 

longo de modificação 

de discurso e atitude, 

no sentido de garantir 

a transparência
Valéria Café, superintendente de 
Vocalização e Influência do Instituto 
Brasileiro de Governança  
Corporativa (IBGC)

nança, o direcionamento estraté-
gico e o desenvolvimento das em-
presas do grupo em áreas como 
cidadania corporativa, combate à 
corrupção e sustentabilidade. Vin-
culado ao conselho de administra-
ção da holding, o conselho é for-
mado por membros independentes, 
oriundos de organizações da socie-
dade civil, da academia, do setor 
privado e de organismos multilate-
rais e governamentais. 
Em dezembro de 2016, a companhia 
comunicou o fechamento do acor-
do de leniência com o Ministério 
Público Federal (MPF) brasileiro e 
reconheceu os erros em um pedido 
público de desculpas à sociedade. 
“Junto com o documento em que 
falamos sobre virar a página, envia-

mos um e-mail a todos os integran-
tes da holding com o título ‘Compro-
misso com você’”, destaca Marcelo 
Lyra. Tanto é que, no ano passado, 
todos os colaboradores da holding 
participaram de treinamentos so-
bre compliance, com base na nova 
política sobre conformidade, adap-
tada para cada empresa do grupo. 
“A prioridade é o público interno, 
num processo de recuperação de 
confiança. A partir dessa legitima-
ção, ocorre a comunicação exter-
na”, diz Lyra. Para ele, ainda há um 
longo caminho a percorrer. “Não 
temos a ilusão de que o que fizemos 
é suficiente. O que a gente espera é 
ter oportunidade de mostrar cada 
passo, tanto interna quanto exter-
namente”, afirma. Isso significa co-
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municar que, de fato, as ações estão 
sendo adotadas, de olho no futuro. 
Não à toa a Odebrecht integrou a lis-
ta de nove empresas brasileiras com 
nota máxima pela transparência do 
Programa Anticorrupção, conforme 
estudo conduzido pela ONG Trans-
parência Internacional e divulgado 
em janeiro deste ano. 

O l h a r  i n t e r n o  e  e x t e r n o
Na Petrobras, mais de 60 mil 
pessoas, incluindo a alta adminis-
tração da empresa, passaram por 
treinamentos anticorrupção desde 
2015. Foi nesse ano que a empresa 
intensificou sua estratégia de comu-
nicação em relação aos assuntos de 
governança corporativa e complian-
ce. “Considerando que a companhia 
recebia muitas dúvidas e demandas 
do público a respeito da Operação 
Lava Jato, lançamos em fevereiro 
de 2015 uma página na internet para 

consolidar as informações relacio-
nadas ao tema; por exemplo, as me-
didas adotadas pela companhia para 
aprimorar os mecanismos de gover-
nança”, aponta Bruno Guimarães 
Motta, gerente executivo de Comu-
nicação e Marcas da Petrobras. 
A tônica na comunicação interna é 
assegurar que as informações es-
tejam sendo divulgadas de maneira 
adequada a todos os públicos, princi-
palmente porque a companhia conta 
com diferentes tipos de atividades, 
regimes e locais de trabalho (pré-
dios administrativos, plataformas e 
refinarias). “No portal interno, te-
mos uma página, chamada Petrobras 
em Compliance, que reúne todas as 
orientações corporativas, procedi-
mentos, guias e documentos relacio-
nados a conformidade”, exemplifica 
Motta. O tema é abrangente: vai des-
de orientações quanto ao recebimen-
to de brindes de um fornecedor até 
os controles que garantem a confia-
bilidade dos números divulgados no 
balanço anual de resultados. “Nosso 
objetivo é gerar o interesse dos pro-
fissionais pelo assunto, garantir a 
disseminação das informações, esti-
mulando uma cultura de compliance 
a partir de ações que levem a força 
de trabalho a absorver essas atitudes 
como valor.”
A fim de nortear as ações de co-
municação, a companhia monitora 
constantemente a imagem e a repu-
tação da marca junto à opinião pú-
blica e a públicos de interesse por 
meio de pesquisas quantitativas e 
qualitativas. Assim, em dezembro 
de 2015, o site Daqui pra Frente foi 
lançado pela Petrobras com o intui-

Governança e Compliance

A prioridade é o público 

interno, num processo 

de recuperação  

de confiança. A partir 

dessa legitimação 

ocorre a comunicação 

externa
Marcelo lyra, vice-presidente  
de Comunicação e Sustentabilidade  
da Odebrecht
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to de responder às principais per-
guntas sobre, por exemplo, como 
está colaborando com as investi-
gações da Lava Jato e o que a orga-
nização tem feito para melhorar a 
gestão e os controles internos nos 
últimos anos. “As dúvidas são res-
pondidas por executivos da empre-
sa”, explica Motta. 
As mudanças realizadas na gestão 
da companhia também foram co-
municadas por meio de uma cam-
panha publicitária com o slogan “A 
Petrobras mudou. E está seguindo 
em frente”. As peças tiveram como 
protagonistas os próprios emprega-
dos e incluíram anúncios na TV e em 
veículos impressos, além de banners 
na internet e posts nas redes sociais. 

Foi criado, ainda, o site Seguindo em 
Frente, que relata as transformações 
em curso na companhia. Na página, 
são enumeradas, por exemplo, as 
medidas implementadas para for-
talecer a governança e os controles 
internos. 

E n g a j a m e n t o  e  a t i t u d e
Na avaliação de Francisco Bu-
lhões, diretor de Comunicação e 
Sustentabilidade do Grupo CCR, 
uma das maiores empresas de con-
cessão e infraestrutura do mundo, a 
comunicação interna é fundamental 
para que os conceitos de governan-
ça e compliance sejam, de fato, difun-
didos, disseminados e vivenciados 
pelos colaboradores. Tanto é que o 

Governança é 

uma construção 

diária e que exige 

comprometimento 

de toda a empresa, 

em todos os  

seus níveis

Francisco Bulhões, diretor de 
Comunicação e Sustentabilidade  
do Grupo CCR

Nosso objetivo é 

garantir a disseminação 

das informações, 

estimulando uma cultura 

de compliance a partir 

de ações que levem 

a força de trabalho a 

absorver essas atitudes 

como valor
Bruno Guimarães Motta,  
gerente executivo de Comunicação  
e Marcas da Petrobras
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Em 2017, o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC) lançou a 

publicação Compliance à Luz da Governança Corporativa, com o objetivo de 

apresentar conceitos e práticas que envolvem o sistema de compliance  

nas companhias, assim como os papéis e as responsabilidades dos diversos 

agentes de governança. Com a discussão sobre temas estratégicos  

e principais desafios a ser enfrentados, o documento busca ser uma  

referência para reflexão e ação nas empresas. Disponível no site do instituto  

(www.ibgc.org.br), a publicação integra a série “IBGC Orienta”, que reúne 

ainda Orientações sobre Comitês de Auditoria  e O Papel do Conselho de 

Administração na Estratégia das Organizações.

compliance e governança 
corporativa: tudo a ver

Programa de Integridade e Con-
formidade, criado em 2016, contou 
com treinamentos presenciais e no 
formato e-learning, assim como 
comunicados internos para refor-
çar o Código de Conduta Ética e a 
Política da Empresa Limpa. Foram 
cerca de 10 mil funcionários treina-
dos em todas as unidades de negó-
cio do Grupo CCR, desde o Centro 
Corporativo, onde está a direção 
da companhia, até segmentos como 
aeroportos, metrôs e rodovias. 
Segundo Bulhões, a principal preo-
cupação foi mostrar aos colabora-
dores que o programa reúne prá-
ticas já existentes e que mereciam 
ser reforçadas. “Com textos curtos, 
objetivos e de fácil compreensão, 
trabalhamos com peças lúdicas e 
divertidas para abordar, de for-
ma simples, algo complexo como 
é a ética dentro e fora das grandes 
corporações”, conta. Além de carti-
lhas, vídeos e apresentações espe-
ciais, os treinamentos envolveram 
palestras e dinâmicas. 
O executivo lembra que governança 
e ética sempre fizeram parte da ges-
tão da CCR. Entretanto, para que as 
ações tenham resultado, é essencial 
que os conceitos estejam presentes 
na rotina da companhia e não sejam 
algo esporádico ou pontual. Na práti-
ca, precisam estar visíveis nas atitu-
des de todos os funcionários. “Com 
comunicação constante e rotineira, 
fazemos com que o tema permaneça 
na memória e no dia a dia das pes-
soas por meio de comunicados inter-
nos, campanhas especiais, matérias 
no nosso portal e na nossa intranet. 

É uma construção diária e que exige 
comprometimento de toda a empre-
sa, em todos os seus níveis”, enfatiza. 
A função da comunicação e de seus 
profissionais é engajar os líderes, 
numa atuação conjunta com a di-
retoria e o conselho de administra-
ção, destaca Valéria Café, do IBGC. 
Por isso, ao mostrar como age em 
relação às melhores práticas de go-
vernança e compliance, a liderança 
também assume a responsabilidade 
no processo de comunicação. “Não 
adianta ter aparência, é preciso ter 
essência. Ou seja, que os valores 
sejam implementados na organiza-
ção”, afirma, citando os quatro pi-
lares que regem a governança cor-
porativa: transparência, equidade, 
prestação de contas (accountability) 
e responsabilidade corporativa. “De-
mora-se tanto para construir a re-
putação, mas para acabar com ela é 
muito rápido.”
Para Renato Chaves, especialista em 
governança corporativa e conse-
lheiro fiscal de companhias aber-
tas, a comunicação exerce um papel 

muito importante de atingir todas 
as camadas da organização. Con-
tudo, as mudanças não podem ser 
apenas “perfumaria”, segundo ele. 
“Não dá para fazer o chamado ‘re-
trofit’, ou seja, modernizar e não 
mexer na estrutura. Precisa existir 
uma mudança profunda”, enfatiza. 
Entre as ferramentas que funcio-
nam, em sua opinião, está o canal de 
denúncias externo, criado por uma 
empresa independente. Tanto o se-
tor de controles internos quanto o 
conselho de administração precisam 
acompanhar os relatos recebidos. 
“O ideal é que seja feito regularmen-
te um relatório sobre as denúncias”, 
exemplifica. 
A trajetória de recuperação da ima-
gem é longa, mas os passos dados 
pelas companhias sinalizam, segun-
do Valéria Café, um importante mo-
mento de revisão de valores no país. 
O fato é que as empresas precisam 
se movimentar e abandonar o dis-
curso pelo discurso. A sociedade 
demanda cada vez mais organiza-
ções éticas e transparentes. 

Governança e Compliance

CE

http://www.ibgc.org.br
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Andrea MartinsInclusão

O Sol é para todos 
Time’s up! O tempo em que eram 
tolerados abusos na indústria cine-
matográfica acabou. O discurso do 
movimento de mulheres do cinema 
norte-americano vem mobilizando 
grandes estrelas de Hollywood em 
favor da igualdade de gêneros e de 
mais respeito no mercado de traba-
lho. Na entrega do Oscar 2018, em 
março, a vencedora da categoria 
Melhor Atriz, Frances McDormand, 
pediu mais espaço para que as mu-
lheres possam contar suas histórias. 
A atriz e apresentadora-celebridade 
Oprah Winfrey também falou sobre 
o tema na cerimônia do Globo de 
Ouro, em janeiro – o emocionante 
discurso contra o assédio e o racis-
mo ganhou as manchetes do planeta. 
No Brasil, essas questões também 
estão no centro do debate na mídia 
e nas redes sociais. Um exemplo é 
o episódio envolvendo o jornalista 
William Waack, demitido da Rede 
Globo no final de 2017 após fazer um 
comentário considerado racista. “A 
comunicação tem um papel central 
em todo esse processo. Vivemos na 

A sociedade contemporânea demanda 
maior participação de mulheres, 

negros e transgêneros dentro das 
empresas e organizações, que têm 
se mobilizado para inserir grupos 
minoritários em seus quadros. E a 

comunicação tem sido uma poderosa 
ferramenta para isso 

chamada idade mídia. O jornalismo, 
a publicidade, as relações públicas, as 
redes sociais fazem parte da cultura 
e da sociabilidade contemporâneas. 
Elas podem contribuir para visibili-
zar e ecoar discursos de ódio, ou, ao 
contrário, questioná-los, criticá-los e 
apontar para uma outra ética, para a 
convivência humana que se baseie na 
valorização da diversidade”, analisa 
Pedro Jaime, doutor em Antropolo-
gia Social pela Universidade de São 
Paulo, professor do departamento 
de Administração do Centro Univer-
sitário FEI e autor do livro Executi-
vos Negros: Racismo e Diversidade 
no Mundo Empresarial (Edusp). “É 
verdade que um ambiente plural po-
tencializa o surgimento de conflitos. 
Grupos homogêneos produzem me-
nos divergências. Porém, os conflitos 
podem ser resolvidos se a direção da 
empresa e seu quadro gerencial assu-
mem a diversidade como um valor”, 
comenta o estudioso. 
A diversidade de gênero é tema cons-
tante e perene na comunicação den-
tro e fora da Avon. Nas campanhas 

externas, o tema está inserido em 
um conceito maior chamado de “A 
Beleza que Faz Sentido”, que convida 
as mulheres a valorizar todas as sin-
gularidades que as caracterizam. “O 
que tentamos transmitir, desde as es-
colhas das modelos até a definição das 
mensagens, é que toda mulher pode e 
deve valorizar seus traços, sua pele, 
seu cabelo, sua etnia, sua silhueta, 
sem se prender a padrões estereotipa-
dos que podem não fazer sentido para 
ela”, comenta Daniela Grelin, diretora 
executiva do Instituto Avon. 
A questão da diversidade também faz 
parte do DNA da C&A – e há bastante 
tempo. Quem não se lembra de Se-
bastian Fonseca, o primeiro garoto- 
propaganda negro do Brasil, presente 
em mais de 2.400 comerciais da C&A 
entre 1990 e 2010? A empresa mos-
trou apoio à moda sem gênero e ao 
Dia dos Pais e Dia das Mães sem pre-
conceito em campanhas publicitárias 
e ainda fez parceria com as cantoras 
Anitta e Pabllo Vittar para celebrar o 
empoderamento feminino e a diversi-
dade, respectivamente. Entre os fun-
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O Sol é para todos 

Conflitos podem 

ser resolvidos se a 

direção da empresa e 

seu quadro gerencial 

assumem a diversidade 

como um valor
Pedro Jaime, doutor em Antropologia Social 
pela universidade de São Paulo e professor 
do departamento de Administração do 
Centro universitário FEI

V a l o r  d a  d i v e r s i d a d e
Estímulo à autenticidade. Este é 
um dos princípios de conduta da SAP, 
empresa da área de tecnologia e soft-
wares empresariais. Segundo Lucia-
na Coen, diretora de Comunicação 
e Responsabilidade Social da SAP, 
estima-se uma perda de produtivi-
dade de 20% quando os funcionários 
não se sentem confortáveis para ser 
autênticos. A companhia desenvolve 
uma série de iniciativas ligadas à di-
versidade e trabalha com Redes de 
Funcionários (Employee Network 
Groups) com os grupos minoritários 
Mulheres, LGBT+, Gerações, Raça/
Etnia e Pessoas com Capacidades 
Diferentes (autistas). Com mais de 
80 mil funcionários no mundo, em 
130 países, a organização conta com 
30% de mulheres em seu quadro.  
A comunicação é a área responsável 
pela disseminação e manutenção des-
sas políticas e da cultura da empresa. 
“Está nas nossas mãos fazer com que 
a mensagem chegue aos empregados 
e que ela seja aceita, fazendo com que 
funcionários se engajem nos progra-
mas e campanhas propostas”, analisa 
Luciana. Neste ano, toda campanha 

cionários, dois terços são mulheres, 
sendo que mais da metade dos cargos 
de gerência e cerca de 30% da alta li-
derança são ocupados por elas. 
“Para as pessoas transexuais, firma-
mos parcerias com organizações que 
acolhem esse público (Transempre-
gos e Transcidadania), visando a ofe-
recer oportunidades de forma mais 
estruturada. A C&A tem também 
mais de 700 funcionários com defi-
ciência, e metade dos funcionários 
de outra nacionalidade são refu-
giados, considerando um universo 
de 15 mil colaboradores”, explica 
Marcia Costa, vice-presidente de 
Gente & Gestão da C&A.
Em 2017, a rede deu o primeiro passo 
formal para a ampliação do debate 
sobre diversidade com a estrutura-
ção do Comitê de Diversidade e a de-
finição das frentes de trabalho mais 
conectadas a esse propósito: raça, 
gênero e LGBT+. “A comunicação 
corporativa tem o papel fundamen-
tal de contar quais são as práticas 
de igualdade e diversidade dentro 
da empresa, bem como o de engajar 
cada vez mais nossos funcionários, 
de todos os níveis”, reforça Marcia.
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de comunicação interna da empresa 
é baseada no tema da intersecciona-
lidade (estudo da sobreposição ou 
intersecção de identidades sociais e 
sistemas relacionados de opressão, 
dominação ou discriminação). 
Respeito à diversidade dos colabora-
dores e hóspedes: desde fevereiro do 
ano passado a AccorHotels é mem-
bro do Fórum de Empresas LGBT+. 
Segundo a direção, foi a primeira 
rede hoteleira a se comprometer 
com os “10 Compromissos” do Fó-
rum. A Accor homologou parceiros 
especializados em recrutamento e 
seleção de jovens aprendizes e esta-
giários LGBT+, com foco na inclusão 
de pessoas trans. “O resultado está 
sendo muito positivo, tanto por par-
te dos colaboradores quanto do hós-
pede, que já identifica a AccorHotels 
como uma rede LGBT+ friendly. 
Determinamos uma estratégia de 
comunicação interna para que todos 
se mantenham informados não só 
sobre as ações desenvolvidas pelo 
comitê, mas também pelo que vem 
acontecendo no país e no mundo 
quando o assunto é diversidade e a 
inclusão”, reforça Antonietta Varle-
se, vice-presidente de Comunicação 
e Sustentabilidade da AccorHotels 
América do Sul.

A t r a i n d o  t a l e n t o s  d i v e r s o s
A diversidade e a inclusão fa-
zem parte da cultura organizacional 
da companhia química Dow: global-
mente, a empresa criou, há mais de 
25 anos, uma política em que se com-
promete a estimular um ambiente 
de trabalho diverso e de respeito a 
todas as pessoas. No Brasil, a Dow 
possui quatro redes de diversidade: 
GLAD – a rede LGBT+; WIN – para 
empoderar mulheres; DEN – focada 

em pessoas com deficiência; e AAN – 
voltada para a inclusão de negros na 
companhia. 
Segundo Eleni Gritzapis, gerente sê-
nior de Comunicação da Dow Brasil, 
as redes de diversidade não estão 
restritas ao RH e envolvem todos 
aqueles genuinamente comprometi-
dos com a causa, incluindo membros 
da alta liderança. No Brasil, mais de 
300 funcionários participam volun-
tariamente desses grupos.
As mulheres, que correspondem a 
29% do quadro geral da empresa, 
representam 60% nos times de li-
derança executiva para o Brasil e a 
América Latina. Todas as diretoras 
comerciais para a América Latina 
são mulheres. A rede, em parceria 
com a consultoria de recrutamen-
to Cia. de Talentos, vem trabalhan-
do para aumentar o percentual de  
negros nos programas de estágio da 
companhia. No último programa  
de estágio, em 2017, a meta da 

Dow – atingida com sucesso – foi 
contratar 30% de jovens negros. “A 
comunicação eficaz ajuda a esclare-
cer questões e desmistificar temas e 
conceitos”, explica Eleni Gritzapis.
A igualdade racial é um dos pila-
res para aumentar cada vez mais a 
diversidade entre os profissionais  
da PricewaterhouseCoopers Brasil. 
A empresa promove uma cultura de 
inclusão reconhecendo que cada in-
divíduo traz experiências únicas e 
percepções e ideias distintas. “Sabe-
mos que essa multiplicidade de pen-
samentos é fundamental”, destaca 
Márcia Avruch, gerente de Comuni-
cação Corporativa da PwC Brasil.
Entre as iniciativas de diversidade e 
inclusão, a empresa firmou parceria 
com a Faculdade Zumbi dos Palma-
res para contratação de jovens trai-
nées para o Programa Nova Geração. 
A PWC Brasil também recebeu o 
selo Pró-Equidade de Gênero e Raça, 
iniciativa do governo federal que 

Está nas nossas 

mãos fazer com que 

a mensagem chegue 

aos empregados 

fazendo com 

que se engajem 

nos programas 

e campanhas 

propostas

luciana Coen, diretora de Comunicação e Responsabilidade Social da SAP
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Eleni Gritzapis, gerente sênior de 
Comunicação da Dow Brasil

Antonietta Varlese, vice-presidente 
de Comunicação e Sustentabilidade da 

AccorHotels América do Sul

vestia camiseta e boné se sentia 
muito vulnerável.” Isso levou Ryan 
a criar a iniciativa CEO Act!on, 
mobilizando líderes das maiores 
empresas do mundo para promo-
ver maior diversidade no ambiente 
corporativo. “A comunicação tem 
papel essencial em atrair a atenção 
e provocar reflexões sobre esses 
temas e, assim, promover a mu-
dança cultural e comportamental 

necessária”, analisa. 

P r e c o n c e i t o  s u t i l  e  v e l a d o
Cento e cinquenta anos. No rit-
mo atual, é o tempo que as empresas 

levarão para igualar o número de ne-
gros em postos gerenciais na mesma 
proporção de afrodescendentes no 
país, de acordo com dados do Institu-
to Ethos. A população brasileira tem 
54,9% de negros (pretos e pardos, 
segundo a classificação do IBGE), to-
mando como referência dados atuali-
zados pelo instituto em 2016. Porém, 
os negros representam apenas 4,7% 
dos indivíduos que ocupam postos 
de direção e 6,3% daqueles que estão 
nos cargos de gerência das 500 maio-
res empresas que operam no Brasil. 
As informações estão na edição 2016 
da pesquisa “Perfil Social, Racial e de 
Gênero das 500 Maiores Empresas 
do Brasil e suas Ações Afirmativas”, 
realizada pelo Instituto Ethos em 
parceria com o Banco Interamerica-
no de Desenvolvimento (BID). 
“É verdade que algumas empresas, 
em geral multinacionais, têm de-
senvolvido diferentes iniciativas re-
lacionadas à gestão da diversidade 
que são louváveis e buscam contri-
buir para a equidade racial no mun-
do empresarial. Contudo, olhando 
os dados de uma perspectiva mais 
ampla, é forçoso reconhecer que é 
ainda bastante limitada a atuação 
do mundo empresarial para rever-
ter o quadro de desigualdades ra-
ciais existente em nosso país”, ex-
plica o professor Pedro Jaime.  
A pesquisa Ethos/BID mostra que 
apenas 3,4% das 500 maiores com-
panhias que operam no país disseram 
possuir políticas com metas e ações 
planejadas para incentivar e ampliar 
a participação de negros em cargos de 
direção ou gerência. Neste panorama, 
Wilson Barros pode ser considera-
do uma exceção no mundo empresa-
rial. Afrodescendente, o jornalista de 
42 anos é diretor de atendimento da 

certifica as organizações que pro-
movem a igualdade entre mulheres 
e homens no ambiente do trabalho. 
Márcia conta que um episódio 
ocorrido na filial dos Estados Uni-
dos dá a dimensão de quanto temos 
a avançar na dimensão de inclu-
são racial. “O presidente da PwC 
US, Tim Ryan, estava havia pouco 
tempo no cargo quando ocorreu o 
confronto entre a população ne-
gra e policiais em Dallas [em julho 
de 2016] e ouviu de um profissio-
nal negro da firma americana que 
usar terno e o crachá da PwC o fa-
zia sentir-se seguro e que quando 
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Race Comunicação, agência vencedo-
ra do Prêmio Aberje 2017 na catego-
ria Relacionamento com a Imprensa. 
Começou como estagiário, há 18 anos, 
e passou por grandes agências de co-
municação até ser promovido a dire-
tor, em 2016, com a responsabilidade 
de dirigir parte das contas da Race. 
Para Barros, no país a prática do 
preconceito é sutil, velada, nem 
sempre escancarada. “Os números 
relacionados à presença dos negros 
no mercado de trabalho, especial-
mente em cargos de liderança, mos-
tram que todos nós sofremos algum 
tipo de discriminação, de uma for-
ma ou de outra. Já fui confundido 
com um segurança em um evento 
que coordenava, pois, no Brasil, 
ainda é difícil associar a imagem do 
negro à liderança”, relembra Wil-
son Barros. Na Race trabalham 15 
funcionários – duas pessoas auto-
declaradas negras. “Temos planos 
de ampliação do negócio traçados 
para os próximos anos, e a promo-
ção da diversidade, sem dúvida al-

guma, será um grande direcionador 
do nosso crescimento”, diz. 

D e b a t e s  c o m  a d v o g a d o s 
O escritório TozziniFreire Ad-
vogados tem se destacado pelas ini-
ciativas em prol da inclusão racial em 
empresas de advocacia. “Lidamos 
com um problema real, que é o núme-
ro reduzido de profissionais negros 
nos grandes escritórios brasileiros. 
Já demos o primeiro passo de reco-
nhecer o problema, mas precisamos 
discutir por que o aumento de alu-
nos negros nas faculdades de Direi-
to, decorrente em grande parte da 
política de cotas raciais, ainda não 
está refletido dentro dos locais de 
trabalho”, comenta Kenneth An-
tunes Ferreira, sócio da Tozzini- 
Freire. Segundo ele, muitos estu-
dantes negros não se sentem repre-
sentados ou não têm a sensação de 
pertencimento àquele ambiente e 
por isso acabam buscando oportu-
nidades na carreira pública. “É es-
sencial refletir sobre essas situações 

Inclusão

Os números relacionados 

à presença dos negros 

no mercado de trabalho, 

especialmente em cargos 

de liderança, mostram 

que todos nós  

sofremos algum tipo  

de discriminação
Wilson Barros, diretor de atendimento  

da Race Comunicação

e combatê-las, principalmente para 
que esses candidatos concorram em 
condições de igualdade nos proces-
sos de seleção.” 
E qual seria o papel da comunicação 
no processo? Para Clara Cardoso, 
gerente sênior de Comunicação Cor-
porativa da TozziniFreire, é o de não 
apenas manter todos os stakeholders 
informados sobre as ações que o es-
critório desenvolve nesse sentido, 
mas também o de fomentar um am-
biente de respeito à diversidade, seja 
de gênero, seja de raça ou de qualquer 
outra natureza. “Entendemos que a 
comunicação interna tem ainda o de-
ver de reforçar, no dia a dia, a inclu-
são e a diversidade como valores da 
organização, de forma que os colabo-
radores as assimilem e pratiquem.” 

Clara Cardoso, gerente sênior de 
Comunicação Corporativa da TozziniFreire

CE
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A festa 
dentro 

da festa
No ano em que a Aberje 

completou 50 anos*, a 
cerimônia do Prêmio Aberje 

homenageou não só as 
melhores práticas de 2017, 

mas também os personagens 
que foram importantes  

em sua história 

Especial Prêmio Aberje

A 43ª edição do Prêmio Aberje 
teve um gostinho mais especial do 
que o costumeiro. O evento tam-
bém comemorou os 50 anos da As-
sociação Brasileira de Comunica-
ção Empresarial. A premiação, que 
aconteceu em novembro último, 
teve como palco a belíssima Sala 
São Paulo, no Centro da capital 
paulista. Além de promover a tra-
dicional premiação das melhores 
práticas da comunicação do ano, 
na ocasião foram homenageados 
importantes personagens – ex-pre-
sidentes e funcionários – da histó-
ria da Associação. 
Considerado a mais importante pre-
miação da comunicação corporativa 
do país, o Prêmio Aberje reconhe-

ce e divulga as melhores práticas e 
iniciativas na área da comunicação 
com transparência e credibilidade. 
Em 2017, foram inscritos mais de 
200 cases em 17 categorias. Duran-
te a premiação, foram anunciados 
também os vencedores nas catego-
rias Mídias, Comunicadores e Em-
presa do Ano, além de Educador 
e Trajetória do Ano, que em 2017 
ficaram com Diego Wander, pro-
fessor da Pontifícia Universidade 
Católica do Rio Grande do Sul, e 
Eduardo Saron, diretor do Itaú Cul-
tural, respectivamente.
Após o anúncio dos vencedores, 
uma emocionante homenagem foi 
feita a Anna Chala, que trabalhou 
por 37 anos na Associação e é con-

siderada a “madrinha” dos profis-
sionais da comunicação. Represen-
tando todos os associados, a Pirelli 
– empresa sócia-fundadora da Aberje 
– também recebeu uma menção es-
pecial, assim como a Universidade 
de São Paulo, a Syracuse Univer-
sity e o Valor Econômico, que re-
presentam as instituições parceiras  
da Aberje. 
O diretor-presidente da Aberje e 
professor titular da ECA-USP, Pau-
lo Nassar, subiu ao palco para dei-
xar um recado sobre os próximos 
50 anos da Associação. “Cada vez 
mais a Aberje vai defender a comu-
nicação como cultura e vai advogar 
para que a comunicação pública 
seja cada vez mais republicana.”
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Acima, os homenageados da noite;  
à esquerda, gislaine rossetti profere o discurso de 
boas-vindas; à direita, Anna Chala, a “madrinha” dos 

profissionais da comunicação, é homenageada

R e c o n h e c i m e n t o  q u e  g e r a  v a l o r
O concerto de abertura ficou a 
cargo da orquestra sinfônica do Ins-
tituto Baccarelli, parceiro da Aber-
je. A apresentação foi seguida pelas 
boas-vindas de Gislaine Rossetti, 
presidente do Conselho Deliberativo 
da Associação e diretora de Rela-
ções Institucionais e Sustentabilida-
de da Latam. “O Prêmio Aberje tem 
como objetivo reforçar a importân-
cia da comunicação para potenciali-
zar os negócios e intensificar a for-
ça institucional das organizações, 
seus valores, seus propósitos e suas 
marcas”, disse Rossetti.
A cerimônia foi conduzida pelo jor-
nalista e radialista Milton Jung, que 
sintetizou a importância do trabalho 

do comunicador nos dias atuais. “Em 
tempos de fake news e de linchamen-
tos reputacionais instantâneos, as 
ações dentro e fora das organizações 
devem ser guiadas pela mais severa 
transparência, com ética, coragem e 
determinação. Nunca as lideranças 
empresariais precisaram tanto de 
comunicadores que sejam, princi-
palmente, estrategistas capazes de 
antecipar as demandas do mercado.”
Para Roberto Baraldi, executivo de 
Relações com a Mídia da Fiat Chrys-
ler Automobiles, “a Aberje é uma en-
tidade que é referência na comunica-
ção e formuladora de pensamento e 
tendência nessa área. Para todos nós 
que trabalhamos na Fiat Chrysler, é 
muito especial estar aqui hoje”.
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uso de lâmpadas de LED e a utilização de carne produzida com práticas  

sustentáveis. De um lado ou do outro do balcão, são as pessoas  

que nos ajudam a evoluir e a fazer produtos melhores, mas também  

a transformar o mundo em um lugar melhor.
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adriana Lutfi

C o m u n i c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Gerente de Comunicação Corporativa do Mercado Livre desde 2013, é formada em Jornalismo pela Pontifícia Universidade  

Católica de São Paulo (PUC-SP) e possui mais de 15 anos de experiência em comunicação empresarial.





Adriano Stringhini 
Formado em Direito pela Universidade de São Paulo (USP), começou na área jurídica da Sabesp em 2007  

e há nove anos assumiu a Superintendência de Comunicação da empresa.

C o m u n i c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7





David Grinberg

C o m u n i c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Diretor de Comunicação Corporativa do McDonald’s desde 2016, possui mais de 15 anos de experiência  

na área de comunicação voltada para o marketing esportivo, jornalismo digital e empresarial.





Fábio Caldas
Com grande experiência no mercado nacional e internacional, foi diretor de Comunicação Corporativa da CPFL Energia,  

tendo passado anteriormente pela Shell nas áreas de Reputação e Relações Institucionais.

C o m u n i c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7





Mauro Segura
Diretor de Marketing da IBM Brasil, é engenheiro por formação, mas atua na área de marketing desde 1988.  

Desde então, passou por empresas como Embratel e Unisys, até assumir seu atual cargo em 2006.

C o m u n i c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7





Mirka Schreck
Gerente de Comunicação da Vale, é formada em Relações Públicas pela Pontifícia Universidade Católica de Minas Gerais (PUC-MG)  

e atuou, até 2016, como coordenadora de Eventos e Relações Públicas na Fiat Chrysler (FCA).

C o m u n i c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7





Neivia Justa
Criadora do movimento #ondeestãoasmulheres, possui forte atuação em projetos de inclusão e diversidade de gênero.  

Foi diretora de Comunicação para a América Latina da Johnson & Johnson até novembro de 2017.

C o m u n i c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7





Othon de Villefort Maia
Gerente de Comunicação Corporativa da AngloGold Ashanti desde 2015, é formado em Jornalismo pela Universidade Federal  

de Minas Gerais e possui mais de dez anos de experiência na área de comunicação empresarial.

C o m u n i c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7



Gerente de Comunicação Corporativa da AngloGold Ashanti desde 2015, é formado em Jornalismo pela Universidade Federal  

de Minas Gerais e possui mais de dez anos de experiência na área de comunicação empresarial.



Paulo Pereira
Diretor de Comunicação Corporativa da Bayer Brasil desde 2011, é publicitário por formação pela  

Fundação Armando Álvares Penteado (Faap) e pós-graduado em Marketing pela Universidade de Nova York.

C o m u n i c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7





Roberto Baraldi
Coordenador de Relações com a Imprensa na Fiat Chrysler (FCA), é formado em Jornalismo pela Escola de Comunicações  

e Artes da Universidade de São Paulo e atua na área de comunicação corporativa desde 2003.

C o m u n i c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7





e d u c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Diego Wander
Com linha de pesquisa sobre Mediações e Representações Culturais e Políticas, é doutorando na Universidade Federal do Rio Grande do Sul  

(UFRGS), além de gerente de Comunicação e Representação Institucional da Rede Marista.



e d u c a d o r  d o  A n o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Diego Wander
Com linha de pesquisa sobre Mediações e Representações Culturais e Políticas, é doutorando na Universidade Federal do Rio Grande do Sul  

(UFRGS), além de gerente de Comunicação e Representação Institucional da Rede Marista.



Eduardo Saron  

TRA   J ET  Ó RIA    NA   COMUNICA        Ç Ã O  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Há 15 anos no Itaú Cultural, conduz o instituto, que completou três décadas de atividade em 2017. Atua no campo das políticas  

culturais e de patrocínios, contribuindo para consolidar a cultura como excelente plataforma de comunicação corporativa.



Eduardo Saron  

TRA   J ET  Ó RIA    NA   COMUNICA        Ç Ã O  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Há 15 anos no Itaú Cultural, conduz o instituto, que completou três décadas de atividade em 2017. Atua no campo das políticas  

culturais e de patrocínios, contribuindo para consolidar a cultura como excelente plataforma de comunicação corporativa.



m í d i a  d o  A n o  |  C a t e g o r i a  E d i t o r i a i s / Op  i n i ã o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Folha de S.Paulo
Em 2017, a Folha apresentou os 12 princípios que norteiam os compromissos editoriais, políticos e éticos do jornal,  

explicitando o compromisso pelo diálogo e pela pluralidade de opiniões.

Gustavo Patu, editor de Opinião da Folha





m í d i a  d o  A n o  |  C a t e g o r i a  I n f o r m a çã  o  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Infoglobo
As publicações do Infoglobo, como o jornal O Globo e a revista Época, foram responsáveis pelos  

principais furos jornalísticos que reverberam até hoje na política e na sociedade brasileiras.

Virginia Any, diretora  
de Mercado Anunciante da Infoglobo





m í d i a  d o  A n o  |  C a t e g o r i a  S e g m e n t a d a  D i g i t a l  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Jornalistas & Cia.
Cobrindo o mercado profissional do jornalismo e da comunicação empresarial, conquistou um alto índice de credibilidade entre os 

profissionais das redações, das agências de comunicação e das áreas corporativas das grandes empresas do país.

Eduardo Ribeiro,  
diretor do Jornalistas & Cia.





m í d i a  d o  A n o  |  C at e g o r i a  M í d i a  D i g i ta l  E s p e c i a l i z a d a  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

jota
Lançado em 2014, rapidamente o site JOTA ganhou destaque na cobertura de assuntos jurídicos no Brasil,  

tornando-se uma referência para os tomadores de decisões das empresas.

Laura Diniz e Marc Sangarné,  
sócios-fundadores do Jota 

JOTA



JOTA



m í d i a  d o  A n o  |  C a t e g o r i a  B r a n d e d  C o n t e n t  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Media Lab do Estadão
Lançada em 2017 pelo Grupo Estado, é baseada numa forma de trabalho colaborativo para o desenvolvimento de projetos,  

trazendo ainda mais relevância para o segmento de branded content, com a aproximação de clientes e agências.

Marcelo Moraes,  
diretor de Marketing do Grupo Estado





m í d i a  d o  A n o  |  C a t e g o r i a  R e v i s t a  S e g m e n t a d a  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

Plurale
Com veiculação impressa e digital, a revista Plurale completou 10 anos em 2017, 

destacando-se pela disseminação de temas relacionados ao meio ambiente e à cidadania.

Sônia Araripe, editora da revista Plurale





m í d i a  d o  A n o  |  C a t e g o r i a  B r a n d e d  C o n t e n t  |  P r ê m i o  A b e r j e  2 0 1 7

vice
É o maior grupo de mídia focado em jovens do mundo. Seu mindset está alinhado com a geração conhecida como millennials,  

estabelecendo pontes de diálogo autêntico entre as marcas e esse público.

Gabriel Klein,Executive Creative Director, E
Daniel Conti, general manager da Vice Brasil
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Apesar de 
o termo ser 
frequentemente 
associado 
apenas à ideia de 
monitoramento 
ou avaliação 
de resultados, 
o mecanismo 
de controle é 
fundamental  
para correlacionar 
os resultados de 
comunicação  
com outros 
indicadores da 
organização.  
É essencial  
que o Brasil adote 
esse sistema de 
mensuração 

Marcos Santos 

Mais Controlling na

 

Comunicação
Mais Controlling na
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Figura 1: DPRG/ICV – Framework para Communication Controlling. Fontes: ZERFASS, 2010, p. 958; DPRG; ICV, 2011, p. 13

Nível  
de impacto

Faixa de 
mensuração

Indicadores 
(exemplos)

Início do processo de comunicação Processo de comunicação

Objeto focal de 
mensuração

Baixo impacto na criação de valor
Forte influência da gestão da comunicação

Recursos

Alocação de 
funcionários

Despesas financeiras

Custos de pessoal

Custos terceirizados

Output Interno

Eficiência  
de Processos

Qualidade

Orçamento em 
conformidade

Taxa de falhas

Leitura

Satisfação de 
clientes internos

Output Externo

Cobertura
Conteúdo

Clippings

Visitas

Downloads

Média de impacto

Share of Voice

Outcome Direto

Percepção
Utilização

Conhecimento

Awareness

Duração de sessão

Leitores por edição

Recall

Reconhecimento

Outcome Indireto

Opinião
Atitudes
Emoção

Disposição 
comportamental
Comportamento

Alteração na  
reputação

Imagem da marca

Awareness de 
funcionários

intenção de compra

Leads

Ideias inovadoras

Criação de valor

Impacto nos objetivos 
estratégicos  

e/ou  
financeiros 

(desempenho  
de negócios)

Impacto em ativos 
tangíveis e intangíveis 
(acumulação de 
capital)

Vendas

Número de projetos 
conquistados

Redução de custos

Capital de reputação

Valor da marca
Conhecimento de 
funcionários

A aplicação do termo Control-
ling na comunicação corporativa 
é um fenômeno recente, e as pri-
meiras publicações científicas sur-
giram somente na década passada. 
Devido ao pouco conhecimento 
que se tem sobre a disciplina, es-
pecialmente fora da Europa, o ter-
mo Communication Controlling é 
frequentemente associado apenas 
à ideia de monitoramento ou ava-
liação de resultados. No entanto, 
pode ser definido como um meca-
nismo que visa a garantir transpa-
rência em estratégias, processos, 
resultados e nas finanças para a 
gestão da comunicação, ao mes-
mo tempo em que fornece métodos 
adequados para o planejamento, im-
plementação, performance e moni-

toramento da comunicação corpo-
rativa. Esse mecanismo de controle 
é fundamental para correlacionar 
os resultados de comunicação com 
outros indicadores da organização. 
As primeiras diretrizes comuns para 
o conceito de Communication Con-
trolling surgiram somente há alguns 
anos, após a aprovação da “Declara-
ção dos Princípios de Mensuração de 
Barcelona”, em 2010. A orientação de 
práticas envolvendo a colaboração 
entre a academia e os profissionais 
do setor tem tido maior desenvolvi-
mento nos países de língua alemã. 
Não por acaso, as duas empresas 
alemãs entrevistadas demonstraram 
maior nível de maturidade em rela-
ção às suas práticas de comunicação, 
utilizando alguns elementos presen-

tes no conceito de Communication 
Controlling. As discussões lideradas 
pela German Public Relations Asso-
ciation (DPRG) e pela The Interna-
tional Controller Association (ICV) 
têm engajado especialistas em rela-
ções públicas e marketing, adminis-
tradores, acadêmicos e agências de 
comunicação. Um dos resultados da 
colaboração entre a DPRG e a ICV foi 
a publicação, em 2009, de um modelo 
que estabelece padrões para dimen-
sionar os efeitos da comunicação em 
cada nível de impacto, chamado de 
“Níveis de Impacto e Avaliação da 
Comunicação”. O modelo a seguir é 
uma ferramenta que busca orientar 
e fornecer um contexto viável para a 
multiplicidade de métodos de avalia-
ção e parâmetros existentes.

Input Output Outcome Outflow

Alto impacto na criação de valor
Fraca influência da gestão da comunicação

Resultados do processo 
de comunicação

Organização stakeholdersmídia/canais organização
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São muitos os desafios dos profissio-
nais de comunicação para conduzir 
um processo de mensuração confiá-
vel. Primeiro é preciso entender e 
desenvolver competências em como 
conduzir essas avaliações. Depois 
analisar se as atividades alcançaram 
os objetivos esperados. E, por fim, 
utilizar esses insights para aperfei-
çoar e gerenciar ações futuras. O 
segundo desafio é determinar se as 
ações de comunicação trouxeram, 
de fato, os resultados desejados pela 
organização. Alguns autores, como 
Zerfass, Vercic e Volk, acreditam 
que todos os níveis de impacto são 
importantes, mas demonstrar o va-
lor para o negócio das atividades de 
comunicação é mais transparente se 
feito nos níveis de outcome e outflow, 
conforme podemos ver na tabela. 
Os mesmos autores ponderam que, 
segundo estudos, profissionais fre-
quentemente negligenciam a neces-
sidade de mensurar os processos de 
comunicação desde seu início até seu 
potencial efeito econômico. Em vez 
disso, as organizações adotam am-
plamente métodos de avaliação ba-
seados apenas no nível de impacto de 
output, enquanto raramente medem 
as consequências da comunicação 
sobre seus principais públicos e em 
relação às metas institucionais.
O último desafio, e não menos impor-
tante, é o de utilizar os aprendizados 
de mensuração adquiridos de forma 
significativa e estratégica. Como a 
avaliação e o reporte de resultados 
correspondem à fase final do pro-
cesso de gestão da comunicação, es-
ses conhecimentos são geralmente 
utilizados para avaliar o sucesso das 
atividades ou refletir sobre as metas 
e o direcionamento das estratégias 
de comunicação, a fim de adequá-las 

mediante mudanças de cenários ou 
tendências nos campos social, econô-
mico ou mercadológico. 
Um dos paradigmas que se colocam 
para a implementação do Commu-
nication Controlling nas organiza-
ções é o entendimento pleno de seu 
conceito. Um dos principais estu-
diosos nessa área, o professor Ans-
gar Zerfass, argumenta que o termo 
é utilizado internacionalmente na 
literatura, mas também pondera 
que outras terminologias podem 
ser aplicadas com o mesmo signifi-
cado, como Communication Perfor-

sões de maior impacto. Dados coleta-
dos na pesquisa European Communi-
cation Monitor mostram que menos 
de um terço (28,4%) dos profissionais 
que exercem a função de diretor ou 
vice-presidente de marketing e/ou 
comunicação integram o Conselho 
Executivo nas empresas privadas.  
A mesma pesquisa realizada na Amé-
rica Latina apresentou resultados se-
melhantes. 
Outro dado que chama atenção em 
ambos os estudos na esfera das em-
presas de capital aberto é que entre 
18,5% e 26,2% (Europa e América La-

mance Management. Já o professor 
Don W. Stacks acredita que o ter-
mo mais apropriado seja Commu-
nication Management e acrescenta 
que a denominação Communication 
Controlling é coerciva e pode cau-
sar problemas de compreensão.
Um dos indicadores sobre o grau de 
influência da área de comunicação 
dentro das organizações é a parti-
cipação ou não de seu líder nas reu-
niões estratégicas (Board Meetings), 
nas quais são definidos e avaliados os 
planos de negócios e tomadas as deci-

tina, respectivamente) dos líderes de 
comunicação não respondem direta-
mente nem ao CEO nem ao principal 
decisor que integra o Conselho Exe-
cutivo. No entanto, nos dois continen-
tes em que a pesquisa foi aplicada, um 
contingente importante desses líde-
res de comunicação (60,1% na Europa 
e 49,2% na América Latina) responde 
diretamente ao CEO ou ao executivo 
com maior poder de decisão na or-
ganização. Esses dados trazem certo 
alento, uma vez que o fortalecimento 
da área de comunicação e o aumento 



Comunicação Empresarial 102 | Aberje     89

da influência de seu líder contribuem 
para uma maior aproximação com 
o ambiente de negócios e, conse-
quentemente, para um alinhamento 
de planos e objetivos. No entanto, a 
falta de cultura dos líderes empresa-
riais em incluir o representante de 
comunicação nas reuniões para to-
mada de decisões pode ser analisada 
como um impeditivo para maior va-
lorização da área e alinhamento com 
as metas organizacionais. 
Sistemas de avaliação e mensuração 
ainda estão longe de ser um com-
ponente intrínseco da disciplina de 

e de interlocução do comunicador 
no processo de tomada de decisões 
e também pela falta de cultura das 
organizações em exigir essa prática, 
justamente por enxergarem a comu-
nicação como uma área muito mais 
operacional do que estratégica. 
Profissionais sêniores que atuam no 
mercado, representantes de grandes 
universidades no Brasil e no exterior 
e demais autores consultados con-
cordam em que existe uma debilida-
de de conhecimento no campo das 
finanças que restringe o poder do co-
municador em defender a área como 
sendo estratégica para a organização. 
Consequentemente, a posição que ela 
ocupa na estrutura organizacional, 
por vezes como um subdepartamento 
subordinado ao RH ou ao Marketing, 
determina o nível de alinhamento 
com a estratégia corporativa. Não é 
consenso entre as fontes consultadas 
que a Comunicação consegue impac-
tar diretamente os resultados finan-
ceiros da organização, aqueles con-
tidos no nível do outflow. Enquanto 
os membros da academia enfatizam a 
importância de que se promova essa 
correlação – ainda que não existam 
padrões globais de mensuração para 
tal –, os profissionais do setor pare-
cem mais céticos a esse respeito, em-
bora algumas experiências práticas 
relatadas mostrem que isso é viável. 
É importante ponderar que todo pla-
nejamento de comunicação pressu-

põe como ponto de partida os obje-
tivos de negócio da organização para 
só depois serem estabelecidos os ob-
jetivos específicos da área. Sem essa 
prerrogativa, dificilmente será possí-
vel aferir de forma adequada os re-
sultados trazidos pela comunicação 
em quaisquer níveis de impacto des-
critos no modelo criado pela DPRG/
ICV. Por causa disso, uma abordagem 
integrada e que una esforços entre o 
mercado e a comunidade acadêmica é 
fundamental para o aperfeiçoamento 
da prática de gestão do desempenho 
da comunicação. Todos os líderes de 
comunicação e autores consultados 
sobre esta temática concordam com a 
essência do conceito de Communica-
tion Controlling. No entanto, dos sete 
profissionais entrevistados, apenas 
um tinha conhecimento do significa-
do do termo. 
A proposta conceitual, as iniciativas 
e os exemplos práticos abordados 
neste trabalho fornecem caminhos 
e sugestões para ampliar a aplicação 
do conceito de Controlling no univer-
so da comunicação organizacional. É 
tempo para que o Brasil e a América 
Latina se espelhem no Velho Conti-
nente e comecem a adotar sistemas 
de mensuração que entreguem valor 
real e posicionem a área de Comuni-
cação no coração das organizações, 
em vez de deixá-la à margem como 
uma função fundamentalmente téc-
nica e operacional.

comunicação corporativa em diver-
sas regiões, sobretudo no Brasil e na 
América Latina. Essa falta de maturi-
dade deve-se a inúmeros fatores, seja 
pelo fato de os profissionais da área 
não enxergarem urgência ou valor 
nesse tipo de abordagem, seja pela 
falta de conhecimento técnico sobre 
como utilizar ferramentas e repor-
tar informações quantitativas à alta 
liderança, pela limitação de recursos 
humanos e financeiros na utilização 
de instrumentos de mensuração, seja 
ainda pela pouca influência política 

Marcos Santos | Graduado em Jornalismo pela 

Universidade Metodista de São Paulo, Marcos Santos 

lidera as áreas de Marketing e Comunicação Corporativa 

da Unisys para a América Latina. Possui MBA em Gestão da 

Comunicação Corporativa pela Aberje.  

CE
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Todos juntos 

Para ter respostas 
mais rápidas e 
com menor custo, 
empresas começam 
a adotar o modelo 
de cocriação na 
produção de projetos 
de comunicação

Um espectro ronda os departa-
mentos de Comunicação de algumas 
grandes companhias sediadas no Bra-
sil – o espectro da cocriação. Por esse 
novo modelo de gestão de projetos, a 
empresa senta à mesa com diversos 
fornecedores, mesmo aqueles que 
não são especialistas na missão a ser 
empreendida, para uma reunião de 
brainstorming e trabalho em que o vamos
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Rosana Aguiar, head global de Comunicação Interna e Cultura da EmbraeR

Vemos a cocriação em 

muitos processos de 

inovação, com grandes 

resultados. Por isso 

decidimos trazê-la para 

a comunicação interna, 

e nossos principais 

fornecedores e parceiros 

internos toparam na hora

resultado, em vez de uma mera e pro-
tocolar transmissão de briefing, pode 
ser a estruturação bastante avançada 
de um projeto. 
Nesse primeiro encontro pode-se 
chegar rapidamente a um “alinha-
mento de expectativas” entre clien-
te e fornecedor, evitando a profusão 
de telefonemas, e-mails, mensagens 
de WhatsApp e cafés da manhã que 

caracterizam, ou caracterizavam, a 
fase inicial de um trabalho do tipo. 
Com a abertura e a liberdade dessa 
reunião, as ideias vão sendo burila-
das a quente e o projeto vai tomando 
a feição esperada pelo contratante 
já na primeira conversa. É como se 
briefing e reuniões de estruturação 
e aprovação fossem condensados 
num único encontro. 

E não é preciso que essa reunião 
seja presencial, pois Skype e fer-
ramentas similares colocam todos 
os atores juntos em tempo real – e, 
afinal de contas, até mesmo audiên-
cias legais e oitivas já são feitas de 
modo não presencial. Em determi-
nadas situações, em vez de diver-
sos fornecedores, quem entra com 
a multiplicidade é o cliente, quando 
há mais de um departamento envol-
vido e impactado pela missão. 
Adepta da cocriação, Rosana Aguiar, 
head global de Comunicação Interna 
e Cultura da Embraer, é eloquente ao 
apontar a eficácia do modelo. “Além 
de mais qualidade e inovação, promo-
ve aumento de produtividade e redu-
ção indireta de custos, já que criando 
junto evitamos o vai e vem de aprova-
ções e refações.”  
Embora tenha consultado literatura 
corporativa e procurado modelos de 
gestão inspiradores, Rosana diz que 
não seguiu nenhum benchmarking. 
Mas afirma ter visto a sistemática 
ser aplicada em empresas que valori-
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Agora é hora de 

identificar o dado 

junto, enxergar 

junto, criar junto, 

colocar-se à 

disposição junto. 

E isso se faz com 

todo mundo junto
João Batista Ciaco, diretor 
de Marketing, Comunicação e 
Sustentabilidade para a América 
latina da FCA

zam a inovação e o uso da tecnologia 
– como a própria Embraer. “Vemos 
a cocriação em muitos processos de 
inovação, com grandes resultados. 
Por isso decidimos trazê-la para a 
comunicação interna, e nossos prin-
cipais fornecedores e parceiros inter-
nos toparam na hora. Colaboração é o 
que queremos.”
Rosana, que não conseguiu apontar 
nenhuma desvantagem do modelo 
à reportagem, tem como parceira 
em algumas reuniões de cocriação 
Marcia Ballariny, sócia e diretora 
da empresa de planejamento de co-
municação Planning, do Rio de Ja-
neiro. Marcia é uma entusiasta de 
primeira hora da cocriação, práxis 
que vê em sintonia com os tempos 
que correm. “Este não é mais um 

mundo em que o modelo mental é o 
da autoria, mas o da colaboração. É 
um mundo menos de ego e mais de 
empatia, que tem a ver, por exem-
plo, com o que se fala nas empresas 
acerca de liderança, que precisa ser 
menos impositiva. O resultado não 
é do chefe, mas da equipe.”
Tudo isso parece muito bacana e con-
temporâneo, e poderia até ser usado 
como statement na linha veja-como-
nossa-empresa-entende-os-novos-
tempos, mas o modelo colaborativo 
não seria aplicado se não promovesse 
economia de tempo e dinheiro. “Há 
uma demanda de redução de custos, 
e a cocriação responde a isso. Na pri-
meira reunião eu sento com o cliente 
e já saio dela com os agreements mais 
importantes”, diz Marcia. A Planning 

também faz trabalhos em cocriação 
para o Grupo Energisa e companhias 
portuguesas que buscam otimizar re-
cursos. 

Coworking organizado 
A Fiat Chrysler Automobiles (FCA) 
é hoje no Brasil a empresa que talvez 
melhor faça uso do modelo de cocria-
ção. Sob o comando de João Batista 
Ciaco, diretor de Marketing, Comuni-
cação e Sustentabilidade para a Amé-
rica Latina da FCA, e de três gestores 
subordinados a ele das áreas de Con-
teúdo, Canais Digitais e Mídia, estão 
permanentemente, num andar do 
prédio da FCA em São Paulo, cerca de 
40 profissionais das agências Much 
More, Gauge, Sunset, Leo Burnett 
Taylor Made, F.Biz, Blinks, Avenue 
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Este não é mais um 

mundo em que o 

modelo mental é o 

da autoria, mas o 

da colaboração.  

É um mundo menos 

de ego e mais  

de empatia

Guto Cappio, presidente 
e CCO da agência 
digital Sunset, do 
grupo de publicidade 
transnacional Omnicom

tempo real. “Amarrar as narrativas 
para o público” e “desenvolver ações 
para aplicativos, sites, redes sociais 
e atendimento ao cliente em tempo 
real, junto com o monitoramento de 
dados”, é a missão do núcleo, chama-
do C.R.I.E., acrônimo para Content 
Real-time Insight Engagement. 
“Diferentemente de cinco anos 
atrás, quando dados eram usados 
para construir séries históricas para 
tentar minimizar riscos futuros, hoje 
só faz sentido usá-los em tempo real. 
Além disso, a tomada de decisões 
requer agora um olhar muito mais 
amplo para o offline e o digital, tam-
bém para o ponto de venda e para as 
redes sociais, tudo isso ao mesmo 
tempo. Agora é hora de identificar 
o dado junto, enxergar junto, criar 
junto, colocar-se à disposição junto. 
E isso se faz com todo mundo junto”, 
disse Ciaco à Comunicação Empre-
sarial, justificando a adoção do mo-
delo de cocriação. 
O modelo de remuneração desses tra-
balhadores, que ficam diariamente à 

disposição da FCA num espaço que 
Ciaco define como “coworking or-
ganizado”, é o do homem-hora, algo 
muito mais simples e transparente do 
que o velho sistema “porteira fecha-
da” baseado em bonificação de mídia 
das agências de publicidade tradicio-
nais. Guto Cappio, presidente e CCO 
da agência digital Sunset, do grupo de 
publicidade transnacional Omnicom, 
vê núcleos como o do C.R.I.E. fun-
cionando mais ou menos como uma 
redação de jornal: há os profissio-
nais que cuidam de “pautas quentes”, 
ações rápidas baseadas em trend 
topics ou de interações com consu-
midores; e os que lidam com “pautas 
frias”, as campanhas de formato cla-
ramente delimitado, como lançamen-
tos de produtos ou grandes eventos. 
Cappio tem a Sunset na conta de pro-
tagonista na estruturação do C.R.I.E. 
Ele já mantinha um núcleo de produ-
ção de conteúdo e marketing em tem-
po real para o banco Itaú na Sunset, 
e Ciaco, ao conhecê-lo, inspirou-se 
ali para tentar o modelo in situ da 

Code e D-Code, esta última “spin- 
off” da agência digital Isobar. São 
criativos, analistas de dados, espe-
cialistas em mídia e CRM (gestão de 
relacionamento com cliente), produ-
tores de conteúdo etc. Todos dentro 
do conceito-ônibus do marketing em 

Marcia Ballariny, sócia e diretora 
da empresa de planejamento de 
comunicação Planning
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Uma fanpage do Facebook atualmente 

com mais de 220 mil seguidores e 

uma quantidade impressionante de 

memes chamou a atenção da Sunset e 

da FCA para a gigantesca empatia que 

o velho Uno, o carro basicão da Fiat, 

desperta nas redes. Quando o modelo 

vem incrementado com uma escada 

no teto, como no caso dos carros 

usados por empresas prestadoras de 

serviços de eletricidade e de telefonia, 

aí a comoção beira a histeria. Foi vendo 

o potencial disso na alavancagem 

dos outros produtos da casa que os 

estrategistas do C.R.I.E. decidiram 

produzir para os canais digitais um 

teaser video do filme de lançamento 

do Cronos, o novo sedã da Fiat. No 

teaser, seis Uno com escada no teto 

competem numa pista de corrida da 

escada para o  sucesso
Grande Belo Horizonte. Depois de 

algumas voltas, os “Escada” são 

substituídos por outros modelos 

da montadora, cada um com uma 

letra do Cronos, carro cujo nome 

ainda não era conhecido. Segundo a 

Sunset, que colocou o teaser no ar 

em 20 de outubro, em menos de  

24 horas o teaser foi compartilhado 

por mais de 16 mil pessoas de  

forma orgânica e assistido por  

quase 1 milhão de pessoas. 

FCA. Cappio acha que estar “dentro” 
do cliente traz as vantagens inegáveis 
da facilitação do fluxo de decisões e 
da absorção de conteúdos de depar-
tamentos normalmente alijados das 
decisões de comunicação, como, por 
exemplo, o design industrial. Além 
disso, reforça, há a experiência ímpar 
de “vivenciar o negócio do cliente por 
dentro”. Mas aponta um senão: “Che-
ga um momento em que o criativo es-
tressa lá dentro. Ele gosta do ambien-
te da agência, que é muito diferente 
da empresa”. Para evitar essa fadiga 
psicológica de seu material humano, o 
CCO promove um rodízio de seus co-
laboradores dentro do C.R.I.E. a cada 
três ou quatro meses. 
Embora os cases do C.R.I.E. se avo-
lumem, pois qualquer interface com 
o consumidor pelas redes sociais 
pode gerar uma memorável ação 
de marca, Ciaco dá destaque a um 
projeto, que considera emblemáti-

co: a campanha de lançamento do 
sedã Fiat Cronos, que contou com 
um “aquecimento” bastante inusual 
(veja detalhes no box). No caso, a 
FCA se apropriou de um tema viral 
da internet e surfou lindamente na 
audiência daquele mote. 

E l i m i n a n d o  c u s t o s 
Nem todos os departamentos de 
uma empresa são partidários do traba-
lho de cocriação. Marcia, da Planning, 
vê dificuldades em áreas operacionais 
e RH, por exemplo. A comunicação, 
contudo, parece ser o Canaã do mo-
delo. “Planejar comunicação não é 
decifrar uma fórmula matemática, 
e muitas cabeças multidisciplinares 
envolvidas no processo deixam o tra-
balho mais dinâmico e empolgante. 
Quando elaboramos todo o projeto e 
depois entregamos, nossa missão é fa-
zer com que o cliente se aproprie das 
ideias, do contrário vai ser um docu-

mento de gaveta. E não é esse o nosso 
sonho.” Muito embora “sonho” tenha 
se tornado verbete do glossário cor-
porativo, não é exatamente disso que 
se trata. “Hoje as consultorias têm 
de se adequar aos contextos de seus 
clientes, e fazer junto elimina custos 
inerentes a um processo mais longo, 
além de garantir resultados em linha 
com as metas”, conclui.
Por fim, quanto à estranha imagem 
do espectro “rondante” usada na 
abertura desta reportagem, cum-
pre dizer que ele foi mantido nes-
tas páginas como uma tentativa de 
expressar, ainda que difusamente, 
ainda que por brejeira e singela me-
talinguagem, algo do processo de 
cocriação. É que, como diz Marcia, 
definindo o que acredita ser um pré- 
requisito do modelo, é preciso que 
se “tenha coragem de propor ideias 
insensatas, outras ousadas, para que 
se chegue a algo eficiente”. CE
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Por sua localização estratégica, 
entre o Porto de Santos e a capital 
paulista, Cubatão, cidade da Baixada 
Santista encravada no sopé da Serra 
do Mar, tornou-se um dos principais 
polos industriais do Brasil a partir da 
década de 1950. Mas a instalação de 
refinarias, siderúrgicas e indústrias 
químicas, numa época em que ainda 
não se tinha noção dos efeitos da po-
luição na fauna e na flora e na saúde 
da população, levou a cidade a ser 
considerada pela Organização das 
Nações Unidas como uma das mais 
poluídas do mundo nos anos 1980. 
Tragédias como o incêndio da Vila 
Socó, causado pela explosão em um 
duto da Petrobras, em 1984, e o caso 
das crianças nascidas com anencefa-
lia na Vila Parisi contribuíram para 
reforçar a triste fama internacional 
de Cubatão no período. 

Foi em meio a esse cenário pessimis-
ta que, em 1985, a Carbocloro (hoje 
Unipar Carbocloro), uma das prin-
cipais indústrias da região, criou um 
projeto pioneiro com a intenção de 
mostrar seu comprometimento com 
o meio ambiente e com a comunida-
de de Cubatão: o Programa Fábrica 
Aberta. A proposta era simples, po-
rém de execução complexa em uma 
indústria que lida com um elemento 
químico como o cloro: a fábrica es-
taria aberta à visitação pública 24 
horas por dia, 365 dias por ano. E, 
desde aquele longínquo 1985, gru-
pos de estudantes, técnicos, profis-
sionais de segurança e sustentabi-
lidade e curiosos são orientados a 
agendar a visita para ser melhor re-
cebidos pelos monitores, todos fun-
cionários da empresa, tanto efetivos 
quanto aposentados. No entanto, se 

Com mais de 
três décadas, 
o Programa 
Fábrica Aberta 
mostra como 
engajar a 
população 
de um modo 
simples: sendo 
transparente 

A casa é sua
alguém chegar à portaria da fábrica 
a qualquer hora do dia, também pode 
visitar as instalações. As visitas são 
gratuitas, duram cerca de 3 horas e 
podem ser feitas por pessoas maio-
res de 15 anos. O resultado é que, nos 
33 anos de funcionamento, o projeto 
se revelou um sucesso: foram mais 
de 100 mil visitantes (uma média de 
nove por dia) e diversos prêmios.

M u d a n ç a  d e  p e r c e p ç ã o 
Para Teodoro Pavão, gerente de 
Saúde, Segurança, Meio Ambiente 
e Qualidade da Unipar Carbocloro, 
a preocupação com a segurança e o 
controle de poluição na empresa pre-
cede a implantação do programa e até 
mesmo a repercussão mundial das 
tragédias ambientais em Cubatão nos 
anos 1980. “Na época, tínhamos um 
acionista americano, e lá a preocupa-
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ção ambiental começou antes. Aqui, 
na década de 1970, quando não havia 
nem lei ambiental no Brasil nem for-
mação na área, a Carbocloro já tinha 
programas ambientais, mas mesmo 
assim a imagem da indústria química 
estava muito pesada”, lembra Pavão. 
Para o público, a Carbocloro era “uma 
indústria suja, enferrujada e poluí-
da”. “Percebemos que havia um gap 
grande entre ser bom e parecer bom. 
Precisávamos melhorar essa imagem 
e criamos o Fábrica Aberta”, afirma 
o gerente. A ideia era que quem visi-

tasse a fábrica espalhasse entre ami-
gos e familiares a informação de que 
seu interior era limpo e seguro. “Em 
pouco tempo a percepção mudou: de 
menos de 50% para mais de 60% dos 
pesquisados avaliando a Carbocloro 
como uma indústria não poluente e 
com a segurança em dia.” 
Pavão afirma que a maior parte do 
público que visita a fábrica são es-
tudantes – do ensino técnico e su-
perior, em áreas de alguma forma li-
gadas ao ramo de atuação da Unipar 
Carbocloro, a alunos do ensino fun-

damental e médio da Baixada Santis-
ta e, em menor número, de outras re-
giões. “Mas vem gente de todo tipo”, 
salienta Pavão. “Você pode chegar 
aqui e conhecer a fábrica, sem agen-
dar, e o funcionário que te recebe 
não é um profissional de Relações 
Públicas ou alguém engravatado; é o 
trabalhador. Imagine que, para fazer 
isso em 1985, precisávamos de um 
sistema de segurança muito bom; 
cloro é um produto perigoso. Só con-
seguimos porque isso já estava orga-
nizado internamente.” 



98     Comunicação Empresarial 102 | Aberje

Boas Práticas

tria tem uma característica diferen-
te.” Ter a fábrica aberta a visitas a 
todo momento, utilizando os pró-
prios trabalhadores como monito-
res e oferecendo conhecimento, foi 
o que fez, segundo ela, o Programa 
Fábrica Aberta se tornar referência 
e receber diversos prêmios nessas 
três décadas de história. Entre eles 
estão o Prêmio Fiesp de Mérito Am-
biental 1995, o Prêmio Eco 2007 
(Modalidade Valores, Transparência 
e Governança, Categoria Práticas de 
Responsabilidade Social Empresa-
rial) e a medalha de ouro na catego-
ria Ações de Saúde e Segurança do 
Trabalho Junto à Comunidade do 
Prêmio Proteção, conferido anual-
mente pela Revista Proteção, prin-
cipal publicação segmentada sobre 
segurança do trabalho do Brasil. 
Para Alexandre Eggler Gusmão, di-
retor de redação da Revista Prote-
ção, o prêmio “destaca um projeto 

robusto, desenvolvido pela empresa 
há mais de 30 anos de forma corajo-
sa e que abre suas portas para a co-
munidade todos os dias”. Segundo 
Gusmão, o case apresentado sobre 
o programa demonstra a preocu-
pação da companhia com a respon-
sabilidade social e seu desenvol-
vimento tem forte impacto junto à 
comunidade local, pois os visitantes 
têm acesso a boas práticas de meio 
ambiente e segurança do trabalho 
desenvolvidas em seu interior. “A 
população da região conhecer e 
entender o funcionamento de uma 
grande empresa como a Unipar 
Carbocloro é uma forma muito efi-
ciente de percepção do processo 
produtivo, o que ajuda a preparar 
inclusive os moradores para o caso 
de uma situação emergencial que 
venha a acontecer no local”, afirma.
A interação da Unipar Carbocloro 
com a comunidade não se limita ao 

C i c l o  v i r t u o s o
Pavão esclarece que o Progra-
ma Fábrica Aberta funciona como 
uma “retroalimentação” para a me-
lhoria contínua de todos os proces-
sos de segurança, ambientais e de 
sustentabilidade da empresa. “É um 
ciclo virtuoso. A melhoria contínua 
vem da sociedade, que é cada vez 
mais crítica”, resume. Sobre o trei-
namento que os funcionários rece-
bem para atuar como monitores, ele 
afirma que a empresa não determina 
sobre o que falar ou não. “A pessoa 
explica o que faz e como faz.”
Sylvia Tabarin Vieira, assessora de 
Comunicação Corporativa da Uni-
par Carbocloro, salienta que a es-
sência do programa não mudou nes-
ses 33 anos. “Até porque a fábrica é 
a mesma, e a ideia também: mostrar 
o que fazemos e como fazemos.” Ela 
lembra que boa parte dos visitantes 
é da área técnica, portanto sabe que 
produzir cloro tem seus riscos. “É 
um produto tóxico. Ter essa dispo-
nibilidade de estar apto a receber 
pessoas 24 horas por dia, 365 dias 
por ano, é um diferencial da empre-
sa.” Desde 2013 o Fábrica Aberta 
faz parte do Roteiro Científico e 
Ambiental indicado para visitação 
na publicação Circuito Turístico 
Costa da Mata Atlântica, elaborada 
pelo Sebrae-SP.
A assessora de comunicação en-
fatiza que a segurança é sempre a 
preocupação primordial, por isso vi-
sitas, agendadas ou não, podem não 
ser realizadas se houver qualquer 
ameaça à segurança no momento. 
“Raramente isso acontece, mas é 
uma questão de transparência com 
nossos visitantes, pois nossa indús-

Percebemos que havia um gap grande entre ser 

bom e parecer bom. Precisávamos melhorar essa 

imagem e criamos o Fábrica Aberta
Teodoro Pavão, gerente de Saúde, 
Segurança, Meio Ambiente e 
Qualidade da Unipar Carbocloro
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Fábrica Aberta. Em 2004 foi criado 
o Conselho Comunitário Consultivo 
(CCC), formado por porta-vozes da 
comunidade. O CCC discute temas 
ligados à saúde, à segurança e ao 
meio ambiente, e seus conselheiros 
participam ativamente da criação e 
do desenvolvimento de projetos so-
ciais da empresa. 

H i s t ó r i a s  c u r i o s a s 
A especificidade de ter como 
princípio inegociável que a fábrica 
fique aberta à visitação ininterrup-
tamente já gerou situações curiosas. 
“Não muito tempo atrás tivemos um 
gerente da produção que era líder 
de turno, responsável pela fábrica 
fora do horário administrativo. Um 
grupo de Goiás havia agendado uma 
visita, mas calculou errado o tempo 
de viagem e chegou às 2 da madru-
gada. O pessoal estava faminto, e o 

nosso gerente pesquisou um restau-
rante para eles, que comeram por ali 
e fizeram a visita”, recorda Sylvia. 
Pavão lembra outro episódio: “Um 
senhor aposentado há muitos anos, 
mas que já tinha sido presidente do 
conselho da empresa, leu um rela-
tório de sustentabilidade que falava 
do programa e, como tinha casa no 
Guarujá, resolveu visitar a fábrica 
num domingo. Entrou, fez a visita e 
começou a chorar. O vigilante per-
guntou para a esposa por que ele es-
tava chorando, e ela respondeu: ‘Ele 
que fundou isso lá atrás’”.
Pavão puxa ainda da memória que, 
há alguns anos, durante a reunião 
anual dos comitês técnicos que emi-
tem os certificados ISO no Brasil, 
uma comitiva visitou a Unipar Car-
bocloro. “A reunião não era nem no 
estado de São Paulo, mas eles tira-
ram um dia e vieram para cá. Há até 

uma árvore plantada aqui pelo pes-
soal. Isso é a maior mostra de que 
alcançamos reconhecimento, sem 
necessidade de sair panfletando.” 
Para além da preocupação com a se-
gurança, Sylvia acentua que outro 
diferencial da Unipar Carbocloro 
é o foco na preservação ambiental. 
“Desde 1982 temos uma reserva 
grudada à fábrica. A área ambien-
tal [650.000 metros quadrados] é 
sete vezes maior do que a área in-
dustrial. Somos a primeira e a única 
indústria química a ter uma reserva 
desse porte, com outorga para rece-
ber animais silvestres.” Ela encerra 
lembrando outro traço particular do 
programa: “Abrimos a oportunidade 
para o funcionário ser um monitor 
após se aposentar e temos uma gran-
de adesão, pois a pessoa tem carinho 
pela empresa. Afinal, é um relacio-
namento de quase uma vida”. 

Ter essa 

disponibilidade de 

estar apto a receber 

pessoas 24 horas por 

dia, 365 dias por ano, 

é um diferencial  

da empresa
Sylvia Tabarin Vieira, assessora  
de Comunicação Corporativa  
da Unipar Carbocloro
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A importância  
do fator humano
Recentemente eu perguntei à 
minha filha adolescente quantos  
“likes” ela dava por dia no Insta-
gram. Ela respondeu: “Uns mil li-
kes”. Então perguntei se ela se lem-
brava de alguma postagem do dia 
anterior na qual tivesse dado like. 
Ela parou para pensar por não mais 
de 2 segundos e respondeu: “Não”.
Que mundo é este em que estamos 
vivendo, que nos expõe a tanta in-
formação num único dia, equivalen-
te à informação de uma vida intei-
ra de gerações passadas? E quanto 
dessa informação é efetivamente 
retido e se transforma em conheci-
mento para nós? 

As artes comprovam que a criati-
vidade humana é infinita. As no-
tas musicais são apenas sete, mas 
a inspiração para compor canções 
inéditas nunca irá se esgotar. Já a 
capacidade humana de storage, não. 
Por isso é importante que, de toda 
a informação consumida por nós, 
haja uma metodologia de seleção  
– ou de curadoria, como se costuma 
chamar – que separe aquelas que 
valem a pena ser guardadas para a 
nossa vida. A definição de critérios 
para esse processo ajuda não ape-
nas a formar nosso repertório, mas 
também a moldar a nossa persona-
lidade e a desenvolver o ser pensan-

te que vai permitir que nos desta-
quemos na multidão. 
Essas nossas escolhas têm a ver 
com princípios, com valores, com a 
ética. Quando buscamos uma fonte 
de informação, consideramos a cre-
dibilidade e a idoneidade dela antes 
de torná-la elemento formador da 
nossa opinião. Ela será uma das ma-
térias-primas para fazermos as si-
napses necessárias, para trocarmos 
ideias com outras pessoas e chegar-
mos às soluções mais inteligentes 
para os desafios que enfrentamos.  
Da mesma forma como seleciona-
mos criteriosamente as fontes das 
informações que iremos assimilar, 

Renato Delmanto

A inteligência 
artificial ajuda na 
tomada de decisões 
e dá contribuições 
precisas mais rápido 
que qualquer pessoa. 
Mas ainda não 
se inventou nada 
melhor do que  
um bom time 
de trabalho em 
que haja troca 
de experiências, 
cocriação e insights 
inspiradores
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Da mesma forma como 

selecionamos criteriosamente 

as fontes das informações que 

iremos assimilar, escolhemos as 

empresas e as marcas às quais 

queremos vincular nossa  

carreira profissional 
escolhemos as empresas e as mar-
cas às quais queremos vincular nos-
sa carreira profissional.  
É sabido que as gerações antigas 
eram formadas para ter uma única 
profissão (no sentido etimológico 
latino, de “exercer um ofício”). Mui-
tas vezes, foram preparadas para ter 
também um único emprego – e não 
raro para se conformar em viver in-
satisfeitas com o trabalho. Isso vem 
mudando rapidamente nas últimas 
décadas. Já é uma realidade para 
muitas pessoas hoje ter tido em sua 
carreira mais de uma profissão. Es-
tudos indicam que as novas gerações 
terão até quatro ou mais profissões 
ao longo de suas carreiras. 
Independentemente das mudan-
ças em nossas carreiras, o que nos 
leva a escolher uma determinada 
empresa para vincular nossa marca 
pessoal nesta sociedade tão dinâmi-
ca e complexa?
Como profissionais, nosso maior 
patrimônio é a nossa reputação pes-
soal. Ela é construída ao longo da 
carreira, em cada uma das nossas 
atitudes e posturas, mesmo as mais 
simples, na forma como tratamos 
as pessoas, no jeito de liderar equi-

Luludi/D
ivulgação 
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pes, na coerência com que defende-
mos nossas ideias, na capacidade de 
dialogar. É a nossa reputação que 
gera confiança naqueles com quem 
convivemos – e essa confiança é o 
combustível de qualquer relação 
bem-sucedida. Por isso, buscamos 
empresas que tenham um propósito 
similar ao nosso. 
Se uma companhia possuir uma só-
lida base reputacional, e conseguir 
comunicar isso para a sociedade, 
tal estratégia a ajudará a superar 
as instabilidades do mundo atual. 
E também aumentará o potencial 
de atrair bons profissionais, pois 
será mais fácil para as pessoas com-
preender qual é seu propósito. 
No entanto, o excesso de informa-
ções e a dinâmica do mundo atual 
tornaram as empresas muito mais 
vulneráveis às incertezas e à vo-
latilidade, aumentando o risco 
de ataques à sua reputação. Esse 
ambiente em que todo mundo é 
gerador de conteúdo pode provo-
car distorções dos mais variados 
matizes. Ultimamente, as chama-
das fake news são os efeitos mais 
visíveis disso. Mas existem outros, 
não tão fáceis de identificar e, por-
tanto, mais perigosos. 
Esse mundo de informações abun-
dantes é justamente onde a inteli-
gência artificial encontra seu am-
biente mais promissor. Pois o ser 
humano não consegue processar 
tão rapidamente tanta informação 
disponível quanto uma máquina. 
Em alguns ramos da ciência, como 
a medicina, a inteligência artificial 
pode dar uma contribuição excep-
cional ao trabalho de pesquisa, ao 
entendimento de diagnósticos e à 

identificação de novos métodos te-
rapêuticos a partir do cruzamento 
de dados de centenas de milhares 
ou de milhões de pacientes. 
O algoritmo é um conceito que nas-
ceu na programação informática e 
que originalmente significava a de-
finição de procedimentos simples 
e necessários para a realização de 
uma determinada tarefa pelo com-
putador. Tecnicamente, o algorit-
mo é uma sequência lógica e finita 
de instruções a ser seguidas pela 
máquina para resolver um problema. 
Hoje o algoritmo tem sido usado 
para fazer a curadoria da infor-
mação que nos chega pelas redes 
sociais e por outras plataformas. 
Mas ele o faz com base em critérios 
definidos sem que tenhamos sido 
consultados. Ou seja, o algoritmo 
deixou sua função primária de res-
ponder “como fazer” para nos dizer 
“o que fazer”.
Isso é só o começo, e aqui mora o 
perigo da inteligência artificial. Uma 
coisa é, no futuro próximo e total-

O fator humano  

por muito 

tempo será algo 

insubstituível nas 

relações entre 

as pessoas e nas 

relações delas com 

as empresas

mente digitalizado, sermos avisados 
por um assistente virtual sobre os 
produtos que faltam em nossa dis-
pensa ou geladeira – e ele cuidar de 
encomendá-los no supermercado, 
conforme as nossas preferências. 
Outra coisa é um assistente virtual 
nos dizer o que devemos comer, 
que roupa devemos vestir, em qual 
empresa devemos trabalhar ou com 
quem devemos nos casar. 
A inteligência artificial ajuda na 
tomada de decisões, dando con-
tribuições precisas mais rápido do 
que qualquer indivíduo. Mas o fa-
tor humano por muito tempo será 
algo insubstituível nas relações en-
tre as pessoas e nas relações delas 
com as empresas. 
Ainda não se inventou nada melhor 
do que um bom time de trabalho 
em que haja troca de experiências, 
cocriação e insights inspiradores. 
Uma empresa que ofereça esse am-
biente colaborativo e aberto e que 
tenha uma reputação sólida e um 
propósito claro irá naturalmente 
atrair bons profissionais. Eles for-
marão equipes de alta performance 
que serão um importante diferen-
cial no mercado. Trabalharão com 
todo o apoio da inteligência artifi-
cial, mas nunca submissos a ela.
Como resultado, essa empresa po-
derá conseguir em suas páginas 
mais likes do que outras. E prova-
velmente não likes “automáticos”, 
mas likes conscientes e que endos-
sem suas crenças e seus valores.

Renato Delmanto é gerente geral de Comunicação da 
holding Votorantim S.A. Está à frente do projeto “100 Anos”, 

celebrados em 2018, com o qual será ampliado o apoio 
à educação básica, levando a Parceria Votorantim pela 

Educação a 100 municípios brasileiros.

CE
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Mais de sete bilhões de pessoas habitam 
o nosso planeta, e este número cresce a cada 
dia. Como prover comida para a população sem 
degradar o meio ambiente? Como melhorar a 
saúde da sociedade e prevenir doenças?

Para trazer estas respostas aproximadamente 
14 mil cientistas da Bayer trabalham diariamente 
em busca de inovações. Isso significa, para nós, 
um incentivo para o futuro – no sentido exato da 
nossa missão Bayer: Science For A Better Life 
(Ciência Para Uma Vida Melhor).

www.bayer.com.br
www.agro.bayer.com.br

Explorando a Ciência Gerando Inovações
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ESPECIAL PRÊMIO ABERJE 

Conheça os destaques  
da mais importante  
premiação do setor

A COMPETÊNCIA 
VITAL Dentro das organizações, 

a comunicação vem 
deixando de ser apenas instrumento 
para se transformar em cultura.  
E isso tem sido fundamental em temas 
como compliance, ética e inclusão 

Mangaratiba, Rio de Janeiro (RJ), Brasil,
TIG - Terminal da Ilha de Guaíba. Da esquerda
para a direita, Bárbara Braga, Ademilton  
Freire e Amanda Gabriel, operadores na  
área do virador de vagões.
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Respeitar as diferenças
e promover a inclusão
é nosso compromisso.

Na Vale, respeitamos a diversidade e promovemos a inclusão, pois acreditamos que olhares múltiplos 
trazem soluções inovadoras.

vale.com/brasil
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