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Este caso para ensino retrata as dificuldades enfrentadas na
comunicagéo interna de uma empresa de tecnologia, especia-
lista em trade marketing, em um momento de crise. Tem como
objetivos proporcionar a reflexdo sobre a importancia da co-
municacdo interna em uma organizagao; ilustrar os desafios
da comunicagdo interna em momento de crise; e identificar
oportunidades de melhoria no processo de comunicagao de
demissdes em massa. O caso contribui para o estudo do tema
proposto a partir de um evento pratico, aproximando os alunos
da realidade vivenciada em empresas. Sugere-se a aplicagao
em cursos de graduacao, especialmente nos cursos de Admi-
nistracéo, nas disciplinas que abordem gestao de pessoas, co-
municagao organizacional e empresarial, comunicagao interna,
clima organizacional ou gestdo da mudanca. E indicado para
alunos que tenham adquirido conteddo sobre comunicagdo
interna, gestédo de crise ou gestdo de mudancga, e que neces-
sitem de exemplos praticos para aproximagao a realidade do
mercado de trabalho. A histéria relatada neste caso de ensino
€ veridica e aconteceu no ano de 2020, momento sensivel para
a economia mundial dada a pandemia da Covid-19.
Palavras-chave: Comunicagdo interna; Gestao de crise; Co-
vid-19; Empreendedorismo.

This case teaching shows us the difficulties in the internal com-
munication of a technology company specialized in retail, in a
crisis time. The aims of this case are to provide reflection about
the importance of internal communication into an organization;
to demonstrate the challenges of internal communication in
crisis time, and identify opportunities for improvement in the
downsizing communicating process. The case contributes to
the study of the proposed theme from a practical case, brin-
ging students closer to the reality experienced in companies.
Application to undergraduate courses is recommended, espe-
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cially in Business and Management courses, in subjects that
approach people management, organizational and business
communication, change management, internal communication
or organizational environment. The case is suitable for students
who have previous knowledge in internal communication, cri-
sis management or change management, and those who need
practical examples to approach the reality of the job market.
The history reported in this case teaching is real and took place
in 2020, a sensible time for the world economy due to the Co-
vid-19 pandemic.

Keywords: Internal Communication; Crisis Management; Co-
vid-19; Entrepreneurship.

ABSTRACT

Introducao

A pandemia da COVID-19 amedrontava o mundo inteiro e no Brasil ndo seria
diferente. No dia 13 de marco de 2020, os gestores da TCR Solutions realizaram
uma call conference com empreendedores da Italia e da Espanha, e as discussdes
giraram em torno dos impactos causados pela pandemia nas suas empresas, con-
siderando que a situacdo ja estava grave em seus respectivos paises. Deixaram
como conselho: “fagcam tudo que puderem para proteger as pessoas enquanto pa-
rece cedo. Agilizem os processos para o trabalho remoto, pois o avango do virus é
muito rapido e o cenario pode mudar a qualquer momento”.

Entendendo a situagdo singular que vivenciavam, os gestores da TCR cria-
ram um Comité de Crise que passou a se reunir e tomar decisdes sobre o futuro
do trabalho da empresa, focado principalmente na experiéncia das pessoas. Neste
Comité, reuniram-se o CEQ, a diretora de pessoas, a pessoa responsavel pela co-
municacgao interna e também a responsavel pela parte administrativa. A primeira
decisdo foi a de comunicar aos colaboradores que a partir do dia 16 de marco de
2020 todos iriam trabalhar de casa, ou seja, a empresa estaria em full home office,
por tempo indeterminado. Essa definicdo seria valida para todos os escritérios da
TCR Solutions: Florianépolis, Sdo Paulo, Bogota e Cidade do México.

Os equipamentos para o trabalho (notebook, segunda tela, cadeira, apoio
para pés etc.) foram disponibilizados aos funcionarios e levados para suas casas,
sem nenhum controle de quais itens eram transportados, pois a confianga € um dos
pilares da cultura da empresa. Os gestores da TCR estavam preocupados com o
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cenario que se aproximava, mas tendo a maioria dos seus clientes trabalhando com
bens essenciais, acreditavam que passariam pela crise sem grandes impactos no
negocio. Inicialmente comunicaram isto para as pessoas que trabalhavam na em-
presa, em uma reunidao semanal, também com o objetivo de manter a transparéncia
e dar seguranca para os colaboradores frente ao momento enfrentado.

Porém, ainda no més de margo perderam alguns clientes e, no més seguinte,
comegaram a sentir queda nos rendimentos. A perda de mais clientes e a inadim-
pléncia se intensificou, pois surgiram dificuldades para o trabalho dos promotores
de vendas, que ndo podiam acessar os supermercados para repor mercadorias, o
que dificultava demais os aspectos comerciais € promocionais. Estava comegando
uma crise. Havia necessidade de refletir sobre o futuro da empresa, pensar em es-
tratégias para reter clientes, desenvolver um planejamento para evitar gastos desne-
cessarios e enxugar custos e despesas. Seria o caso de demitir funcionarios? Nao
estava nos planos da gestdo uma medida tao drastica, mas esse momento chegou.

Como tudo comegou

O ano era 2008. Cinco grandes amigos que se conheciam desde a época do
colégio tinham um sonho em comum: empreender! Estavam na faculdade, cada
um em um curso diferente, e compartilhavam o gosto pela tecnologia. Théo, Heitor,
Bernardo e Davi ja trabalhavam como desenvolvedores em startups, e Bernardo foi
inclusive um dos primeiros especialistas em mobile do estado. Consideravam que
tinham capacidade técnica para criar bons produtos.

Arthur cursava Administracdo e precisava fazer um Plano de Negécios para
atender a um dos requisitos do curso. Foi entdo que surgiu a ideia de utilizar a ati-
vidade como oportunidade para realizar o sonho compartilhado com os amigos e
empreender.

Assim surgiu a TCR Solutions, empresa de tecnologia especialista em trade
marketing, que tem como principal produto um software que apoia a industria para a
execucao de suas estratégias no ponto de venda (PDV). Com o passar do tempo, o
sonho da TCR foi ficando cada vez maior. Com mais de 500 clientes, em 18 paises
e um crescimento de 100% entre 2013 e 2019, a scale-up recebeu o seu primeiro

DOI 10.13058/raep.2022.v23n1.2136 Administracao: Ensino e Pesquisa
©(® ISSN 2358-0917 Rio de Janeiro v. 23 n° 1 p. 129-147 Jan-Abr 2022

131



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Amizade, Sucesso e Expanséo: Tudo ia Bem até que a Pandemia Chegou
Friendship, Success and Growth: Everything was Going Well Until the Pandemic Show Up
Thais Helena Lenzi Vicente | Roberta Pedrini | Hans Peder Behling | Cristiane Pauline Souza Felipe

investimento financeiro em dezembro de 2019, através de um fundo de investimen-
tos internacional.

DESENVOLVIMENTO E CRESCIMENTO

A sede da empresa iniciou num quartinho improvisado na casa de um dos
fundadores, no ano de 2008. No ano seguinte, assinaram o contrato social da em-
presa e alugaram uma pequena sala comercial, onde ficaram até o ano de 2011.
Pensando no futuro e nos objetivos de crescimento, em 2011 mudaram-se para
outra sede. Foi nesse mesmo ano que assinaram o primeiro contrato como empresa
que fornece um Software as a Service — SaaS ou software como servico, em tradu-
cao livre. Até chegarem neste produto, que é atualmente o principal da empresa,
os empreendedores pivotaram o negdcio por 12 vezes. Na época, como forma de
renda alternativa, hospedavam sites.

Em 2012 contrataram os dois primeiros funcionarios. Em 2013, fecharam o
primeiro contrato expressivo com uma grande industria do ramo da beleza. Ja em
2014, fecharam outro importante contrato com o centro de distribuicdo de uma
grande empresa do ramo alimenticio, e mudaram-se para a quarta sede da empresa.
Foi la que fecharam o primeiro contrato internacional.

Com o aumento no numero de clientes, viu-se a necessidade de contratacao
de mais profissionais e o time foi crescendo. O ano de 2016 foi de bastante expan-
sdo, contratagdes e estruturagcao do negdécio, sem esquecer da cultura da empresa,
que é identificada como um dos bens mais valiosos que a TCR possui. A cultura
forte, pautada na amizade, valoriza a pessoa como Unica, entendendo as singulari-
dades de cada colaborador.

Neste mesmo ano a empresa realizou 0 seu primeiro evento externo para
falar sobre trade marketing. O evento reuniu especialistas, empresas e profissionais
interessados em trocar experiéncias e conhecer novas maneiras de desenvolver e
gerenciar seus negécios. Com o passar dos anos, o evento se aprimorou € passou
a ser considerado um dos maiores de trade marketing da América Latina.

Também em 2016, a TCR passou a integrar anualmente a lista do Great Place
to Work (GPTW), que avalia o clima organizacional e premia as melhores empresas
para trabalhar em dmbito nacional, regional, setorial e tematico. Foi inclusive pre-
miada em ambito estadual e nacional por diversas vezes. Inicialmente concorreu na
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categoria de melhor pequena empresa, e devido ao seu crescimento, passou para
a categoria média empresa.

Com a expansédo dos negocios, a empresa abriu um escritério na cidade de
Sao Paulo (2015), mudou a sede para um espago maior (2016), abriu escritério na
Cidade do México e em Bogot4, na Coldmbia (2019). Também em 2019, participou
de uma rodada de investimentos e recebeu capital externo de R$ 27 milhdes, em
dezembro. Até entdo a TCR havia crescido com investimentos préprios.

No mesmo ano, os empreendedores participaram do processo seletivo arduo
da Endeavor Brasil. Todo o esfor¢go da empresa foi recompensado com a aprovagao
para participacdo no seleto grupo €, desde entao, os fundadores tém contato com
outros empreendedores para troca de experiéncias. Além disso, recebem mentorias
para apoiar no desenvolvimento do negécio. Em margo de 2020 o time da empresa
era composto por 290 pessoas.

E A CRISE CHEGOU

O ano de 2020, em decorréncia da pandemia do novo Coronavirus (CO-
VID-19), exigiu das organiza¢des a reinvencao de suas atitudes e acdes para res-
ponder com competéncia a crise e aos impactos (econémicos e financeiros) gera-
dos pela pandemia. No Brasil, as primeiras acdes para contencao do virus comecga-
ram no inicio de fevereiro, e em 15 dias o pais confirmou o primeiro caso.

De acordo com a pesquisa Pulso Empresa: impacto da Covid-19 nas empre-
sas, realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), na segunda
quinzena de julho (ha comparagado com a primeira quinzena), a crise do novo coro-
navirus provocou impacto negativo em 37,5% das trés milhdes de empresas nao
financeiras em funcionamento no pais. Ao mesmo tempo, para 36,3% o impacto foi
pequeno ou inexistente (BRASIL, 2020).

A TCR Solutions foi uma das afetadas e sofreu as consequéncias com perda
de clientes, inadimpléncia e redugéo de receita. Agiu rapido, mesmo sem saber até
quando iria a quarentena, e logo no inicio da pandemia revisou o planejamento do
ano, diminuindo a perspectiva de crescimento. Ainda em margo, a empresa parali-
sou hovas contratagdes, suspendeu investimentos, congelou orgamentos internos
e fez negociagdes com fornecedores na busca de equilibrar as contas. Todos estes
passos foram comunicados para os colaboradores, durante as reunides semanais,
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ou de forma assincrona por e-mail, sempre prezando pela transparéncia e solicitan-
do o apoio das pessoas para mapear as redugdes possiveis. O discurso, apesar de
deixar claro a importancia do momento, também demonstrava estas agées como
medidas preventivas, a fim de minimizar possiveis impactos no negécio.

Porém, com a continuidade da crise, foi inevitavel olhar para o montante da fo-
Iha de pagamento, que representava cerca de 60% dos dispéndios em caixa. Como
primeira solugao, apds as negociacdes e reducido de orcamentos, a empresa aderiu
a medida proviséria n° 936, do Governo Federal Brasileiro, publicada em 01 de abril
de 2020, que foi criada com os objetivos de preservar o emprego e a renda, e garan-
tir a continuidade das atividades laborais e empresariais, a fim de reduzir o impacto
social decorrente da calamidade publica e da emergéncia de saude publica.

Toda a equipe da TCR teve a jornada de trabalho e salarios reduzidos, além
de alguns colaboradores contarem com a suspensdo do contrato. Esta reducao
aconteceu inclusive no pré-labore dos empreendedores que atuam no C-Level da
organizagdo. Neste momento, também com o objetivo de manter as contas equi-
libradas, houve o desligamento de 20 colaboradores que vinham apresentando
baixa performance.

Apesar das medidas de prevencdo, em junho o cenario piorou significativa-
mente e de maneira inesperada. Os novos incentivos do governo, com as prorro-
gacdes de medidas provisorias, ndo foram suficientes para compensar a alta ina-
dimpléncia dos clientes, provocando desequilibrio nas contas, uma vez que a TCR
Solutions atuava em processo de aceleracéo, nao dispondo de valores extras em
caixa. Este movimento forgcou a empresa a estruturar um plano de downsizing, con-
siderando a possibilidade de desligar mais de 30% da equipe.

O CFO, atento com a situacao, compartilhou com o CEO a sua preocupacao:

— Arthur, estou muito preocupado com a situagao atual da empresa. Nossos
clientes estdo sendo afetados pela crise e a inadimpléncia esta cada dia mais alta.
Receio que teremos que tomar decisbes mais radicais para assegurar a sustenta-
bilidade da empresa. Nao sabemos como sera o restante do ano, o cenario esta
muito incerto.

— Bruno, vamos analisar os dados para basearmos a nossa decisao - enfatizou
o CEO. Precisamos desenhar cenarios possiveis € os impactos de cada um deles.
Temo que talvez essa seja a decisdo mais dificil da minha vida de empreendedor.
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O PROBLEMA

No dia 20 de julho, visualizando a necessidade de demissdes em massa por
conta dos resultados financeiros muito abaixo do esperado, Arthur tomou uma deci-
sdo. Ainda sem ter total clareza do plano que seria executado, ele anunciou para todo
o time, na reuniao semanal que reunia toda a empresa, que a TCR Solutions passaria
por um momento muito duro, sendo necessaria a demissao de mais colaboradores.

Arthur iniciou a sua apresentacdo compartilhando informagdes da evolugéo
da receita recorrente mensal, assim como a evolugéo do indicador Quick Ratio da
empresa, que nao estavam de acordo com o esperado. Bruno, o CFO, também par-
ticipou da apresentacédo, demonstrando um grafico que resumia o caixa da empre-
sa, abrindo as previsoes de recebimento, assim como o que era esperado, o que foi
realizado e o gap encontrado no més. Por fim, em seu discurso, Arthur apresentou
um comparativo entre os meses de junho de 2019 e 2020, no qual demonstrava
que com o mesmo faturamento, o quadro de funcionarios do ano anterior era 30%
menor do que o atual. Em seu discurso, o CEO Artur afirmou:

E muito ruim trazer uma informacdo sem a bola estar redonda, mas acredito que a gente
deve prezar pela transparéncia. Entdo quero informar que estamos trabalhando em um novo
plano de downsizing, infelizmente tem gente aqui que vai ficar sem os seus empregos na
TCR Solutions, e nés vamos tomar essas decisdes nesta semana. Ainda ndo sabemos qual
o tamanho deste downsizing, vamos definir isso o mais breve possivel. Essa informacéo é
muito grave, o time executivo esta trabalhando fortemente desde que a informagéo veio a
tona, e isso é tudo muito recente. Eu ndo gostaria de passar por isso de novo, mas infeliz-
mente a gente vai ter mais um downsizing. Se alguém esta se sentindo surpreso, saibam
que para o time executivo também é uma surpresa, por conta do tema da inadimpléncia.”

Tal noticia pegou muitos gestores de surpresa, alguns deles ndao haviam sido
comunicados previamente. Dois dias apés a fala do CEO, alguns dos proprios ges-
tores foram demitidos e outros tiveram que decidir, de forma imediata, quais pes-
soas dos seus times deveriam ser desligadas.

Trés dias depois, em 23 de julho, foram realizados 81 desligamentos, o que
representava 30% dos funcionarios da empresa. Esse corte de pessoal ocorreu
logo apés os trés meses do acordo de reducgéo de jornada de trabalho, periodo em
que os funcionarios tiveram que se dedicar ainda mais a empresa. Nem mesmo a
multa pela rescisdo de contratos, visto que a legislacdo determinava estabilidade do
mesmo periodo de reducéo de jornada, impediu a acao.

DOI 10.13058/raep.2022.v23n1.2136 Administracao: Ensino e Pesquisa
©(® ISSN 2358-0917 Rio de Janeiro v. 23 n° 1 p. 129-147 Jan-Abr 2022

135



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Amizade, Sucesso e Expanséo: Tudo ia Bem até que a Pandemia Chegou
Friendship, Success and Growth: Everything was Going Well Until the Pandemic Show Up
Thais Helena Lenzi Vicente | Roberta Pedrini | Hans Peder Behling | Cristiane Pauline Souza Felipe

A empresa fez o possivel para conduzir de forma humana todo o processo de
desligamento, alinhado com o que preza a sua cultura. Todas as demissdes foram
realizadas individualmente, conduzidas pela gestao imediata, utilizando uma video-
chamada. Para que os gestores pudessem ter o controle da situacao e enfrenta-Ila,
receberam um roteiro orientativo em PDF, com dicas de como conduzir o momento
e todas as informacdes necessarias para repassar aos colaboradores desligados.

Com o objetivo de apoiar a recolocacao dos colaboradores demitidos, a em-
presa divulgou em suas redes sociais a relagdo dos cargos das pessoas desligadas,
recebendo mais de 300 contatos de outras empresas interessadas nos profissionais.

Apods os desligamentos, o CEO e a Gerente de Pessoas realizaram uma con-
versa com as pessoas que foram demitidas, para explicar a decisdo da empresa e
esclarecer duvidas sobre o momento. Foi oferecida consultoria em grupo, com as Bu-
siness Partners da empresa, para apoio na construgéo de curriculo e preparacao para
novas entrevistas, além da disponibilizagdo de material instrucional sobre o tema.

Os remanescentes na empresa também tiveram um momento com o CEO.
Em uma reunido extraoficial com toda a empresa, apds a realizacdo de todos os
desligamentos, Arthur comunicou ao time o que havia acontecido naquele dia,
qguem eram as pessoas que deixavam o time e informou que ndo haveria mais de-
missdes naquele momento.

Apesar de todas as agdes, a comunicagdo do CEO sobre os desligamen-
tos foi o grande dilema do momento. Os colaboradores que nao foram demitidos
ficaram apreensivos e inseguros sobre o futuro da empresa e de seus empregos,
gerando impacto no clima organizacional e reduzindo a produtividade. Sera que a
conducgdo da comunicagéo foi realizada da melhor forma possivel para o momento
critico vivido?

Notas De Ensino

Neste topico serdo apresentadas:

— a aplicabilidade do caso para ensino, iniciando com os objetivos edu-
cacionais e seguido pela recomendacgao de utilizacado, fonte de dados e
sugestdo de plano de aula;
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— adescricdo das questdes para discussao do caso em sala de aula;
— aapresentacdo das conexdes da literatura com o tema.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS
O caso retrata as dificuldades enfrentadas na comunicacéo interna de uma
empresa de tecnhologia, em um momento de crise, e tem como objetivos de apren-
dizado:
i. proporcionar a reflexdo sobre a importancia da comunicacéo interna em
uma organizagao;
ii. ilustrar os desafios da comunicacao interna em momento de crise;
iii. identificar oportunidades de melhoria no processo de comunicagdo de
demissbes em massa.

UTILIZAQAO RECOMENDADA

A estrutura deste caso foi elaborada para fomentar a discussao acerca da co-
municacgao interna em um momento de crise. Sugere-se a aplicagcdo em cursos de
graduacao, especialmente nos cursos de Administragédo, nas disciplinas que abor-
dem gestdo de pessoas, comunicacdo organizacional e empresarial, comunicagéo
interna, gestdo da mudanca ou clima organizacional. E indicado para alunos que
tenham adquirido conteddo sobre comunicacgao interna, gestao de crise ou gestéao
de mudanca, e que necessitem de exemplos praticos para aproximagéo a realidade
do mercado de trabalho.

O caso foi testado em setembro de 2021, com alunos do Curso de Adminis-
tracdo de uma Universidade Comunitaria de Santa Catarina, na disciplina de Gestao
de Pessoas. Os resultados da atividade demonstraram-se coerentes com a pro-
posta feita e a avaliagdo dos alunos participantes foi de 90% de satisfacdo com a
atividade.

FONTE DE DADOS

A histéria relatada neste caso de ensino é veridica e a situagdo problema
aconteceu no ano de 2020, momento sensivel para a economia mundial dada a
pandemia da Covid-19. Os autores do caso possuem acesso facilitado a organi-
zagdo e por isso foram utilizados dados de fonte primaria para construgdo deste
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material, coletados por meio de entrevista com uma funcionaria da empresa e con-
versas informais em meios digitais. Os nomes dos personagens e da empresa sao
ficticios. A histéria relatada foi adaptada para a estrutura de caso para ensino, para
melhor utilizagdo em sala de aula.

PLANO DE AULA

Para a condugéo do caso, sugere-se dividir os alunos em pequenos grupos e
solicitar que facam a leitura do texto. Para esta etapa, deve-se considerar um tem-
po minimo de 20 minutos, com o intuito de garantir a compreensao do contexto do
caso e o preparo dos alunos para a posterior discussao.

ApOs a leitura, deve-se fomentar a discussao do caso nos grupos, a partir
da analise critica da histéria exposta. Nesta primeira andlise, os alunos devem ser
orientados a identificar o impacto da mudanca na organizacéo, assim como refletir
sobre a importancia da comunicacao interna nas empresas, em uma situagdo como
a relatada.

Na sequéncia, o professor deve solicitar que um integrante de cada grupo
compartilhe com a turma os principais pontos analisados, sendo o professor res-
ponsavel pela mediagdo da conversa. Espera-se que neste momento os alunos tra-
gam além da analise critica da situacao, também suas opinides, pautadas na teoria
estudada previamente, sobre a importancia da comunicagcdo em um momento de
crise: Teoria do Enfrentamento, Teoria do Gerenciamento de Crises e Incertezas, e
Teoria da Comunicacao Interna. Com esta discussao e compartilhamento, entende-
-se que o primeiro objetivo de aprendizagem sera atendido.

Com a compreenséo de diferentes pontos de vista da turma, deve-se orientar
que os alunos retornem aos pequenos grupos e identifiquem em conjunto, pelo me-
nos um ponto positivo € um ponto negativo da condugao da situagéo, assim como
apontem sugestdes de melhoria para a comunicagao das demissdes na empresa.

Apos o periodo de reflexdo sobre os pontos positivos, negativos e sugestoes
de melhoria, cada grupo deve apresentar para a turma os pontos analisados, em um
pitch de trés minutos. Antes deste compartilhamento, é indicado que o professor
explique como deve ser realizado este pitch, para orientagcdo da turma. Durante a
apresentacao, o professor também deve ser responsavel por mediar o momento e
fomentar a reflexdo e discusséo sobre os pontos apresentados pelos grupos. Acon-
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selha-se ainda que para finalizar a atividade, o professor reforce os pontos teéricos
abordados na aula.

Para realizagcdo da atividade conforme proposta, sugere-se trés possibilida-
des distintas de uso:

12 possibilidade: utilizar aproximadamente trés horas de aula seguidas para
execucao do caso completo (conforme apresentado no Quadro 1);

22 possibilidade: solicitar aos alunos a leitura prévia do caso, iniciando a ati-
vidade em sala a partir da analise critica do caso, ja em pequenos grupos;

32 possibilidade: dividir a execugdo em dois encontros, seguindo até a anali-
se critica do caso no primeiro encontro. No segundo encontro, inicia-se pela
identificacdo de pontos positivos e negativos da condugao das demissoes.

Quadro 1. Resumo da orientacdo para plano de aula para 12 possibilidade

de uso
. ; Duracéo
Atividade Responsavel :
estimada
Contextualizagédo da atividade Professor 5min
Divisdo da turma em pequenos .
Professor e turma 5min
grupos
Leitura inicial do caso Pequenos grupos 25min
Andlise critica do caso Pequenos grupos 15min

) .. . Mediacgao: professor
Compartilhamento dos principais ] )
o o . Compartilhamento: uma 30min
insights da primeira analise
pessoa de cada grupo

Identificagdo de pontos positivos

e negativos da conducao das Pequenos grupos 25min
demissdes
Explicagao sobre como deve ser i
, ) Professor 5min
realizado o pitch
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Mediacao: professor
Apresentacao do pitch: 60min
uma pessoa de cada grupo

Apresentacao do pitch e
discussao entre a turma

Fechamento do caso e

.. Professor 10min
encerramento da atividade

Duracao total da atividade 180min

Fonte: Elaborado pelas autoras

O Quadro 1 apresenta de forma resumida as orientagbes para a aplicagao
do caso de ensino em sala de aula, levando em consideracdo a 12 possibilidade de
uso, incluindo o tempo estimado para cada atividade e o responsavel por elas. Para
as outras duas possibilidades, o professor devera observar o tempo de duracao es-
timado para cada agéo e adaptar a possibilidade escolhida para aplicagao do caso.
Além disso, o professor podera ajustar o tempo estimado de cada etapa de acordo
com a quantidade de alunos e grupos que participarem da aula.

QUESTOES PARA DISCUSSAO DO CASO EM SALA DE AULA
Para fomentar as discussdes sugere-se a utilizacdo das seguintes questdes
orientadoras:
1. Qual a importancia da comunicacao interna no momento de crise viven-
ciado pela empresa?
2. Analise o caso e encontre pontos positivos e pontos negativos da condu-
¢ao da empresa na comunicacao dos desligamentos;
3. Indique sugestdes de melhoria para os pontos negativos.

ANALISE DO CASO E CONEXAO COM A LITERATURA

Este topico destina-se a apresentar possiveis respostas para o caso apresen-
tado a partir de argumentos tedricos. Porém, antes do aprofundamento no tema do
caso para ensino, é essencial compreender o papel da comunicagéo interna.

COMUNICACAO INTERNA

A comunicagdo, na percepcao de Kunsch (2003), é intrinseca as organiza-
¢des, assim como para Berlo (2003), que aponta que uma organizagao de qualquer
espécie so6 é possivel por meio da comunicacgao.
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Quando se trata da comunicagéo interna especificamente, Kunsch (2003)
aponta como objetivo a viabilizagdo de interagcdes entre a organizagéo e seus em-
pregados a partir do uso de ferramentas de comunicacéo institucional e mercado-
I6gica. A autora também cita que a comunicacao interna perpassa por todos os
setores de uma organizacéo, e é o que garante seu pleno funcionamento.

E através do estimulo do didlogo e da troca de informagées que a comunicagao
se estabelece nas organizacdes. Para Marchiori (2010) a comunicacéo interna pode
ser vista em dois niveis: o tatico e o estratégico. A autora define o nivel tatico como
a comunicagéo de fatos ocorridos, com foco na informagéo basica. Ja a comunica-
cao estratégica, é vista como geradora de fatos, responsavel pela criagdo de con-
textos. “Sugere um novo comportamento porque tem a fungcéo de cocriar o futuro
da organizacao” (MARCHIORI, 2010, p. 149).

Kunsch (2003, p. 162) cita sete pontos que caracterizam o verdadeiro papel
da comunicagdo nas organizagdes, sendo eles:

Estabelecer confianca; possibilitar a co-criagdo, por meio da participagdo do publico
receptor; contribuir para um clima favoravel e propicio no ambiente de trabalho; fazer as
conexdes com todas as modalidades comunicacionais; envolver as pessoas para buscar
um comprometimento consciente; celebrar e fazer as correcdes e ajustes necessarios; e
comunicar sempre as agdes e os programas que serdo levados a efeito.

De uma forma geral, autoras como Kunsch (2003) e Marchiori (2010) apon-
tam para a necessidade de se considerar a comunicacéo interna como uma area
estratégica para a organizagao, levando em conta que os beneficios da sua pratica
atingem tanto os empregados quanto a propria organizagao.

Questédo 1: Qual a importancia da comunicacado interna no momento de

crise vivenciado pela empresa?

O dinamismo atual da sociedade exige uma nova forma de pensar e agir a
todo instante para evitar possiveis crises organizacionais. Ainda assim, por ser con-
siderada “uma catastrofe séria que pode ocorrer naturalmente ou como resultado
de erro humano, intervengao ou até mesmo intencdo criminosa” (ARGENTI, 2011,
p. 259), uma crise esta sempre suscetivel a acontecer e pode abalar a imagem, re-
putagéo e o relacionamento de uma empresa com os seus publicos.
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A reputacdo de uma empresa, de acordo com Van Rieel (OROFINO; TOLE-
DO; MONTEIRO, 2011), depende do propdsito da organizagdo e da sua relagcao
com as pessoas. Os colaboradores, por sua vez, sdo as primeiras pessoas deste
relacionamento e, por isso, considerar o respeito e a transparéncia com este publi-
co é essencial para que tenham uma imagem positiva da instituigdo. E justamente o
acumulo desta imagem positiva ao longo do tempo que da origem a reputacéo de
uma organizagao. Na visao de Carramenha, Cappellano e Mansi (2013), para que a
reputacao positiva seja reconhecida, é essencial a criagdo de um elo emocional en-
tre empresa e empregado. Os autores consideram este elo emocional “um lugar em
que o empregado se sinta respeitado, acolhido: e que também acolha, respeite o
mercado, queira bem a todos com os quais se relaciona” (CARRAMENHA; CAPPE-
LANO; MANSI, 2013, p. 65).

Em momentos de crise, os lagos de identidade do publico interno, ou o elo
emocional como citam Carramenha, Cappellano e Mansi (2013), podem quebrar
junto com a organizagdo. E por isso que “manter a comunicagdo com seus em-
pregados cria uma ponte de construgdo de confiabilidade e fidelidade capazes de
gerar voz e transpor obstaculos” (RUSSO, 2017, p. 13).

Para manter estes lagos, também é necessario ter conhecimento das neces-
sidades de cada colaborador. Na visdo de Russo (2017, p. 13), esse conhecimento
no momento da crise pode evitar que “as organizagcdes se deparem com equipes
desmotivadas, sem interesse na empresa, sem seguranca para tomar uma deciséo
ou fazer algo para ajudar”.

O publico interno também deve ser um aliado da organizagdo em momentos
de crise. Primeiro, porque é o publico responsavel por manter a empresa funcionan-
do em seu modo normal, mas, também, para apoiar a manutencao da reputacio da
organizacdo. Para Argenti (2011) é essencial que os funcionarios estejam munidos
da versdo da histéria pela visdo da empresa, para que se sintam parte da equipe.
Utilizando esta estratégia, as empresas tém maior controle sobre as mensagens,
nao dependendo do modo como a midia os posiciona. Argenti (2011) também sina-
liza que a comunicacédo interna da empresa precisa ser bem estruturada e planejada
em momentos de crise, porque as informagdes podem também ser compartilhadas
com publicos externos - inclusive a midia - pelos funcionarios. Essa ideia corrobora
com a visdo de Kunsch (2003, p. 159), que considera o publico interno multipli-
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cador, ja que “na sua familia e no seu convivio profissional e social, o empregado
sera um porta-voz da organizacao, de forma positiva ou negativa”. Além disso, Li
et al. (2021) destacam que nao basta se comunicar com os funcionarios de forma
transparente em relacdo & mudanca organizacional. E necessario também educa-
los sobre as habilidades e recursos que Ihes permitam compreender os beneficios
do controle do enfrentamento e incentiva-los a adotar tal estratégia em momentos
de mudancgas organizacionais.

Entende-se também que a comunicacdo interna em momento de crise é es-
sencial para a manutencdo do clima organizacional. Na visdo de Oliveira (2017)
€ essencial ter em mente que momentos de crise costumam ser carregados de
emocdes pelo rompimento da previsibilidade, especialmente em desligamentos em
massa. Assim, a comunicacéo interna transparente, as estratégias de enfrentamen-
to e o gerenciamento das incertezas podem ser fatores para facilitar ou inibir as
relagcdes entre funciondrios e empresas durante a mudanca organizacional (LI et al.,
2021). Enquanto os empregados sdo obrigados a sair da zona de conforto repenti-
namente, a comunicacao se torna um meio de gestao para dar suporte as decisdes
organizacionais e apoiar a manutencao do clima. “Todos precisam entender o que
esta acontecendo, ndo apenas os diretamente afetados, mas também os que nao
forem, de forma com que nao reste nenhuma expectativa negativa ou divida de que
a comunicacgao [dos desligamentos] ndao terminou” (OLIVEIRA, 2017, p. 48).

Além disso, utilizar a comunicacgao interna para acolher as emogodes dos fun-
cionarios, e compartilhar as acdes realizadas para apoiar a recolocacdo de quem
foi desligado, demonstra aos empregados que a empresa continua sendo um bom
lugar para se trabalhar, apoia a manutencéo do clima, e, fortalece a imagem institu-
cional interna e externa.

Questdes 2 e 3: Analise 0 caso e encontre pontos positivos e pontos ne-
gativos da conducédo da empresa nha comunicacdo dos desligamentos.
Indique sugestdes de melhoria para os pontos negativos.

A conducéo de desligamentos em massa é uma situagdo muito delicada para
uma organizacdo. E um momento critico, em que a comunicagdo é essencial para
preservar o clima e a cultura da empresa, assim como a sua reputagao perante os
colaboradores. A empresa citada no caso passou pela situagdo de demissdes em

DOI 10.13058/raep.2022.v23n1.2136 Administracao: Ensino e Pesquisa
©(® ISSN 2358-0917 Rio de Janeiro v. 23 n° 1 p. 129-147 Jan-Abr 2022

143



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Amizade, Sucesso e Expanséo: Tudo ia Bem até que a Pandemia Chegou
Friendship, Success and Growth: Everything was Going Well Until the Pandemic Show Up
Thais Helena Lenzi Vicente | Roberta Pedrini | Hans Peder Behling | Cristiane Pauline Souza Felipe

massa pela primeira vez em sua histéria e, a partir dos fatos relatados é possivel
identificar pontos positivos e negativos da comunicacéao.

Nesta questdo, portanto, sinalizam-se algumas possibilidades de resposta
para pontos positivos e negativos, mas também se tém clareza da existéncia de ou-
tras respostas possiveis. Como a histéria foi resumida, concentra-se esta sugestéao
nos principais pontos apresentados, mas se sugere ao professor que esteja atento
aos demais compartilhamentos da turma e faca a analise critica das respostas.

1. Transparéncia da empresa no processo de desligamentos

De acordo com Sangaletti (2017), a transparéncia na comunicagao interna
aumenta a confianga dos funcionarios, assim como o engajamento com a empresa,
e em um momento de crise, se torna ainda mais importante para a manutencéo da
reputacao empresarial. De acordo com Russo (2017) a empresa deve transmitir aos
colaboradores as informagdes de forma agil e objetiva, com foco em eliminar pos-
siveis polémicas, corroborando com a percepgao de Sangaletti (2017), que aponta
que a empresa é responsavel por levar aos colaboradores as informacdes positivas
ou negativas de forma precisa, oportuna e equilibrada.

De acordo com um estudo especificamente orientado para o caso da Covid-19
e conduzido por Li et al. (2021), a transparéncia na comunicacao interna afeta a ges-
tdo da mudancga organizacional dos funcionarios. Ela pode impactar em como os fun-
cionarios lidam com essas mudancas e reduzir incertezas relacionadas ao momento.
Praticas de transparéncia na comunicacao interna, juntamente com a adocéao de es-
tratégias de enfrentamento de controle e reducao de incertezas, podem efetivamente
promover relacionamentos saudaveis entre os funcionarios e suas organizagoes.

No caso apresentado, nota-se que a empresa compartilhou com os colabora-
dores informagdes sensiveis sobre 0 momento que estava passando e foi transpa-
rente em sua comunicagdo ao sinalizar que aconteceriam demissdes. O momento
desta comunicacgdo, no entanto, pode ser questionado, visto que a comunicagcao
nao foi precisa ou evitou polémica, como indicado pelos autores.

2. Preparar os gestores para conducéo dos desligamentos
Ser gestor, em um momento de demissbes em massa, é desafiador. Ter uma
equipe preparada para executar as demissdes € muito importante para o sucesso
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da comunicagcdo e manutencdo da reputacdo da empresa. Na visdo de Horowitz
(2015) o time de gestores deve ser treinado para executar os desligamentos, por-
que se nao estiverem preparados, a maioria fracassara. O autor aponta também a
necessidade de cada gestor demitir os seus liderados diretos, ja que “as pessoas
nao vao lembrar todos os dias que trabalharam para a empresa, mas certamente
vdo guardar na memoria para sempre o dia em que foram demitidas” (HOROWITZ,
2015, p. 77). Afirma, ainda, que sdo consideradas informacdes importantes para
serem compatrtilhadas pela gestdo no momento do desligamento: o motivo da de-
missao, destacando que o fracasso é da empresa e ndo da pessoa, a clareza de que
a decisdo da demissdo nido é negociavel e o apoio que a empresa disponibilizara
para os demitidos.

Considerando estes pontos, percebe-se que este foi um ponto positivo da
comunicacado dos desligamentos na TCR Solutions. Apds os gestores serem comu-
nicados da decisao do downsizing, receberam um material de apoio para executar
os desligamentos e foram preparados para o enfrentamento ao invés de fugir da
situacédo.

3. Deixar claro para os colaboradores que os desligamentos haviam sido
finalizados

Em caso de demissdao em massa é natural que os colaboradores se sin-
tam inseguros em relagdo ao processo e a sua finalizagdo. Por isso, € importante
que a alta gestao da empresa informe toda a organizacao o fim das demissoes.
Para Mansi (2016) um comunicado oficial da alta gestdo é essencial para garantir
a cultura organizacional e tranquilizar os colaboradores que ficaram na empresa.
Li et al. (2021) destacam que a comunicacgao interna transparente e a reducao das
incertezas podem melhorar as relagdes entre as organizagdes e seus funcionarios,
particularmente em momentos de crise e mudancas.

Mansi (2016) sinaliza também sobre uma resisténcia das empresas para di-
vulgar a quantidade de pessoas desligadas, mas reforca a importancia de ser trans-
parente nesta informacao, ja que “essa informagao é necessaria e relevante para
evitar que os empregados, por eles mesmos, facam as contas. O fato de a empre-
sa nao tratar o nUmero com transparéncia da margem a boatos e especulacées”
(MANSI, 2016, p. 137).
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Considerando os apontamentos de Mansi (2016), percebe-se um ponto po-
sitivo da TCR Solutions em relacdo aos desligamentos, visto que apoés a finalizagéo
das demissdes o CEO comunicou toda a empresa sobre o ocorrido.

4. Comunicagao com antecedéncia gerando sentimento de caos na empresa

Uma das preocupagdes na gestdo de uma crise deve ser o conteido da men-
sagem, mas também o momento em que ela é compartilhada. No caso da empresa
apresentada, o CEO comunicou que haveria demissdo em massa trés dias antes de
executa-la, o que gerou estresse e ansiedade em todo o time.

Este caos paralisa a empresa, ja que os funcionarios nao conseguem ser pro-
dutivos, e é por isso que, na visdo de Russo (2017) a comunicacdo em gestdo de
crise deve ser agil e objetiva. Ainda de acordo com a autora, o foco deve ser evitar
polémicas e garantir segurancga psicolégica para os colaboradores.

Ter clareza do planejamento estratégico para os proximos passos da empre-
sa e compartilha-los com a empresa é muito importante para que os colaboradores
se sintam menos impactados. “Promover a transparéncia, a abertura continua ao
didlogo, para os empregados entenderem o que se passa com a empresa, € o fee-
dback faz toda a diferenca para evitar ruidos de comunicacao” (OLIVEIRA, 2017, p.
48). A empresa tem um papel importante nisso, pois a combinacdo de comunicacéo
transparente e a educacgao para o controle do enfrentamento podem reduzir as in-
certezas relacionadas as mudangas organizacionais e melhorar as relagdes entre as
organizacoes e seus funcionarios (LI et al., 2021).
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