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SINOPSE

Estudo da comunicagao interna como
estratégia empresarial. Planejamento e
estratégias para o aperfeicoamento da
comunicagao dentro de empresas.
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Bons generais — assim como bons
comunicadores — podem ganhar ou perder a
guerra, no campo de batalha — ou da opinido
publica — por melhor que seja a estratégia — sem
ela, porém, é melhor nem comecgar.

EDUARDO PINTO

O objetivo & unico: fazer com que a area de
comunicagao interna tenha sucesso em sua
proposta de trabalho e que sua atuagdo seja
percebida como estratégica e ndo como um item
de despesa.

PAULO CLEMEN



1 INTRODUGAO

Nos dias atuais, as empresas que almejam o sucesso vém adotando
um sistema eficiente, interativo e transparente de comunicacio. Estudiosos da area
afirmam que a comunicacdo interna tem ocupado um espago cada vez mais
relevante dentro das organizagoes.

A proposta deste trabalho é estudar a comunicagéo interna como uma
ferramenta poderosa e estratégica da gestdo empresarial, atuando na harmonia do
ambiente interno e contribuindo, ainda, na geracéo de resultados e no crescimento
organizacional.

No segundo capitulo, sob uma perspectiva histoérica, fizemos um breve
relato de como a comunicagao organizacional evoluiu em conceito e importancia e
concretizou o seu papel transformador dentro das administracbes empresariais. De
agdes fragmentadas, as atividades tomaram um rumo integrador e complementar. A
comunicagcao deixou de ser considerada uma ferramenta para situagdes de
emergéncia para se tornar uma estratégia fundamental na relagdo com o publico
interno, estimulando a produtividade e evitando possiveis conflitos internamente.

Enquanto instrumento de persuasio, a comunicacio exerce o poder de
modificar pensamentos e ajustar o comportamento dos funcionarios aos valores que
orientam o funcionamento e a cultura da empresa. Analisamos, ainda, os diversos
niveis comunicacionais dentro das empresas e destacamos a importancia da
integracdo entre as comunicagdes interna, institucional, mercadologica e
administrativa.

O capitulo trés da enfoque aos objetivos primordiais da comunicagao

interna na busca por uma gestéo participativa. Ressaltamos o estimulo a abertura do
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didlogo e incentivo a integracdo, satisfagdo e motivagao dos funcionarios. Definimos
os fluxos de informagdes, colocando a importancia de todos os colaboradores
estarem informados e da interagdo entre eles. Se houver barreiras neste sentido,
podem ser gerados boatos dentro da organizagdo, o que caracteriza a chamada
Radio Peéo.

As ferramentas de comunicacdo constituem um meio de educar,
informar e formar opinides. A selecdo do canal mais adequado depende do perfil do
publico interno e deve levar em conta a linguagem e o conteudo convenientes as
suas caracteristicas principais, ndo deixando de considerar, também, os recursos
disponiveis, a estrutura e cultura organizacionais. A combinagao de varios veiculos
possibilita atingir os diversos tipos de publico.

Alguns exemplos em que a comunicagéo interna é valorizada pelas
empresas e gera bons resultados formam o quarto capitulo deste trabalho. Casos
em que a Shell Brasil, Medquimica, Fiat e Marcopolo langaram mao dessa estratégia
revelam a interferéncia positiva desse sistema para o desempenho organizacional.

O capitulo cinco aborda o processo de planejamento de comunicagao
interna, sugerindo etapas basicas para que qualquer empresa planeje o seu sistema.
A pesquisa para o levantamento das informacbdes € a base do processo, na qual
iremos conhecer o sistema existente de comunicacao, identificaremos o perfil do
publico interno e todas as caracteristicas relativas a organizagdo. Com esses dados
levantados, € necessario analisa-los detalhadamente, o que indicara os pontos
fortes, as caréncias e os problemas enfrentados pela empresa, bem como as
solucdes a serem tomadas.

Ao definirmos os objetivos, metas e estratégias do planejamento,

escolhemos os programas de agao mais adequados ao ambiente avaliado. Com o



11

orcamento e a proposta aprovados pela direcido, adota-se uma politica de
comunicagdo e divulgamos o sistema para o publico-alvo. As atividades sao
efetivamente colocadas em pratica e precisam ser constantemente avaliadas. O
acompanhamento e analise de cada atividade durante todo o processo permitem
verificar se os resultados sairam de acordo com o que foi planejado. Todas essas
fases s&o ajustaveis a cada realidade corporativa, sendo, portanto, adequaveis ao

ambiente particular da organizagéo.



12

2 COMUNICAGAO EMPRESARIAL - BREVE HISTORICO NO CENARIO

BRASILEIRO

A comunicacdo empresarial - organizacional, corporativa ou
institucional - percorreu um longo caminho até chegar a concepgao abrangente de
instrumento de gestdo administrativa. As atividades do setor chegaram ao Brasil nos
anos 50, com as multinacionais e industrias atraidas pelas condigbes e vantagens
oferecidas pelo governo do entdo presidente, Juscelino Kubitschek. Entretanto, de
acordo com Claudio Amaral (2006), naquela época, 0s jornais nao publicavam
noticias de economia ou de assuntos relacionados a empresas.

Somente na década de 60 comeca a se desenvolver a pratica da
assessoria de imprensa e as empresas, principalmente as automobilisticas,
comecam a gerar noticias na midia. A industrializacdo brasileira estimulava o
mercado e incentivava profissionais, como Rolim Valenga, o primeiro Relagdes
Publicas (RP) do pais — fung¢do aprendida na J. W. Thompson — e criador da primeira

agéncia de Relagdes Publicas do Brasil, a AAB — Assessoria Administrativa Ltda.

2.1 AEVOLUGAO DA ATIVIDADE

Eventos, entrevistas coletivas e as tradicionais festas de fim de ano
passam a ser mais uma estratégia para aproximar as organizagdes dos veiculos de
comunicagao. Era assim que a Volkswagen e a Fiat, por exemplo, apresentavam as
novidades nos negdcios e os novos produtos aos jornalistas. Tatica utilizada

também pela Nestlé, que anunciava seus resultados anuais e os planos da empresa
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para o ano seguinte praticando uma politica de bom relacionamento com a imprensa
e, consequentemente, com os seus clientes.

O termo comunicacdo empresarial era desconhecido nesse periodo. A
atividade era exercida, muitas vezes, por profissionais de outras areas, como a de
Recursos Humanos. RPs e Jornalistas disputavam cargos dentro das empresas,
mas poucas eram aquelas que davam um papel importante a area de comunicacao
— com excegao da publicidade.

Os profissionais de Comunicacdo Empresarial que se
aventuraram a fazer o meio de campo entre seus clientes ou
patrées (representados por empresas, empresarios, 0rgaos
publicos e seus dirigentes/politicos) e a imprensa (jornais,
revistas, radios, tevés etc.) enfrentaram os mais variados tipos
de preconceito e discriminagcdo ao longo de muitos anos.
(AMARAL, 2006)

No entanto, alguns profissionais do setor se mobilizaram e, em outubro
de 1967, fundaram uma das instituicbes mais bem conceituadas e representativas
da area no pais, a Associacdo Brasileira de Editores de Revistas e Jornais de
Empresas (ABERJE), a atual Associagédo Brasileira de Comunicagdo Empresarial,
gue manteve a mesma sigla. A mudanga do nome ocorreu no final da década de 80
como forma de adaptagéo as exigéncias do mercado e a expansao das empresas.

A ABERJE teve papel fundamental no aprimoramento das publicacées
empresariais, bem como no desenvolvimento pratico e tedrico da comunicagao
organizacional no pais, e continua contribuindo nesse sentido. O prémio ABERJE,
criado nos primeiros anos de existéncia da entidade e que este ano realizara a 32°
edicdo, é um exemplo disso. A premiacdo avalia as atividades do setor

comunicacional nas empresas, incentivando o seu aperfeicoamento continuo e

contemplando as melhores agdes.
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A fase de inauguragdo da ABERJE acontece junto com a implantagao
dos primeiros cursos de comunicagao no Brasil, como o de Relagdes Publicas, pela
Universidade de Sao Paulo (USP). Em 1968 foi requlamentada a profissédo de RP e
em 69, a de Jornalismo. Alguns anos depois, dava-se inicio ao desenvolvimento de
pesquisas no campo da comunicacao e da administracao, e a literatura ampliava os
conhecimentos acerca da cultura organizacional, abordando a relagdo da
comunicagdo com a gestdo empresarial. A contribuicdo das universidades, através
de pesquisas, foi de grande importancia na constru¢do de uma consciéncia critica.

No inicio da década de 70, “seria prematuro imaginar que tivéssemos
verdadeiramente uma comunicacdo empresarial, no sentido amplo com que a
conceituamos hoje em dia”. (COMUNICACAO Empresarial, 2006). As organiza¢des
se comunicavam de forma desintegrada e os trabalhos eram desenvolvidos
isoladamente. A assessoria de imprensa, organizacdo de eventos institucionais,
producdo e edicdo de publicagdes empresariais, além da publicidade, eram
realizados, quase sempre, de maneira difusa, por departamentos e profissionais que
agiam de forma independente e desintegrada.

Esse convivio desarticulado resultava, muitas vezes, em uma
comunicagao contraditéria, por exemplo “... uma comunicagao interna, marcada pelo
autoritarismo, pelo desestimulo a participacdo e ao dialogo, convivia com uma
publicidade descontraida, que simulava uma empresa democratica e aberta”.
(COMUNICACAO Empresarial, 2006).

O contexto em que as instituicdes brasileiras e o préprio pais se
encontravam naquele periodo era marcado pelo autoritarismo da ditadura militar. As
greves por salarios mais justos e melhores condi¢gdes de trabalho, reivindicadas por

milhares de trabalhadores, eram combatidas brutalmente pelo regime. A participagao
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e o didlogo ndo faziam parte desse cenario. “Vigorava o lema: manda quem pode,
obedece quem tem juizo”. (COMUNICACAO Empresarial, 2006).

Com o fim do regime militar, um espago se abriu a liberdade de
expressdo e a democratizagdo em algumas atividades realizadas no Brasil, 0 que
inclui a pratica organizacional. A democracia exigia uma nova postura das
instituicbes. As mudangas ocorreriam aos poucos ao longo das proximas duas
décadas. De acbes isoladas e fragmentadas, a comunicagdo empresarial evoluiu
para um processo articulado e interligado de relacionamento com seus publicos de
interesse. Nos anos 80, os profissionais da area comecam a se firmar em setores
especificos nas empresas e a comunicagdo empresarial ganha status nas
organizagoes.

A elaboragédo da Politica de Comunicagdo Social (PCS) da empresa
Rhodia, em 1985, marcava a histéria da comunicacado empresarial no Brasil e se
solidificava como uma iniciativa pioneira no mercado ao elaborar e tornar publico o
seu projeto de comunicagédo. Antes dela, nenhuma outra organizagdo havia feito
isso. Produzido no intuito de alinhar a empresa ao novo ambiente social,
especialmente o politico, a PCS da Rhodia chegou a servir de referéncia literaria
para os profissionais de comunicacdo, tendo em vista a experiéncia da empresa
nesse campo e os bons resultados com ela obtidos.

Os avancgos tecnoldgicos gerados pelo processo de globalizagdo no
final do século XX movimentaram corpora¢des e segmentos da economia mundial,
provocando mudangas significativas nos padroes de gestbes administrativas, na
producao industrial e na geragado de empregos. Como afirma Eduardo Pinto (1994,
p. 8),

A comunicacdo empresarial da um salto, nestes tempos de
globalizagdo da economia: deixa de ser acionada em
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situagbes emergenciais para inserir-se como um sistema
estratégico fundamental para auxiliar a organizacao a atingir
suas metas e para otimizar relagcdes interpessoais — base
essencial do sucesso da empresa. Comunicagao empresarial,
em tempos de modernidade administrativa e tecnoldgica, é
uma aliada inquestionavel para trabalhar a identidade da
empresa face aos seus objetivos mercadoldgicos.

Nos ultimos anos, a comunicagdao empresarial tem assumido um papel
muito mais abrangente e complexo devido ao aumento da competitividade entre as
organizacdes e diante da necessidade de se trabalhar com diferentes publicos
utilizando, portanto, linguagens, meios e canais diversos. Atualmente, ndo basta que
o profissional da area tenha conhecimento de suas atividades e praticas
profissionais. Exige-se que ele tenha uma ampla visdo da companhia em que
trabalha e do ramo de negdocios em que atua, passando a se tornar também um
gestor.

Perante esse breve panorama acerca da histéria da pratica
comunicacional dentro das gestdes organizacionais, podemos dizer que

A comunicagdo empresarial evoluiu de seu estagio
embrionario, em que se definia como mero acessorio, para
assumir, agora, uma funcao relevante na politica negocial das
empresas. Deixa, portanto, de ser atividade que se descarta
ou se relega a segundo plano, em momentos de crise e de
caréncia de recursos, para se firmar como insumo estratégico,
de que uma empresa ou entidade langa mao para idealizar
clientes, sensibilizar multiplicadores de opinido ou interagir
com a comunidade. (BUENO apud BATISTA, 2006)

Em face dessa nova realidade, a atividade, antes restrita aos
chamados “jornaizinhos” e folhetos impressos, cresce e se diversifica cada vez mais,
deixando de ser simplesmente um anexo dentro do processo de gestao corporativa
para se consolidar com posi¢ao de destaque no organograma das empresas. Diante
da necessidade de se comunicar cada vez mais e melhor com seus publicos-alvo, as

gestdbes administrativas modernas atribuem ao setor de comunicagcdo o

planejamento e o tracado de linhas estratégicas para que as organizagdes superem



17

as crises existentes, atuando também de maneira preventiva nos conflitos que

possam aparecer.

2.2 COMUNICACAO: UM INSTRUMENTO DE PODER NAS PRATICAS

ORGANIZACIONAIS MODERNAS

Francisco Gaudéncio Torquato do Rego, especialista na area de
comunicacgao institucional, ao fazer referéncia aos pensamentos de Karl Deutsch
(apud REGO, 1986, p. 17), diz que o poder é a “possibilidade de uma pessoa ou
uma entidade gerar influéncia sobre outrem”. Baseado no conceito de Aristételes de
que a retdrica é a procura de todos os meios disponiveis de persuasao, David Berlo
(apud REGO, 1986, p. 59) afirma que “a comunicacéo é, sobretudo, um processo de
influéncia”. E enquanto processo, transfere simbolicamente idéias entre as pessoas.

No ambiente empresarial, podemos dizer que sua finalidade primordial
€ modificar e adaptar a atitude e o comportamento dos empregados as normas da
empresa, produzindo mudancas de enfoque e de orientacdo. Com isso, desperta-se
a participacao dos funcionarios, através de a¢des racionais e favoraveis, na soma de
esforgos para alcancgar as metas programadas. Nesse sentido, contribui para a maior
produtividade e qualidade da empresa, cooperando, favorecendo e reforcando a
economia organizacional.

O objetivo prioritario sera, em qualquer caso, estabelecer a
reputagdo da empresa junto aos publicos prioritarios, como
uma organizagao séria, competente em sua area de atuacgao,
e eficiente, administrativa e financeiramente, além de

interpretar as reagdes da comunidade em relacdo a ela.
(PINTO, 1994, p. 22)
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As empresas que pretendem sobreviver e crescer no mercado tém
adotado acgbes abertas e objetivas diante de seus publicos, difundindo
constantemente seus projetos, filosofia, visdo e missdo através do processo
comunicacional. Ressaltamos, ainda, a importancia da comunicagao na consisténcia
e eficacia do planejamento estratégico das organizagdes, necessario para a
sobrevivéncia, expansao e diversificagao empresariais.

A comunicagcdo exerce O poder expressivo e promove maior
aceitabilidade da ideologia empresarial. Logo, esse poder expressivo legitima os
outros poderes existentes na organizagdo, como o poder remunerativo, normativo e
coercitivo. De acordo com Torquato do Rego (1986, p. 17), o processo de
recompensa, as normas e os sistemas de coer¢do que estdo presentes nas
empresas, para se legitimarem, passam por um tratamento em nivel do codigo
linguistico dentro dos processos de codificagdo e decodificagdo, apresentando no
final a forma de um discurso que pode gerar maior ou menor aceitagao por parte dos
empregados.

Nos dias atuais, a comunicagdo € considerada uma importante
ferramenta de poder nas gestdes empresariais, a favor do crescimento,
desenvolvimento e equilibrio das organizagdes. Ela deve ser planejada de maneira
estratégica, como forma de impulsionar e assessorar os colaboradores na conquista
de melhores resultados. Uma matéria no jornal interno ou uma mensagem no mural,
tomados isoladamente, podem criar uma imagem positiva para a empresa,
possibilitando uma tomada de rumos ascendente. Estruturar agdes de comunicacgao,
montar modelos adaptados a cultura de cada instituicdo, conhecer o clima interno e
as demandas externas para embasar as propostas de trabalho sdo os objetivos

desse processo.
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(...) a organizagéo persegue um equilibrio entre as partes que
a formam. Seu equilibrio é resultante da disposicdo ordenada
entre suas partes. Essa integragdo é obtida gragas ao
processo comunicacional. (...) Pode-se afirmar, em
consequéncia, que quando se organiza uma empresa, como
bem lembra Lee Thayer, na verdade esta se organizando o
processo de comunicagao entre suas partes. (REGO, 1986, p.
16)

Em um cenario que evidencia um mercado crescentemente
competitivo, a comunicacdo vem sendo utilizada como instrumento estratégico das
modernas geréncias empresariais e impulsionadora de produtividade. Dessa forma,
‘o sistema comunicacional €& fundamental para o processo das funcbes
administrativas internas e do relacionamento das organizagdes com o meio externo”
(KUNSCH, 2003, p.69). Mais do que uma atividade, trata-se de uma politica que tem
a sua expressao na cultura e na postura institucional diante do mercado, dos seus
clientes e colaboradores, fazendo-se refletir na qualidade e apresentacdo de seus
produtos ou servigos aos publicos interno e externo. O processo comunicativo auxilia
as empresas a construir ou manter uma boa imagem contribuindo, ainda, para o
alcance das metas de produgdo e da qualidade, e na conquista de mercados,
gerando lucro.

Entretanto, de nada adianta um sistema comunicacional bem
estruturado se a alta geréncia n&o estiver envolvida no processo e, ainda, se 0s
meétodos a serem aplicados nao estiverem adequados a realidade da organizacgao.
Em entrevista ao site RH, o jornalista Gustavo Gomes de Matos (2006) afirma que a
comunicagao corporativa € um processo diretamente ligado a cultura da empresa.
Isso significa que os valores e o comportamento das liderangas, assim como os

costumes dos colaboradores, influem, e muito, no planejamento comunicacional e na

eficacia de sua execucao.
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Mas para elaborar esse planejamento, deve-se levar em conta, ainda,
que a comunicacdo assume varias formas dentro de uma empresa. Por isso, é
preciso conhecer os diferentes niveis de analise da comunicagdo nas organizagoes,
que sdo, basicamente, o intrapessoal, interpessoal, organizacional ou grupal e
tecnolégico. Qualquer instituigdo, ao dispor de um sistema de comunicagao, seja ele
formal ou informal, ndo deve deixar, em nenhum momento, de considerar esses
niveis.

A forma intrapessoal estuda o comportamento do individuo, suas
habilidades e atitudes. E o nivel mais basico da comunicacdo humana, no qual
adquirimos e processamos a informagdo. A partir dele, temos a interpessoal,
quando analisamos a relacdo entre as pessoas envolvidas no processo, suas
intencbes e expectativas perante as outras, a maneira como os individuos se
afetam, controlam e regulam uns aos outros. Ja no nivel organizacional, estudamos
os fluxos que ligam entre si os membros da organizacdo e esta com o meio
ambiente, ou seja, trata-se das situagbes que ocorrem no universo empresarial, a
frequéncia de contato entre as pessoas, a participagdo em decisbes e a
centralizagdo ou a descentralizagdo da informagao. Por fim, é no nivel tecnoldgico
que avaliamos os equipamentos que geram, processam, armazenam e traduzem
dados, assim como a linguagem utilizada em cada um desses canais.

A comunicagéo, de acordo com a professora Margarida Kunsch (2003,
p.150), deve ser integrada, constituindo uma unidade harmoniosa face a
convergéncia das diversas areas que formam a comunicagao organizacional. Apesar
das diferencas e particularidades de cada atividade, a juncdo e interacdo das
comunicagdes institucional, mercadoldgica, administrativa e interna precisam estar

embasadas em uma politica global, claramente definida, sintonizada e consolidada
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nos objetivos gerais da empresa e na filosofia de uma gestdo participativa desse
sistema.

A construgdo e a manutengcdo de uma boa imagem e identidade
empresariais esta diretamente ligada ao trabalho da comunicagéo institucional,
através de um planejamento estratégico eficaz. Ao utilizar instrumentos valiosos de
que dispde, como a assessoria de imprensa, € possivel dotar a organizagédo de uma
personalidade positiva que reflta no poder de influenciar seus publicos, a
comunidade e a opinido publica. Conquistar credibilidade, confianca e simpatia esta
entre os objetivos da comunicagao institucional.

Ja a comunicacdo mercadolégica é responsavel pela conquista de
consumidores e mercados-alvo, priorizando a divulgagao publicitaria dos produtos e
servigos de uma organizagao, tragada pelo plano de marketing da empresa. Através
das informacdes obtidas nas pesquisas de mercado, faz-se o uso de ferramentas,
como propaganda, promog¢ao de vendas e merchandising para alcangar os objetivos
mercadoldgicos.

O funcionamento do sistema empresarial é dirigido pela comunicagao
administrativa, por meio de uma convergéncia de fluxos e redes de informagao. De
acordo com Kunsch, para se alcancar uma alta produtividade e um bom lucro nos
resultados, devem ser aplicados no planejamento, coordenagéo e controle de uma
organizagdo, técnicas e métodos administrativos baseados em um processo de
intercambio de informacdes eficiente.

A comunicagao interna — objeto de estudo do presente trabalho — é um
setor que visa a integragdo entre a empresa e seu publico interno, principalmente os
funcionarios, no processo de busca de uma gestdo participativa. Deve estar

estrategicamente interligada no conjunto de valores, politicas e objetivos
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corporativos. Os efeitos de todas as suas agdes precisam beneficiar tanto os
empregados quanto a empresa, constituindo, assim, um sistema necessario e

interessante para ambas as partes.
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3 COMUNICAGAO INTERNA — FERRAMENTA ESTRATEGICA DE GESTAO

Aliada ao advento de novas tecnologias e a outros fatores que
dominavam o contexto social, a abertura politica concedida com o fim da ditadura no
Brasil proporcionou grandes mudangas no comportamento dos trabalhadores, que
sairam da passividade imposta pelo regime militar para uma consciéncia apoiada
pelo movimento sindical. Diante do novo cenario, os lideres executivos tiveram que
buscar novas alternativas de relacionamento e negociagdo frente a agilidade e
eficacia da comunicacao dos sindicatos, veiculada diariamente na porta das fabricas.

Perante a necessidade de novas atitudes e reagdes dentro das
empresas, a comunicagao interna comega a firmar seu papel estratégico e
transformador. Os esforgos se traduzem na tentativa de mediar conflitos e buscar
solugdes preventivas, a fim de que haja uma coeréncia entre o discurso e a pratica
diaria dentro das organizagdes. A eficacia desse setor esta diretamente atrelada a
um planejamento adequado a cultura organizacional e ao envolvimento do
departamento de comunicagdo, da diretoria executiva e de todos os demais

funcionarios.

3.1 A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO INTERNA NA GERACAO DE

RESULTADOS

Despertar confianga e comprometimento consciente entre os
colaboradores, motivar e estimular o desempenho de cada profissional, contribuir

para um clima organizacional agradavel, fomentar boas condi¢ées de trabalho e criar
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condicbes para a co-criacdo, por meio da participacdo dos funcionarios e o
intercambio de informagdes e idéias, sdo os principais objetivos da comunicagao
interna. Todas essas ag¢des devem estar alinhadas as metas estratégicas da
empresa, visando melhorar a produtividade e contribuir para o crescimento
organizacional.
Ao se referir as empresas que ainda nao adotaram essa ferramenta de
gestdo e que nada enxergam nos resultados além de numeros, Paulo Clemen (2005,
p.12) afirma que os executivos devem perceber que a forgca e o valor da marca
corporativa estdo intimamente ligados aos seus colaboradores.
Se considerarmos a posigao estratégica que a comunicagéo
ocupa na gestdao empresarial e, especialmente, o papel da
comunicagado interna em transmitir aos funcionarios os
objetivos, a missdo e os valores da empresa, gerando
motivacdo, produtividade e resultados, vocé ja pode perceber
que as empresas estdo perdendo a oportunidade de fazer de
seus profissionais verdadeiros aliados do negécio e co-
responsaveis pelo sucesso e desempenho da organizagao.
Diante de um mercado cada vez mais competitivo e exigente, uma das
maiores preocupacdes das atuais administracdes empresariais € a necessidade de
inovar e proporcionar a maxima satisfacdo aos clientes. Isto deve ser buscado
através da identificacdo de suas necessidades e desejos, utilizando as informacgdes
adquiridas adequadamente nos processos internos da empresa, pretendendo-se
corresponder ou exceder tais expectativas.
A motivacao e integragao dos funcionarios contribuem positivamente
para o crescimento e desempenho da organizacéao, fortalecendo seus propdsitos e
objetivos fundamentais. Assim, é preciso que o empregado participe das decisdes e
tome conhecimento de tudo o que acontece na empresa. E essencial que todos os

colaboradores da organizagao estejam comprometidos, motivados e de acordo com

a proposta empresarial para que a qualidade nos servigos e a satisfagao dos clientes
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possam ser alcangadas. Para isso, é necessario que 0s consumidores sejam

atendidos por funcionarios satisfeitos.
O animo dos funcionarios e a satisfagdo com o emprego séo,
hoje, aspectos considerados altamente importantes pela
maioria das organizagbes. Entende-se que um funcionario
satisfeito possa aumentar a produtividade, a capacidade de
resposta, a qualidade e a melhoria dos servigos aos clientes.
(PAVAN; SERRA; TORRES, p. 60)

Muitas pessoas tendem a identificar o conceito de endomarketing com
a comunicacdo interna. O termo, criado por Saul Faingaus Bekin em 1995, diz
respeito as acdes de marketing voltadas para o publico interno da organizagdo, com
foco no mercado e visando a promogao de valores destinados a servir o cliente,
proporcionando melhor qualidade de servicos e produtos. Muitos profissionais
discutem sobre o tema, assegurando ou contestando a validade do endomarketing,
como Margarida Kunsch (2003, p. 155), ao afirmar que

(...) antes de ser um empregado, o individuo € um ser humano
e um cidaddo. Portanto, ndo pode ser visto apenas como
alguém que vai “servir ao cliente”. Ele atua num ambiente
organizacional formado por pessoas que buscam interagir em
virtude da consecugao dos objetivos gerais das organizagdes.
Nao &, portanto, um espaco de mercado.

Em direcdo inversa, Carla Galo (2006) acredita que as agdes de
endomarketing permitem que os funcionarios tenham consciéncia da importancia
estratégica de um servigo orientado para atender ao consumidor. Ela acredita na
atividade como “instrumento gerador de sinergia e (...) se a empresa nao estiver
totalmente focada no cliente n&o tera perspectivas para ganhar competitividade e se
conectar ao futuro”.

A comunicagao interna, através de um planejamento estruturado nos

principios e valores primordiais da organizagao, tem papel decisivo na construgéo de

uma gestdo participativa, com abertura para mudangas culturais necessarias e
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estimulo ao didlogo e a troca de informagbes e de experiéncias entre a cupula
executiva e a base operacional.

Segundo o diretor de comunicagao empresarial do grupo Odebrecht, “a
comunicacgao interna tem status importante porque esta atrelada ao conceito de que
as organizagdes sao essencialmente as pessoas que dela fazem parte” (DAMANTE;
LOPES, 2005). Assim, quanto maior for o envolvimento do funcionario com a
empresa, maior sera o seu comprometimento, realizando suas tarefas baseado na
ideologia e nos valores organizacionais.

O diretor de comunicac&o do grupo Algar, Celso Machado (2006), em
artigo que escreveu para o Jornal Estado de Minas afirma que tanto as organizag¢des
quanto os seus funcionarios devem se preocupar com a reputacdo da empresa. A
imagem corporativa — seja ela boa ou ma — interfere na marca pessoal de cada um
de seus colaboradores. No sentido contrario, a forma como cada empregado age
também afeta a reputacdo da empresa.

Cabe a nos ressaltar que o publico interno € um publico multiplicador.
No convivio familiar e social, ele torna-se porta-voz da organizagdo, de maneira
positiva ou negativa. Isto dependera da credibilidade e confianga que a empresa
desperta nele, bem como de sua satisfagcdo com o emprego.

Assim, ao considerarmos a empresa como um sistema integrado no
qual acbes isoladas se refletem na organizagdo como um todo, temos a
comunicacgao interna como um fator de consolidacdo da identidade corporativa. No
contexto empresarial, na busca constante de um espaco no mercado, entre tantas
empresas do mesmo setor, &€ essencial possuir uma imagem bem definida.

Um estudo sobre comunicagdo interna realizado pelo DATABERJE

(2006) — Instituto ABERJE de Pesquisas — apresentou resultados importantes para o
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setor. Foram ouvidas 117 companhias, classificadas entre as 500 maiores empresas
do Brasil, segundo o levantamento da revista Exame, na edigdo 2005. A pesquisa foi
coordenada por Paulo Nassar, diretor-presidente da ABERJE e Suzel Figueiredo,
diretora da DATABERJE. Os dados obtidos na analise do ano passado foram
comparados as informacdes pesquisadas em 2002.

Dentre as 117 empresas, 50,4% pertencem ao ramo industrial, 41,9%
sdo prestadoras de servigo, 5,1%, do comércio e 2,6% pertencem ao setor
agropecuario. A maioria delas (47,9%) possui de mil a 5 mil funcionarios, enquanto
43,6% das organizagdes tém mais de 5 mil. 5,1 % das empresas possuem entre 501
e mil empregados e somente 3,4 tém de 101 a 500 colaboradores.

A amostra revelou que os investimentos em comunicacio interna estao
crescendo, apesar da area ainda representar uma pequena parcela dentro das
organizagdes. Independente do ramo, a estrutura da empresa é proporcional aos
gastos em comunicagéao interna, ou seja, quanto maior for a organizagao, maior sao
os investimentos, que podem variar de menos de 500 mil reais até mais de 5
milhdes.

Outro dado importante € que em 46,2% das empresas entrevistadas o
setor comunicacional tem status de vice-presidéncia, diretoria ou superintendéncia.
Em 35%, o setor de comunicagdo funciona como uma geréncia; em 8,5%, uma
assessoria; em 6% dos casos é coordenadoria e departamento em 4,3%. A maioria
dos entrevistados (74,4%) considera a comunicagdo corporativa como uma area
estratégica em suas empresas e em 73,5% delas ja existe um plano integrado de
comunicagdo. Nas organizagdes em que a area vigora como diretoria, esse indice

passa a 91,1%.
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A comunicagao continua sendo um setor multidisciplinar. Jornalistas,
relagcbes publicas, publicitarios, administradores e profissionais de outras areas
atuam conjuntamente. De acordo com a amostra, relagdes publicas estdo perdendo
espaco para os jornalistas, que lideram o ranking no comando da comunicagao
interna. Em 2002, a participagcao de relagdes publicas era de 32%. Ja no ano
passado, esse numero diminuiu pela metade. Em relagdo a area responsavel pela
comunicagdo com o publico interno, 63,2% se concentra no setor corporativo,
seguido pelo Recursos Humanos.

A pesquisa mostrou que o trabalho de comunicacdo com os
funcionarios é dividido entre equipes internas e externas, modelo consagrado e que
continua inalterado desde a pesquisa realizada em 2002. O tamanho dessas
equipes varia de acordo com a estrutura e o perfil de gestdo empresarial. As

organizagdes com diretoria de comunicagao apresentam equipes maiores.

3.2 O CAMINHO DE MAO DUPLA NA CORRENTE DA INFORMAGAO

Os mecanismos de comunicacdo dentro de uma empresa se
movimentam, simultaneamente, em fluxos. Os mais comumente usados sdo o0s
descendentes, os ascendentes e os horizontais. E no ajuste desses cursos que
reside o equilibrio e a eficacia do sistema comunicacional na esfera empresarial.

O fluxo descendente, seguindo o padrao de autoridade das posi¢des
hierarquicas, esta ligado a comunicagéo de cima para baixo, ou seja, ao processo de

informagédo da alta geréncia para as bases. Segundo Torquato do Rego (1986),
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geralmente, as mensagens séo interpretadas e filtradas em nivel departamental ou
pelo lider do setor para somente depois seguir para os outros membros.

O procedimento € inverso na comunicagao ascendente, na qual as
informacdes sao encaminhadas dos subordinados aos superiores da empresa,
normalmente, através de caixas de sugestdes, pesquisa de clima organizacional e
reunides setoriais. O conteudo das mensagens aborda, na maioria das vezes, o
estagio das tarefas, sugestdes, expectativas e aspiracoes.

No fluxo horizontal, a comunicagdo acontece no mesmo nivel, entre as
pessoas de um mesmo setor funcional, permitindo o entrosamento, controle e
aperfeicoamento das atividades. Para Sérgio Flores Gortari e Emiliano Orozco
Gutiérrez (apud KUNSCH, 2003, p. 85),

O fluxo horizontal fomenta a coordenacao das atividades de
uma organizagao, a definicho de objetivos, politicas e
procedimentos, o intercambio de idéias, a tomada de decisdes,
a producao de recomendacgdes, a familiarizagdo com outros
setores e unidades e, consequentemente, o incentivo do
desenvolvimento de interesses mutuos.

Segundo Torquato do Rego (1986, p. 33), ao citar pesquisas de Rensis
Likert, cerca de quatro entre cinco pessoas, quando questionadas sobre os maiores
problemas na comunicagdo empresarial, apontaram o fluxo de comunicagao
descendente como o maior problema na organizagao. O resultado se deve ao fato
de que nesse sistema em que a informacgao geralmente é filtrada, os superiores néao
deixam claro aos subordinados quais sao precisamente suas tarefas, seus deveres e
0 que esperam deles.

Ainda de acordo com a pesquisa, somente uma em cada dez pessoas
se prendia a comunicagao ascendente, o que demonstra a falta de interesse da alta

direcdo nesse sistema caracterizado pela caixinha de sugestdes e a tradicional

politica de portas abertas. Além disso, poucos sdo os funcionarios dispostos a
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transpor barreiras para dizerem alguma coisa, sugerir ou criticar sistemas
deficitarios.

Uma tendéncia das organizagdes modernas e flexiveis é permitir que a
comunicagao ultrapasse as classicas barreiras no trafego de informacgdes. A énfase
cresce na direcdo da administracdo participativa, com a unido em torno de um
objetivo comum. Para isso, incentivam uma gestdo integrada, dando abertura e
condigbes para que todos os colaboradores possam interagir nos assuntos da
empresa. E o que a professora Margarida Kunsch (2003, p. 86) chama de fluxo
transversal e fluxo circular, que se movimentam em todos os sentidos, fazendo-se
presentes nas mais variadas posi¢oes estruturais da organizagéo.

De fato, a informagao deve correr em todas as dire¢des e por todos os
funcionarios, desde os grandes lideres executivos até o chéo de fabrica. O processo
deve ser planejado de modo que a circulagdo das mensagens ocorra em via de mao
dupla, obtendo o retorno necessario ao melhoramento continuo, ou seja, o feedback,
um sistema de

(...) ajuda mutua para mudangas de comportamento, por meio
da comunicagao verbalizada ou nao entre duas pessoas ou
entre pessoa e grupo, no sentido de passar informagdes, sem
julgamento de valor, referentes a como sua atuacao afeta ou é
percebida pelo outro e vice-versa. (PENEDO, p. 24)

Com base na Teoria da Comunicag¢ao Produtiva, o professor Abraham
Nosnik (2006) afirma que € justamente essa retroalimentacdo o elemento central
que permite distinguir a informagdo da comunicagdo, uma vez que informar é
transferir mensagens, enquanto comunicar possui um sentido mais complexo, ja que
os significados das palavras devem chegar as pessoas e serem entendidos. A

interpretacdo constitui a base desse sistema e os profissionais envolvidos nele

precisam estar permanentemente atentos para aplica-lo com eficacia, pois a
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utilizacdo correta da informacdo no universo interno da empresa facilitara, e até

ampliara, a comunicagdo com o publico externo.
As informacgbes geradas pelo sistema de informagao apdiam a
organizacdo em um continuo e necessario processo de
mudanga na qual o homem é parte fundamental. Sua eficacia
pode ser avaliada pela capacidade em atender aos objetivos
da organizagéo. (...) Hoje, a informagédo é reconhecida como
um dos recursos empresariais mais importante, sendo o
principal meio para o processo de tomada de decisdo (PAVAN;
SERRA; TORRES, p. 59).

Assim, quanto mais informado estiver o funcionario, mais ele podera
contribuir para o crescimento da empresa, ja que possui amplo conhecimento de
suas agoOes, responsabilidades e procedimentos. De acordo com Eduardo Pinto
(1994, p. 31), o trabalhador bem informado produz mais porque esta consciente do
que faz e porqué, para quem serve seus produtos ou servicos e como a sua
atividade se articula com as tarefas executadas pelos outros colaboradores. Uma
comunicagao eficiente, interativa, transparente e objetiva garante um ambiente
produtivo as organizagdes que almejam o sucesso.

Informar e estar aberto ao que os outros tém a dizer — esse é o dever
de um bom lider. Muitas vezes, o funcionario s6 quer ser ouvido, mas se nao ha
quem esteja disposto a isso, ele se frustra, comprometendo o seu desempenho e,
consequentemente, o dos demais. Muitas idéias podem se revelar uma boa
alternativa para os problemas freqliientemente enfrentados pelas administracdes. A
eficiéncia da comunicacdo interna esta diretamente relacionada ao
comprometimento das liderangas com a efetiva abertura a negociacédo e ao
compartilhamento de idéias. O jornalista Gustavo Gomes de Matos (2006) afirma
que

De nada adianta possuir jornal dos funcionarios, radio ou TV

corporativa, programas de debates e reflexdo, se as liderangas
da empresa nao se entendem e ndo se respeitam.
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Consolidando a cultura do didlogo e de abertura para a troca
de idéias e opinides conseguimos simplificar e solucionar
praticamente todos os problemas organizacionais, que na
maioria das vezes estdo ligados a desvalorizagdo do
relacionamento humano.

Na realidade empresarial, marcada por um constante fluxo de
informagdes, no qual exige-se cada vez mais o compartilhamento do conhecimento,
torna-se inviavel e retrogrado manter uma relagcédo de comando e subordinagéo. Os
funcionarios precisam estar intensamente envolvidos no processo empresarial e,
principalmente, se sentir parte dele. O lider que da e recebe o feedback, aplicando

fatores como orientagdo, reconhecimento e retorno, ganha o respeito dos seus

liderados e, consequentemente, amplia a produtividade e o resultado dos negdcios.

3.3 RADIO PEAO

Quando uma empresa nao possui uma estrutura eficaz de
comunicacgao interna, tendo como caracteristica principal a forma descendente de se
comunicar, através de dirigentes que ndo estdo dispostos ao dialogo com seus
funcionarios, estes se encarregam de suprir suas necessidades de informacéo,
dando origem a Radio Pe&o. Sdo manifestagdes comunicacionais informais entre os
colaboradores, correndo paralelamente aos comunicados oficiais, e que, de alguma
forma, compensam as falhas existentes na comunicagdo formal. Funciona com
eficiéncia no dia-a-dia de muitas organizagdes e acontece independente da vontade
€ opiniao dos lideres empresarias.

Boatos, fofocas nos corredores, rumores na hora do cafezinho.

Qualquer oportunidade é um meio de especulagdo dos empregados para discutirem
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sobre assuntos ndo esclarecidos que envolvam a organizagdo, como demissdes,
crises, troca da direcao ou o langcamento de um novo produto. Esse mecanismo de
alta propagacao funciona como uma saida dos funcionarios — e as vezes a unica
forma de informacdo — para satisfazerem as suas curiosidades sobre supostas
acoes da empresa em que trabalham.

A origem do termo Radio Pe&o surgiu nas manifestagdes sindicais do
final dos anos 70, principalmente na regido do ABC paulista. O termo, traduzido ao
pé da letra, significa os discursos transmitidos pelo chdo de fabrica. Porém,
sabemos que esse canal paralelo circula por toda a parte, em todos os setores
empresariais, inclusive na alta administragdo. Na verdade, esse sistema informal de
comunicagao atrai funcionarios que n&o se sentem seguros para manifestarem suas
opinides, seja porque eles ndo encontram um relacionamento aberto para tais
discussdes ou simplesmente por medo e vergonha de questionar. Além da falta de
informagéo, existe o fato de que algumas pessoas sentem a necessidade de
desabafar e serem ouvidas, principalmente quando se sentem ameacadas. E isso
pode acontecer com todos os colaboradores da empresa, independentemente do
cargo que ocupam.

Na visdo de muitos profissionais de comunicacdo, a Radio Peado ou
Peaonet, como vem sendo chamado esse mecanismo informal que também utiliza o
e-mail e a intranet para realizar as discussoes, é a grande inimiga da comunicagao
interna, “é informagao que desinforma”. (PINTO, 1994, p.101). Uma das maneiras de
combaté-la, é criar programas de encontro entre os lideres e os empregados, como
o “Café com o Presidente”. Dessa forma, os boatos podem ser esclarecidos e as
questdes serdo claramente discutidas. Entretanto, € preciso adequar o discurso a

pratica, fazendo com que os funcionarios se sintam confortaveis com a situagdo. Os
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movimentos gestuais do orador devem estar de acordo com o que esta sendo
falado. Olhares desviados, pés batendo no ch&o e gestos com as maos que deixem
transparecer o nervosismo, por exemplo, podem dar margem a equivocos e
distor¢ao dos fatos.

Segundo Carlos Parente (DAMANTE, 2006, p.25), diretor de
comunicagao da Avon Brasil, as informacgdes precisam ser disponibilizadas no tempo
e freqliéncia necessarios. As vezes, a empresa deve antecipar os fatos para evitar
que surjam falsos boatos, aumentado, assim, as especulagdes acerca do assunto.
Os diversos recursos de que dispde a comunicagao interna, como por exemplo,
murais, jornais internos e boletins eletrénicos, devem entrar em pratica como fontes
de informacéo e de esclarecimento.

Assim, a comunicagao interna, através da gestéo participativa, torna-se
cada vez mais uma solugdo para as empresas que desejam se destacar no
mercado. Adaptando a linguagem e os veiculos aos diversos publicos internos, a
informacgéo, transmitida de maneira transparente, agil e verdadeira, inibe a formagao
de boatos e passa credibilidade aos colaboradores. A Radio Pedo € um exemplo

pratico de que os funcionarios querem e devem fazer parte da organizagao.

3.4 FERRAMENTAS DA COMUNICACAO INTERNA

Na pratica, o planejamento de comunicacéo interna funciona através
de instrumentos essenciais que podem assumir diferentes aspectos, dependendo do
publico a que se destina. As ferramentas comunicacionais representam n&do s6 uma

fonte interna do processo informativo, mas também influenciam na formagédo de
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opinido e de mudangas de habitos e atitudes dos funcionarios. Portanto, tém como
objetivos integrar, motivar, informar e educar o publico-alvo da empresa.

Um dos instrumentos mais utilizados pelas organizagdes s&o os canais
impressos, normalmente direcionados para a divulgacdo de fatos, realizagdes da
empresa e oportunidades de promoc¢ao interna. Jornais, revistas, boletins, murais,
informativos e circulares constituem uma parcela expressiva do sistema de
comunicacgao interna e por isso, muitas vezes, sdo confundidos com todo o processo
de comunicagdo. Neste sentido, os jornais internos, chamados de “jornaizinhos” —
diminutivo que reduz o seu valor — sdo interpretados erroneamente pela comunidade
corporativa como sinénimo de comunicagao interna.

Os meios virtuais tém ganhado cada vez mais espago na comunicagao
com os funcionarios, pois sdo modernos, ageis e praticos. Uma das principais
vantagens dos boletins eletrénicos, e-mail, intranet, blogs e sites sdo a rapidez no
envio e a economia de dinheiro. A desvantagem € que a empresa precisa estar
devidamente informatizada.

De acordo com a pesquisa da DATABERJE (2006), o meio digital
lidera a comunicacgao interna. Em 31% das organizagdes pesquisadas, a intranet é o
principal canal. Nas industrias, a realidade é diferente. O veiculo mais usado é a
revista e o jornal mural. Com os recursos digitais, 35,9% das organizacdes
conseguem fazer com que as informagdes atualizadas cheguem aos seus
funcionarios diariamente. Ainda segundo dados da analise, o canal de periodicidade
mensal e bimestral diminuiu em relacdo aos dados coletados em 2002, ao mesmo
tempo em que a informagao quinzenal e semanal ganha cada vez mais destaque.

Em algumas organizagbes, s&o utilizados programas de radio e

projetos de video, que empregam linguagens especificas e recursos criativos e
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chamativos, caracteristicos de cada meio. Com reportagens referentes ndo s6 ao
que acontece com a empresa, mas também fatos que envolvam os colaboradores e
a comunidade, esses canais estimulam a interagdo entre eles e fortalecem a
conexao funcionario-organizagéo. As informagdes podem ser veiculadas no refeitorio
da empresa ou no préprio local de trabalho para apresentacdo a determinados
grupos.

Segundo a professora Raquel Penedo (p. 9), a comunicagdo oral,
fundamental nas relagdes do dia-a-dia, € o recurso preferido dos funcionarios,
embora as empresas invistam mais na comunicacido impressa e virtual.

Segundo pesquisas, o cliente interno prefere a comunicagao
face-a-face (...) De um lado, (ele) levanta a questdo de que é
mais eficaz o didlogo e ndo somente o conhecimento da
informagdo, enquanto a empresa prioriza o registro da
informacdo como forma de se prevenir quanto a falhas
ocasionadas possivelmente pelo desconhecimento de
determinado fato.

A reunido € uma das mais antigas e principais formas de comunicagao
nas organizagdes. Necessaria como instrumento de informagdo, coordenacéo e
verificagao, ela proporciona a troca de idéias e experiéncias, além da orientacido de
atividades. Projetos especiais, como eventos que integrem, mobilizem e valorizem
os funcionarios em datas comemorativas, também constituem um meio estratégico e
descontraido de comunicagéao.

Para saber qual ferramenta é a mais adequada ao ambiente
organizacional, alcangando, desta forma, as metas propostas no planejamento de
comunicagdo interna, é preciso fazer um diagnéstico da empresa. E necessario
identificar as caracteristicas principais da organizag&o, analisar a cultura corporativa

e o perfil dos publicos-alvo para usar os meios, conteudos e linguagens mais

convenientes.
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Para Paulo Clemen (2005, p.54), as campanhas e os veiculos de
comunicacgao interna, compostos de instrumentos complementares e interativos, sédo
vistos como diferenciais pelos funcionarios de uma empresa. O aspecto estético, a
clareza da linguagem e o conteudo objetivo e verdadeiro sédo fatores que despertam
a confianga, credibilidade e o respeito nos colaboradores. O ideal € que haja uma
mistura de canais, um conjunto de ag¢des, levando em conta, ainda, os recursos de

que a empresa dispde.
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4 ALGUNS CASOS DE SUCESSO

Sob a pressdo cada vez maior do mercado, as administracdes
empresariais modernas vém buscando novas alternativas para sobreviverem no
contexto corporativo. A necessidade de mudancas, frente aos efeitos da competicéo
acirrada, faz com que novos instrumentos passem a ser utilizados para a superacao
de obstaculos e o aceleramento da produtividade, a fim de que as empresas
também cresgcam junto com o mercado. A comunicacdo € uma pega importante
nesse processo.

Cresce a énfase na administragao participativa, que mobiliza
todos, em todos os setores e escaldes, para a uniao em torno
de um objetivo comum, inclusive com estimulo a sugestdes
sobre como melhor dirigir o empreendimento. S6 a
comunicacdo no momento e na forma adequados pode
estabelecer os elos necessarios. (PINTO, 1994, p.34)

Diante das dificuldades, crises e até mesmo como forma de precaucgao,
algumas organizagdes tém optado por programas de valorizagdo de seus
funcionarios, através da comunicacao interna, e tém obtido resultados satisfatorios.

Exemplos de empresas que fazem o bom uso dessa estratégia comprovam que ela

interfere na qualidade, no rendimento e no crescimento organizacionais.

4.1 O CASO DA SHELL BRASIL

Ha 93 anos no Brasil, a Shell é a terceira maior distribuidora de
combustiveis do pais, além de produzir e comercializar lubrificantes e produtos
quimicos. E também uma das empresas que mais procura integrar seus

funcionarios, abrindo espaco para a gestao participativa. Para isso, utiliza diversas
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ferramentas e promove frequentemente iniciativas integradoras. Mesmo assim,
como relata Eduardo Pinto (1994, p.30), na década de 90, uma das pesquisas de
clima organizacional aplicada na organizagdo revelou que os colaboradores
desejavam uma participagado mais ativa para anunciar idéias e sugestdes.

Diante do resultado, a empresa decidiu criar uma espécie de
campeonato, com premiag¢des, no intuito de estimular a participacdo dos
funcionarios. A idéia principal era criar novos canais para a manifestacdo dos
empregados. O valor dos prémios foi aumentando com o passar do tempo e os
investimentos alcangaram bons resultados.

Nos primeiros anos da iniciativa, a diregcao da Shell verificou que entre
as mais de 10 mil sugestdes apresentadas, aquelas que foram aproveitadas
possibilitaram uma economia em torno de US$ 10 milhdes, evidenciando a
importancia das idéias sugeridas nos lucros da empresa e na valorizagdo dos seus
colaboradores. Em 1992, uma base de armazenamento de combustiveis foi
inaugurada em Barra do Garga (MS), a mais moderna e segura do mundo, com
origem na sugestao de um funcionario.

Os colaboradores premiados também ganhavam pontos em suas
carreiras e nos setores em que atuavam. Campanhas foram criadas com a
preocupacgao de retirar o carater individualista que o programa poderia assumir.
Dessa forma, o empregado criativo era incentivado pelos colegas e o setor em que
trabalhava recebia destaque. O nome dos autores das melhores sugestbes era
divulgado em cada edigao da revista “Noticias Shell”.

Além da participagao ativa, a informacao também faz parte da cultura
da empresa, fato que ajuda a manter o nivel de satisfagdo organizacional, segundo a

Shell. O objetivo é despertar o sentimento de pertencer a organizacdo e de saber
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que qualquer opinido sera ouvida. A empresa possui varios canais de informacao,
como a “Carta do Presidente”, empregada para comunicados pessoais do
presidente, e a “Noticias Shell”, cujo publico-alvo é o interno, embora tenha
circulagao dirigida também para outros segmentos, o que inclui autoridades e a
imprensa. Com tiragem de 6 mil exemplares, a revista ganhou varios prémios no
Brasil.

O quadro de avisos ¢é outro recurso utilizado para informacodes de todos
os tipos. Quando a noticia é considerada urgente pela diregdo da Shell, 0 meio
utilizado € o alto-falante. A Geréncia de Recursos Humanos também tem a sua
prépria publicacédo: o “RH Informa”, com temas ligados a area, como treinamentos e

vagas para promogao.

4.2 MEDQUIMICA: PROMOVENDO A INTEGRACAO E VALORIZACAO DOS

FUNCIONARIOS

Fundada em junho de 1975, a empresa mineira atua na produgéo de
medicamentos para o uso humano. Com o compromisso de manter a boa
convivéncia entre os seus colaboradores, a Medquimica Industria Farmacéutica
desenvolve diversas atividades internas com cerca de 360 funcionarios a fim de
promover um clima organizacional agradavel. Através de agbes planejadas, busca-
se estimular o comprometimento coletivo e individual para atingir a qualidade na
producao.

Para estimular o trabalho em equipe, os funcionarios participam de

uma competicdo chamada “Olimpiadas Industriarias”, em diversas modalidades,
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como, por exemplo, vélei, futebol e natagédo. O trabalho é desenvolvido com o apoio
do Servigo Social da Industria (SESI), que estende a sua parceria a outra atividade:
a ginastica dentro da empresa. Todos os dias antes de cada turno, sdo realizados
exercicios para prevenir o aparecimento de doencas. O projeto visa incentivar a
pratica de atividades fisicas e a adogao de um estilo de vida saudavel para que o
empregado melhore a sua qualidade de vida.

A industria farmacéutica também investe na cultura de seus
colaboradores, através do “Projeto Pipoca com Guarand”, pelo qual sdo exibidos
filmes que mostram uma mensagem de fundo comportamental e que incentivam os
profissionais em suas areas de trabalho. A proposta € despertar a geragéo de idéias
de uma forma animada e descontraida.

Segundo o site institucional, a Medquimica (2006) se preocupa em
reciclar e interagir seus funcionarios. Isso acontece com o “Seminario de Qualidade”,
realizado anualmente na empresa. No evento, todos os colaboradores se reunem
com o objetivo de estimular a consciéncia da produtividade e da necessidade da
qualidade na produgdo. Mas a preocupagao em interagir e aprender ndo € s6 uma
iniciativa da industria. Ha dois anos, os funcionarios se reuniram para formar o
“Grémio Interno”, cuja verba provém da reciclagem de materiais inutilizados pela
fabrica. O projeto desenvolve varias atividades internas e inclui acbes como a

distribuicdo, no inicio do ano, de kits escolares para todos os empregados.
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4.3 MARCOPOLO E FIAT: EMPRESAS DESTAQUE NA VALORIZACAO DE SEUS

FUNCIONARIOS

A edigcdo de dezembro de 2005 da revista Guia Exame divulgou as
praticas de gestdo na area de funcionarios que mais se destacaram no ano passado.
Para eleger as melhores agdes no relacionamento com o publico interno, a revista
utilizou critérios como a adogédo da gestédo participativa, a existéncia de politicas e
programas voltados para a promog¢ao da diversidade no ambiente de trabalho e os
programas voltados para a saude, seguranga e o desenvolvimento profissional.

A Fiat, uma das maiores montadoras de automéveis, destacou-se
como uma empresa que utiliza a comunicagao direta e esta aberta ao dialogo. O
“‘Fale com o Superintendente” € um exemplo disso. Criado em 2004 pela filial
brasileira da Fiat, o recurso de comunicagcdo pode ser acessado pela intranet e, de
acordo com a revista, ja foi usado por 1.800 dos cerca de nove mil funcionarios. A
empresa colocou 13 quiosques espalhados pela fabrica para que os empregados
pudessem se manifestar, ja que nem todos trabalhavam com computador. O sistema
€ usado para sugestdes, criticas, denuncias, elogios, pedidos e outros tipos de
guestionamentos. Segundo a Guia Exame, o canal serve como um termémetro do
clima organizacional.

A industria automobilistica também investe no aperfeicoamento
profissional dos seus funcionarios, através do “Centro de Competéncias”, criado em
1999. O programa oferece cursos gratuitos em diversas areas e atividades voltadas
ao desenvolvimento escolar e pessoal. Além disso, a empresa mantém convénios de
cursos de graduacdo, mestrado e especializagdo com universidades brasileiras e

fora do pais.
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Outro destaque publicado na Guia Exame foi a Marcopolo, uma das
maiores fabricantes mundiais de 6énibus, de acordo com a revista. A companhia
elaborou um codigo de conduta para orientar as relagées com o publico interno e
externo. Em 2004, a empresa atendeu cerca de 90% das sugestbes feitas pelos
funcionarios para melhorias no ambiente de trabalho. Com isso, a pesquisa de clima
organizacional apontou que mais de 80% deles estavam satisfeitos com o seu
trabalho. A Marcopolo também oferece bolsas de estudo para a qualificagao

profissional dos seus empregados.
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5 PLANEJAMENTO DE COMUNICAGAO INTERNA

Para que a comunicacdo com o publico interno se estabelega de
maneira correta e gere resultados, é essencial que seus objetivos e agdes estejam
organizados e alinhados estrategicamente as metas empresariais. Neste sentido, o
planejamento torna-se fundamental para que, através de etapas basicas e decisdes
conscientes, o processo acontega de forma eficaz, eficiente e integrada. Mediante
atividades cuidadosamente estudadas, ele se constitui como “a formalizacdo do que
se pretende que acontegca em determinado momento futuro”. (PAVAN; SERRA;
TORRES, p. 13).

E importante ressaltar que as fases do planejamento devem estar
interligadas e adaptadas a realidade de cada organizagdo. Os caminhos a serem
percorridos para a formulagdo desse procedimento sdo flexiveis e ajustaveis as
diversas situagdes empresariais. Nao ha, portanto, um modelo fixo que deva ser
rigorosamente seguido, mas sim, sugestdes e procedimentos basicos aplicaveis a

qualquer organizagao.

5.1 LEVANTAMENTO DAS INFORMACOES

Conforme ressaltado no capitulo 2, € imprescindivel que a
administracdo empresarial esteja comprometida e de acordo com a elaboragcéo do
planejamento, permitindo o acesso as informacbes e que sejam realizados os
procedimentos necessarios. ldentificar as caracteristicas e a cultura organizacionais,

assim como os elementos que dela fazem parte, € essencial nesse processo. O
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primeiro passo para se desenvolver um planejamento de comunicagéo interna é
tomar conhecimento de toda a organizagdo, sua histéria, estrutura, principios,
Missao e visao empresariais.

De acordo com a publicagdo Estratégia das Empresas, da Fundagéao
Getulio Vargas (PAVAN; SERRA; TORRES, p. 19), compreende-se como misséo a
razao de existéncia de uma empresa, ou seja, seus propositos e pretensdes. Ja a
visdo pode ser entendida como o estudo das caréncias do mercado e as formas
pelas quais a organizagao pode corresponder a essas necessidades. Além disso, é
preciso saber sobre seus produtos e servigos, em qual setor atua, em que posicao
ela se encontra no mercado e como funciona o sistema de comunicagéo formal ou
informal ja existente dentro da empresa.

Esse levantamento de dados pode ser feito através de entrevistas e
outras técnicas de pesquisas, como consulta a sites, folders e documentos.
Questdes a respeito do surgimento da organizacdo, numero de socios e
funcionarios, organograma, o tempo em que atua no mercado, a posi¢ao no setor
(pequeno, médio ou grande porte), quem sao seus principais clientes e
concorrentes, quais sao as aspiracdes da empresa, suas principais dificuldades e
maiores necessidades devem ser identificadas e avaliadas pelo planejador.

Para entender como funciona o sistema de comunicacdo dentro da
empresa e testar sua eficiéncia, detectando as potencialidades, possiveis falhas e
caréncias, € aconselhavel entrevistar o principal profissional do setor de
comunicagdo. E importante ouvir também o chefe geral da organizacdo e pessoas-
chave na empresa capazes de fornecer as informagdes.

Podem ser realizadas perguntas basicas, como quais sdo € como se

déo as agbes de comunicagado interna na organizagdo e como o entrevistado a
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classificaria (6tima, boa, regular ou ruim), quais sdo os meios de comunicagao
existentes na empresa, se existe algum tipo de confraternizagédo ou interagcéo entre
os funcionarios, se ha alguma forma de valorizar os empregados que se destacam,
se eles sao lembrados em seus aniversarios e qual a periodicidade das reunides.

E importante compreender, ainda, como foi destacado no capitulo 3, a
maneira como acontece o fluxo das informagdes e se ha um feedback. Perguntar ao
entrevistado se um comunicado é passado diretamente ao funcionario ou se a
informacdo é repassada ao receptor, bem como se as ag¢des solicitadas pelo
emissor da mensagem correspondem as suas expectativas, havendo ou ndo um
retorno do que foi realizado, pode ajudar a entender o processo.

Questionar se ja houve a intengdo de elaborar um planejamento de
comunicagao interna antes, o que espera do planejamento a ser realizado para a
empresa e qual é a realidade financeira da organizagdo contribuem para que o
projeto seja aplicavel a situagédo coorporativa e correspondente as expectativas da
organizagao.

A identificacdo do perfil do publico interno, a quem se destina o
planejamento, também é fundamental. Podem ser funcionarios, fornecedores,
profissionais terceirizados e suas familias. E necessario conhecer suas
caracteristicas predominantes, reagcdes, comportamentos € o que pensam sobre a
empresa, além de saber como se da o relacionamento interpessoal e com a
organizagado. “Saber quem serdo os receptores da acdo define a linguagem, a
mensagem, 0S meios e 0s canais de comunicagao, assim como a forma pela qual
serao avaliados os resultados da acéo”. (CLEMEN, 2005, p. 49).

Especificamente na pesquisa com os familiares do publico interno,

sugere-se a aplicagdo de questionarios que podem ser entregues pelos préprios
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funcionarios as suas familias e devolvidos, também pelos empregados, devidamente
preenchidos até uma certa data estipulada. As questdes podem mesclar perguntas
fechadas, com opgdes de respostas para o entrevistado marcar a alternativa
correspondente, e abertas, estimulando sugestdes, observagdes e criticas.

Maes, pais, esposas, maridos e filhos dos empregados deverao
responder de maneira andénima a perguntas, tais como, qual € o grau de parentesco
com o funcionario, como se da o envolvimento da familia com a empresa em
questdo, quais os beneficios que a organizagao oferece aos familiares, qual é a
imagem que eles tém e o que esperam da empresa em que seus parentes
trabalham.

As pesquisas de opinido e de clima organizacional ajudam a identificar
as deficiéncias e necessidades da organizagao dentro do contexto das praticas e
atitudes de comunicacéo existentes no ambiente empresarial. Segundo Margarida
Kunsch (2003, p. 279),

A pesquisa nos ajuda a buscar respostas para inumeros
questionamentos em relacdo a audiéncia (publicos) envolvida
em determinado programa as agbes comunicativas
(mensagens, canais, receptores) e a averiguar as expectativas
dos publicos, com vistas no uso da persuasao de forma
cientifica e correta.

Para conhecer e entender melhor o ambiente interno, a fim de detectar
falhas, caréncias e expectativas dos funcionarios em relagdo a comunicagao, deve-
se realizar a pesquisa de clima organizacional. Através dela, € possivel estudar e
avaliar a pratica comunicacional dentro da empresa, identificando os aspectos que
estdo dando certo e também os problemas e suas causas, buscando solug¢des para

corrigi-los.

De acordo com Neusa Santos (apud BATISTA, 2006),
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(...) clima organizacional € um conceito de grande importancia
para ajudar a descrever as percepgdes e os sentimentos das
pessoas com relagao as organizagdes, aos grupos e as tarefas
em que estdo envolvidas. O estudo do clima organizacional
agrega um conjunto de atributos especificos, que caracterizam
uma particular organizacdo e que estdo percebidos
diretamente pelos seus membros. A pesquisa de clima vai
refletir o modo como a empresa lida com seus colaboradores,
influenciando o comportamento dos individuos.

Na pesquisa de clima organizacional, geralmente s&o aplicados
questionarios que precisam ser respondidos pelos funcionarios, preferencialmente
de modo anénimo, acerca de questdes que dizem respeito ao relacionamento com o
chefe e os demais colegas, a distribuicdo de informagdes, a abertura ao dialogo, as
condigbes de trabalho, a satisfacédo e ao sentimento dos empregados em relagdo a
empresa em que trabalham.

E importante saber o grau de escolaridade, quais assuntos o
entrevistado mais se interessa, os meios de comunicacdo preferidos e a que tem
acesso, se seu esforco é reconhecido pela empresa e se tem interesse em participar
das atividades da organizagdo fora do horario de trabalho. As perguntas podem
gerar respostas fundamentais para a escolha, mais tarde, das ferramentas,
linguagens e conteudos mais adequados e tracar as estratégias adaptaveis a
realidade empresarial na elaboragdo de um planejamento eficiente.

As perguntas que serdo formuladas para descobrir e avaliar todas
essas caracteristicas a respeito do ambiente interno e do publico que atua nele
devem ser objetivas e fechadas, para que ndo tome muito tempo do funcionario.
Porém, alguns autores defendem que haja, também, no final do questionario, um
espago de abertura para que o empregado possa sugerir, comentar, apresentar

queixas e opinar a respeito do que desaprova e do que acha valido dentro da

empresa e até mesmo em relacido a pesquisa que esta sendo realizada.
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As liderangas devem estar a par da sondagem e permitir 0 acesso aos
seus funcionarios. Para ndo haver constrangimentos, o questionario devera ser auto-
aplicavel, ou seja, o planejador entrega o formulario elaborado para o entrevistado,
que responde sozinho, sem que alguém veja as suas repostas. Assim, supde-se que
ele tera mais liberdade para responder as questbes com sinceridade e sem a
influéncia de terceiros.

Com todos os questionarios preenchidos, sao feitas a tabulacdo dos
dados e a andlise e interpretacédo das informacdes obtidas. O resultado da pesquisa
deve enfatizar falhas, necessidades e pontos positivos, além de identificar o perfil do

publico entrevistado, o que direcionara possiveis solugoes.

5.2 ANALISE DOS DADOS

Apds a coleta das informagbes, deve-se analisar devidamente os
dados obtidos que indicardo a elaboracdo das agdes de acordo com a realidade
empresarial. Através do estudo dos elementos levantados, determinam-se os
campos que apresentam deficiéncias, fragilidades, problemas e suas causas na
comunicacgao interna atual.

A avaliacao dessas caracteristicas facilita as decisées e solugbes mais
adequadas a serem tomadas para a melhoria e correcdo do comportamento, bem
como para a antecipacao de fatos que venham a ocorrer. As potencialidades e os
fatores mais positivos também devem ser considerados, a fim de colaborar e
progredir no caminho que esta dando certo.

Portanto, da analise pormenorizada da situagcdo é que sera
possivel construir um diagnostico correto e,
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consequentemente, fazer a escolha coerente da proposicéo
das acgdes a serem planejadas e realizadas no futuro para
inverter a situagdo indesejada do presente. (KUNSCH, 2003,
p. 333).

Um método que pode ajudar no mapeamento do ambiente interno com
base nas informagdes obtidas é a analise swot, freqlientemente utilizada durante a
elaboragao do planejamento estratégico de uma organizagao. A técnica consiste em
identificar e estudar quatro elementos-chave da empresa, auxiliando na selecao da
forma mais adequada para gerenciar esses pontos e melhorar o desempenho
corporativo. O termo vem da lingua inglesa e representa as iniciais destes
elementos:  strenghts  (forgas), weaknesses  (fraquezas),  opportunities
(oportunidades) e threats (ameacgas).

Uma empresa nao tem controle sobre a dinamica do ambiente externo,
mas compete a ela conhecé-lo, buscando usufruir as oportunidades da melhor
maneira possivel com habilidade, competéncia e criatividade, além de prevenir e
enfrentar as ameacas. Ja a realidade interna resulta do comportamento e das agbes
adotadas pelos lideres e seus funcionarios. Portanto, ao analisar o que a
organizacdo apresenta de melhor, alguns autores pontuam a importancia de se
destacar esses pontos fortes, assim como quando sao detectados os aspectos
fracos deve-se buscar solugdes corretivas as deficiéncias encontradas.

A utilizagdo da analise swot baseia-se na relacdo e no ajuste das
forcas e fraquezas internas da instituicdo com os aspectos externos ligados as
oportunidades e ameagas. Por exemplo, uma organizagcdo precisa se adaptar as
mudancas e inovagdes da internet (ambiente externo) e adotar novos instrumentos
dessa tecnologia dentro da empresa (ambiente interno). Para aproveitar a tendéncia

dos web blogs, uma espécie de diario online que vem sendo utilizado pelas

organizagbes como mais um meio de informacdo, a empresa pode criar 0 seu
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préprio blog e despertar o interesse de funcionarios e clientes. Nesse mesmo
sentido, se a necessidade de um determinado produto diminui consideravelmente
para os consumidores (ambiente externo), os empreendimentos devem investir em
outro artigo que esteja em evidéncia (ambiente interno).

Especificamente na comunicagao interna, temos que relacionar uma
série de elementos como, por exemplo, o fluxo de informacdes, a eficacia dos meios
de comunicacdo existentes e a valorizagdo dos funcionarios. E preciso ainda, avaliar
os pontos fortes e fracos de cada tdépico, priorizar os temas mais importantes e
concentrar esforgos no desenvolvimento de metas e linhas estratégicas para
melhorar o desempenho de cada item, aproveitando as oportunidades e evitando
possiveis ameacas.

A interpretacdo de todos esses dados pode admitir uma avaliagao
comparativa com informagdes parecidas de outras empresas. Essa referéncia ajuda
na analise do caminho correto a seguir ao certificar quais as praticas encontradas
como solugao por outras organizagbes, que se destacaram e apresentaram bons
resultados. Para isso, pode ser utilizado o benchmarking, um instrumento de gestao
organizacional usado para melhorar o desempenho de qualquer area de uma
empresa.

Na relacdo com o publico interno, essa técnica possibilita que a
organizagao pesquise e verifique os processos de comunicagao interna mais bem
sucedidos usados por empresas semelhantes a fim de comparar suas préprias
praticas e aperfeicoa-las.

Por exemplo, a organizagao “A” precisa adotar um programa de agao
para estimular o trabalho em equipe. Ela pode fazer uso do benchmarking e

pesquisar os melhores procedimentos utilizados por empresas similares a ela,
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concorrentes ou ndo. A empresa “B”, que tem uma estrutura bem parecida com “A”,
passou pelo mesmo problema e aplicou uma certa estratégia que apresentou
resultados surpreendentes, além do esperado. Logo, a organizagdo “A” podera
concluir que, dentre as praticas pesquisadas, essa estratégia seja a mais

conveniente com a sua realidade e adotar o método da empresa “B”.

5.3 ESTABELECIMENTO DOS PROGRAMAS DE AGAO

Avaliadas todas as informacdes levantadas, temos, entdo, um
diagndstico da situagdo empresarial. Com os problemas e caréncias identificados a
partir das pesquisas realizadas, € preciso propor solucdes e definir as acbes de
comunicagao interna que serdo adotadas. Para tanto, € necessario estipular
objetivos que indicardo os resultados almejados com o planejamento e servirdo
como referéncia para todo o processo.

Esses objetivos devem ser coerentes com a politica de comunicagao
estabelecida pela organizagédo. Podem ser, por exemplo, informar com verdade e
agilidade os funcionarios sobre todos os acontecimentos da empresa, melhorar a
relacdo da organizagdo com as familias do publico interno, desenvolver projetos que
estimulem os empregados a cumprirem a misséo corporativa com base nos ideais
institucionais e criar programas participativos que motivem o diadlogo dos
colaboradores de todos os setores com a direcdo, no sentido ascendente da
comunicagao.

Para atingir esses objetivos, sdo instituidas as metas, ou seja, elabora-

se uma data para que os resultados sejam alcangados, estabelecendo prioridades e
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facilitando o monitoramento e controle entre o que foi planejado e a sua execugao.
Nos exemplos dados anteriormente, uma alternativa € definir como metas: os
programas de divulgagcdo dos valores, missdo e visdo empresariais precisam ser
concluidos até o final do ano, os canais de informacao dos funcionarios devem estar
prontos em quatro meses, as agdes de estimulo a participagdo e ao dialogo entre
empregados e a alta diregdo deve ser iniciada nos primeiros dias de janeiro, a
campanha de aproximag¢ao com os familiares tem de comecar na primeira semana
de fevereiro.

Tragcados os objetivos e as metas, parte-se para a melhor forma de
atingi-los, delineando as estratégias mais convenientes e os programas que serao
adotados. As linhas estratégicas servem para orientar e dar uma diregdo as
atividades de modo que atendam os propdsitos definidos. Elas sao flexiveis e podem
ser reformuladas diante de situacdes inesperadas.

No caso da necessidade de uma gestdo mais participativa e da
abertura da comunicagao entre a administracdo e os demais empregados, algumas
estratégias podem ser sugeridas, entre elas: os lideres da diregdo devem estimular a
participacao e a criatividade dos funcionarios criando um ambiente em que todos se
sintam confortaveis; as acdes precisam ser dindmicas e motivadoras e a criacdo de
canais de aproximacao entre a diretoria e seus colaboradores.

Diversos programas de acdo podem ser sugeridos para o publico
interno. A escolha das ferramentas mais eficientes para se alcancar os resultados
propostos vai depender do contexto ja diagnosticado, levando em conta os objetivos
e estratégias estabelecidos e as caracteristicas principais da empresa e de seus

funcionarios. E importante que os responsaveis pelo planejamento de comunicacéo
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interna apresentem agilidade, dinamismo e muita criatividade na selecdo desses
instrumentos.

No exemplo especifico referido anteriormente, pode-se desenvolver
uma campanha para que os funcionarios possam dar sugestbes. Os autores das
melhores propostas ganhariam prémios. Outra alternativa é realizar encontros
permanentes entre os lideres e os colaboradores, como a visita mensal dos gerentes
as fabricas. O canal “Fale com o Presidente”, através de intranet ou caixa de
sugestdes também pode ser adotado.

Para estreitar a relacdo familia-empresa, por exemplo, poderia ser
adotado o programa de visitagdo dos familiares as instalagbes da empresa, a fim de
conhecer o espacgo fisico e também a histdria, situagdo atual no mercado e o
funcionamento do processo produtivo.

A escolha das ferramentas que serdo utilizadas nos programas de
acao depende, ainda, de uma série de fatores, conforme descrevemos no capitulo 3.
As caracteristicas e preferéncias do publico-alvo, a linguagem, a mensagem, o
canal, a frequéncia, o espaco no qual vai atuar e os recursos de que a empresa
dispde e esta disposta a investir sdo critérios que devem ser considerados na hora
da selecdo. De nada adianta a adogédo de um sistema moderno e agil de intranet no
intuito de estabelecer uma comunicacdo com todos os funcionarios, por exemplo, se
a organizagao nao for amplamente informatizada. Ainda, se na pesquisa realizada
com os empregados foi detectado que a maioria deles prefere a midia eletrdnica, a
utilizacao de veiculos impressos podem néao surtir o efeito esperado.

Como dissemos no capitulo 3, no fluxo de informacdes dentro de uma
empresa deve haver sempre um feedback. Para que a organizagdo obtenha esse

retorno, é imprescindivel que os receptores entendam claramente a mensagem
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emitida. Deste modo, torna-se fundamental a utilizagdo de linguagens, veiculos,
conteudos e frequéncias adequados a cada tipo de publico.

E importante, também, a elaboracdo de formas alternativas de ac¢des
ou planos emergenciais, caso ocorram imprevistos. O acompanhamento e controle
continuo de todo o processo de planejamento irdo auxiliar na identificagcdo da
necessidade ou ndo de se adotar um plano “B”.

O planejamento de comunicagdo interna requer ainda, uma projegéao
estimativa dos recursos necessarios para colocar as acbes em pratica. Custos,
quantidade de pessoal para implantar os programas, materiais e equipamentos que
serdo utilizados precisam ser programados em numero e qualidade adequados ao
que foi planejado para o projeto.

Um orgamento deve ser organizado e racional, conter a previsdo em
detalhes da verba necessaria para a aplicagdo dos programas de agéo e servir como
instrumento de controle dos gastos e do desenvolvimento do planejamento.

Geralmente, o recurso financeiro € o principal fator que impede a
execugao do planejamento, ja que a comunicagdo interna € vista, algumas vezes,
como despesa, € ndo como investimento. De acordo com Geisa Zimmermann
Campos (2006, p. 10), “apesar de a comunicagdo com o0s colaboradores ser
reconhecida como fundamental pela maioria dos empresarios, outros ainda insistem
em medir seus resultados em termos da relagao custo/beneficio”.

Com todas as fases ja definidas, pode-se fazer um projeto escrito que
explique, de forma transparente e sucinta, tudo o que foi elaborado. Os objetivos, as
metas, as linhas estratégicas, os programas de acédo, o relatorio de custos e todas
as técnicas de pesquisa utilizadas para embasar o planejamento, ressaltando as

necessidades e falhas na comunicacao interna e as propostas para soluciona-las
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devem ser levadas para a aprovacdo da direcdo. Sao essenciais o envolvimento e
comprometimento da alta administracdo com o sistema de comunicacao interna que
foi elaborado. Uma vez aprovado, o planejamento finalmente sai do papel e &

encaminhado para que efetivamente entre em pratica.

5.4 IMPLEMENTACAO

Toda e qualquer organizagdo possui um sistema de comunicagao
interna, seja ele formal ou informal, conforme foi colocado no capitulo 3 sobre a
Radio Pe&o. Regularizar as atividades comunicacionais dentro de uma empresa
implica em estabelecer uma politica de comunicacdo, criando normas pelas quais
devem se basear essas agdes. Os principios dessa politica precisam ser
estabelecidos apoiando-se nos objetivos e nas estratégias tragados, como
ressaltamos anteriormente.

A implantacdo dos programas de comunicagdo interna elaborados
necessita estar precedida de uma politica de comunicacdo bem estruturada para
que as atividades possam se nortear apoiadas em valores fundamentados de acordo
com a realidade empresarial. Portanto, mais uma vez, torna-se essencial conhecer e
entender a cultura global que gere a organizagao.

Segundo a professora Margarida Kunsch (2003, p.336), para que a
politica de comunicagcdo se estabeleca efetivamente e passe credibilidade, é
fundamental que todos os funcionarios participem, estejam envolvidos e
determinados, principalmente a alta dire¢cdo, que deve ser a primeira a dar o

exemplo aos demais.
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De acordo com Eduardo Pinto (1994, p. 21),

A finalidade primordial de uma politica de comunicacao
empresarial é obter compreensdo sobre as atividades da
organizagao, esclarecer autoridades e publico em geral sobre
a sua verdadeira natureza, as finalidades e metas a serem
alcancadas, suas posigdes em relacdo a comunidade e ao
Pais, além de informar sobre suas tradicdes e personalidade.

No caso especifico da comunicagao interna, pode-se estabelecer, por
exemplo, que todos os funcionarios, independente de seu cargo dentro da empresa,
tém o direito de expressar a sua opinido em relacdo as atividades exercidas,
sugerindo, portanto, a abertura ao didlogo e a participacao.

Antes de colocar as agdes planejadas em pratica, € necessario
divulgar o projeto para o publico interno, alvo de todo o planejamento. A divulgagéo
através de campanhas internas pretende despertar o interesse e envolver todos os
empregados da empresa, tanto os gestores lideres quanto os funcionarios da base.
E fundamental que o publico-alvo dessa campanha compreenda o porqué das
atividades que serdo implantadas, tenha consciéncia da importancia do programa e
do comprometimento que eles devem ter para que as propostas sejam cumpridas a
fim de alcangar os resultados desejados. Assim, busca-se criar uma pratica
participativa que motive os empregados a mudanca de comportamento e a novos
habitos.

A préxima etapa consiste em executar o plano de agdo, ou seja, tirar
os programas planejados do papel e coloca-los em pratica. Mais uma vez, o
responsavel pelo planejamento de comunicagédo interna precisa estar atento ao
cronograma estabelecido e acompanhar o andamento de todo o processo,

verificando se as atividades estdo ocorrendo do modo como estava previsto. Nessa

fase de implementacéo, € muito importante que ele tenha controle de cada trabalho
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que esta sendo aplicado, saiba contornar os imprevistos, corrigir possiveis falhas e

fazer os ajustes necessarios de maneira agil e dinamica.

5.5 AVALIACAO DOS RESULTADOS

A avaliacdo de todo o processo permite verificar se os resultados
obtidos com o que foi planejado e realizado correspondem aos efeitos esperados
com o planejamento. Essa ndo é uma etapa a ser praticada somente no final, ela faz
parte de todo o processo. Assim, além de examinar se 0s objetivos propostos foram
cumpridos, se as atividades foram efetivadas conforme o que foi proposto e como foi
a recepgao do publico interno, também €& possivel descobrir as causas da nao
eficacia das agdes realizadas ou a ndo concretizagdo dos objetivos.

Embora seja dificil avaliar a comunicagao interna sob o ponto de vista
de resultados numéricos, como € o caso da publicidade, na qual é possivel concluir
uma determinada porcentagem no aumento de vendas, por exemplo, alguns
estudiosos sugerem a adogao de critérios que servirdo como parametros para saber
a reacao dos funcionarios (feedback) e analisar o desempenho dos programas de
acao.

Aumento da participagdo dos empregados na caixa de sugestoes,
reducdo de reclamacgdes referentes a falta de informagédo dentro da organizacéo e
elevacdo do numero de frequentadores nos encontros de confraternizagao
organizados pela empresa sao algumas das possibilidades de critérios que podem
ser estabelecidos. Esses parametros devem ser criados de acordo com os objetivos

e estratégias estabelecidos no planejamento de cada empresa.
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A analise também deve observar se os meios de comunicagcao foram
adequados, se houve algum imprevisto, porque e como ele aconteceu, se 0s
programas de acédo ficaram dentro do orgamento previamente calculado, além de
listar os aspectos positivos e negativos. E importante considerar, ainda, os pontos
relativos ao cronograma pré-estabelecido, a qualidade dos projetos realizados e ao
retorno do pubico interno.

Para avaliar todas as atividades, podem ser realizadas algumas
técnicas de pesquisa, como auditoria, entrevista, aplicacdo de questionarios,
observagdo das reacdes dos funcionarios e pesquisas de opinido. E interessante a
documentagao dessa analise por meio de relatérios que servirdo como material de
consulta para posteriores avaliagoes.

A apresentacao desse relatério a diretoria € importante para que os
dirigentes também possam analisar, valorizar e dar credibilidade ao planejamento de
comunicagao interna que foi elaborado. Assim como os lideres empresariais, 0s
demais funcionarios devem ter acesso aos resultados através da sua divulgacéo nos
meios de comunicacg&o existentes na organizagao.

Uma alternativa € a aplicagdo de questionarios (impressos ou
disponiveis na intranet) ao publico-alvo do planejamento. Nele, pode ser perguntado
se a pessoa lé o veiculo informativo, quais os pontos positivos e negativos da
campanha “X”, se ela frequenta os seminarios realizados pela empresa, se seu
desempenho melhorou com a implantacdo de um sistema formal de comunicacao
interna, se ela se sente mais motivada e valorizada dentro do seu ambiente de
trabalho e o que a organizagdo ganhou com o planejamento. Cada uma dessas

questdes permite alternativas de resposta e o desdobramento de outras perguntas,
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como o porqué da resposta dada. E valido também, segundo alguns autores, abrir

espaco para sugestdes e criticas a respeito do planejamento.
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6 CONCLUSAO

O breve estudo acerca da evolucido da comunicacdo empresarial no
Brasil e a importancia de sua aplicagdo nas praticas organizacionais nos permitiu
reconhecer que a comunicagcdo consolidou-se como um instrumento importante e
necessario para o bom desempenho empresarial. Quando organizada, integrada e
estruturada adequadamente a realidade do ambiente corporativo, a comunicagao
dentro das empresas faz a diferenca dentro do contexto competitivo do mercado.

Tendo em vista a analise tedrica abordada neste trabalho, podemos
afirmar que a comunicagéao interna conquistou uma posigao estratégica e expressiva
dentro das organizac¢des ao estimular a integragdo e motivagao dos funcionarios, o
comprometimento de todos com a missao, visdo e 0s principios empresariais € a
abertura ao didlogo e a troca de informagdes e de conhecimento.

A proposta inicial desta monografia era desenvolver um planejamento
de comunicacgao interna para a empresa G.P.S. Construcdes, diante da necessidade
da mesma em criar um sistema comunicacional interno eficiente que atendesse as
caréncias da organizagao. Foi feito o estudo tedrico da importédncia da comunicagao
dentro do ambiente corporativo, mas a parte pratica do trabalho ndo pbéde ser
realizada.

A etapa de pesquisa e analise da empresa, imprescindiveis para a
elaboracdo do planejamento, ndo foi cumprida devido a falta de tempo do executivo
para fornecer as informacdes primarias. Tendo em vista o prazo estipulado para a
entrega da monografia, o caminho encontrado para a conclusdo do projeto foi

desenvolver um capitulo que instruisse qualquer empresa a planejar um sistema
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formal de comunicacao interna, ressaltando que a proposta é flexivel e adaptavel a
realidade de cada organizacgao.

Embora tenha sido um fator desestimulante e desagradavel, o fato
ocorrido serviu para demonstrar a importancia do comprometimento e participacao
dos lideres dirigentes com a comunicagéo interna. Eles devem estar envolvidos
durante todos os momentos do processo de planejamento, desde a idealizagdo do
projeto até a execugdo dos programas de acdo e as avaliagbes continuas dos
resultados. A alta diregao precisa dar credibilidade, atencao e prioridade para esse
sistema, a fim de que o mesmo acontega efetivamente e seja um instrumento
eficiente e estratégico na geragao de resultados.

Além de conquistar o comprometimento dos gestores — muitas vezes,
grandes detentores da informagédo — outro grande desafio para a constru¢do de um
sistema eficaz de comunicagcdo € conhecer o perfil do publico interno, suas
caracteristicas predominantes e necessidades. Atualmente, diante de um cenario
global da comunicagédo, no qual o fluxo de informagdes torna-se cada vez mais
necessario no caminho de mao dupla, novos valores e novas culturas invadem os
ambientes empresariais e transformam os seus colaboradores em cidaddos mais
criticos e exigentes.

Neste sentido, os questionamentos habitualmente enfrentados pelas
organizagbes podem ser atenuados e até solucionados através de uma
comunicagao interna bem estruturada e atuante numa perspectiva integrada com os
demais sistemas de comunicagdo organizacionais. Todos os colaboradores, desde
os lideres gestores até os funcionarios do chdo de fabrica, tém que estar
conscientes e contribuir para que a comunicagao interna efetivamente faca parte do

cotidiano das empresas.
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O bom relacionamento entre os colaboradores contribui para o
crescimento da empresa e para a obtencdo de bons resultados no sistema
produtivo, tornando o funcionario um aliado dos negdcios e um dos colaboradores
do sucesso no desempenho organizacional, ndo apenas mais um elemento
integrante do processo. Portanto, os interesses dos executivos devem estar
conectados aos esfor¢gos dos empregados, beneficiando ambas as partes.

O papel da comunicagao interna deve ser ainda mais valorizado ao
percebermos que, promovendo esse ambiente interno em sintonia, externamente
também sera produzida a consolidagdo da identidade empresarial junto ao publico
consumidor. Para a constru¢do de uma imagem positiva e de credibilidade séo
fundamentais a colaboragao, participacdo e satisfacdo dos funcionarios, uma vez
que os colaboradores e suas familias constituem-se como audiéncias
multiplicadoras e uma forma de divulga¢do da marca institucional.

Isso nos permite concluir que a qualidade dos servigos e produtos, os
lucros obtidos com a produgdo, a boa imagem corporativa e 0 sucesso e
crescimento empresariais dependem nao apenas das tecnologias avangadas, dos
métodos produtivos eficientes e de uma estrutura moderna e bem equipada, e sim,
essencialmente, das pessoas que fazem parte da organizagao: o publico interno.

E a forca, o desempenho e a vontade humana que faz todo e qualquer
aparato técnico funcionar dentro de uma empresa, no sentido de provocar mudancas
significativas, alcancar metas e promover desempenhos satisfatorios. Por isso, a
motivacao e valorizagao desses personagens sao tdo importantes para uma atuagao

decisiva no processo evolutivo de crescimento das organizagdes.
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