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“A razdo de ser do servico publico sdo o cidaddo e a
sociedade, deve-se avaliar se os drgéos publicos tém
dedicado a comunicacgéo a importancia que ela
merece”

(Kunsch, 2012, p.15)



RESUMO

Esta dissertacdo tem por objetivo apresentar um estudo de caso que venha apontar subsidios
para a implantacdo de um Plano de Comunicacdo Interna, e que possibilite identificar e
compreender as dificuldades que emergem durante o processo de utilizagdo e implantacéo de
novas ferramentas de comunicagdo interna em uma organizagdo publica, e compreendendo
aspectos de sucesso e caracterizando as dificuldades, e as principais barreiras surgidas neste
processo, e que afetam diretamente a transparéncia da informacdo, a produtividade e o clima
organizacional. A comunicagéo interna de uma organizagao é extremamente influenciada pela
cultura organizacional, e é hoje um importante elemento nos diversos processos de mudanga
organizacional, em especial, podemos afirmar, em organizacdes publicas. Quanto menor a
distorcdo na comunicagdo, mais préxima do esperado serdo concluidas as metas e objetivos
organizacionais, reduzindo a ambiguidade e tornando mais claras as entregas do grupo de
trabalho, para a instituicdo e para a sociedade. Por considerar que existe uma relacdo
significativa entre transparéncia, produtividade, alcance de objetivos, e uma comunicacao
clara e efetiva, ha de se considerar os aspectos com os quais uma ferramenta quando
explorada de maneira adequada, pode influenciar na confiabilidade, percepcéo, interacdo e
desempenho nos grupos de trabalho, além de articular todos os elementos motivacionais que
promovem a alavancagem nas relacdes de trabalho. Para tanto apresentar subsidios para uma
implementacdo formal e efetiva de um plano de Comunicacgdo Interna, no ambito da Escola
Politécnica de Saude Joaquim Venancio (EPSJV/FIOCRUZ), podera ensejar uma perspectiva
de fortalecimento e de melhoria desta area de enorme visibilidade e importancia institucional.
Palavras-chave: Comunicagcdo. Comunicacdo Organizacional. Comunicacdo Interna.

Estratégia Organizacional.



ABSTRACT

This dissertation aims to present a case study that will point out subsidies for the
implementation of an Internal Communication Plan that makes it possible to identify and
understand the difficulties that emerge during the process of using and implementing new
internal communication tools in a public organization, besides understanding aspects of
success and characterizing the difficulties and main barriers that arise in this process that
directly affect the transparency of information, productivity, and the organizational
atmosphere. The internal communication of an organization is extremely influenced by the
organizational culture, and is today an important element in the various processes of
organizational change, mainly in public organizations. The smaller the distortion in
communication, the closer to the expected the organizational goals and objectives will be,
reducing the ambiguity and clarifying the deliveries of the work group, the institution, and
society. To prove that there is a significant relationship between transparency, productivity,
achievement of objectives and clear and effective communication, consideration must be
given to the aspects with which a tool, when properly exploited, can influence the reliability,
perception, interaction, and performance of the work groups, besides articulating all the
motivational elements that promote the leverage in work relations. To this end, presenting
subsidies for a formal and effective implementation of an Internal Communication Plan
within the Escola Politécnica de Sadde Joaquim Venancio (EPSJV/FIOCRUZ) may provide a
perspective of strengthening and improving this area of enormous visibility and institutional
importance.

Keywords: Communication. Organizational Communication. Internal Communication.

Organizational Strategy.
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1 Introdugéo

Atualmente, considera-se que a competéncia na comunicacao, constitui-se como base
para a aquisicdo das demais competéncias. No ambito das organizagdes, torna-se, portanto,
imprescindivel, saber se comunicar em diferentes niveis, adaptando-se a mensagem as
especificidades do contexto e do grupo, e dai desenvolver habilidades estratégicas
indispensaveis as relacdes humanas. Diante de tamanhos desafios que nos sdo apresentados na
atualidade, tais quais: tornar mais transparentes e objetivos os processos de trabalho,
implementar melhoria nos niveis de informacéo e estabelecer uma comunicagdo eficaz nos
diversos niveis da organizacdo, cumpre desenvolver paralelamente, uma visao critica, capaz
de expor ideias, propor soluces e atingir resultados, sobretudo na gestéo publica, que impacta
diretamente o cidaddo. Comprometimento, competitividade e competéncia integram a visao
estratégica das organizacdes e dos profissionais, de quem se exige dominio do processo
cognitivo, pratica consciente da acao e da interacdo e controle das ferramentas disponiveis.

Mais do que apenas divulgar novidades, a comunicacgdo esta adquirindo cada vez mais
um carater estratégico nas organizacdes. A area de Comunicacdo Interna sobretudo, se tornou
a principal responsavel, pelo alinhamento estratégico e cultural entre a organizacdo e o
trabalhador. Quando h& processos de comunicacdo eficientes e os trabalhadores estdo
estrategicamente alinhados entre si e com a lideranca, a organizacdo ganha em performance e
perde na quantidade de retrabalho. Essa colaboracédo, além de fazer com que os trabalhadores
solucionem problemas com mais agilidade e assertividade, também garante um ambiente de
trabalho mais engajado. No mundo em que a velocidade, e qualidade das informacdes
ensejam respostas cada vez mais rapidas, e cujos processos de comunica¢ao ganham um papel
fundamental, em funcdo da maneira como a difusdo das informacdes se realiza, € preciso
permitir que 0s ambientes organizacionais estejam preparados para dar conta das demandas
internas e externas, a comunicacao, quando bem estruturada, também possibilita, e fomenta o
dialogo sobre a cultura, propoésito e resultados da organizacdo em diferentes niveis e areas.

Os avancos alcancados nas ultimas décadas no campo da gestdo de C&T ndo tem se
traduzido de maneira tdo efetiva no campo da Comunicagdo, continuamos a observar uma
série de discrepancias entre aquilo que se propde e o que efetivamente se alcancga nas relacoes
de trabalho, por isso, conhecer aspectos culturais, de linguagem, e canais adequados para as
diversas circunstancias pode contribuir para minimizar desgastes e promover uma melhor

compreensdo dos objetivos da organizagéo.
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“Dessa forma, o conhecimento da cultura interna permite que a estratégia de
comunicacdo adapte-se a diferentes percepcOes, necessidades, culturas e idiomas, e que
contemple a criacdo de canais de comunicacdo adequados a cada situacdo e objetivo
organizacional” (MAYER; MARIANO, 2008, p. 214).

A partir destes conhecimentos promover uma comunicagdo interna capaz de criar
lagcos de convivéncia e responsabilizacdo pelo alcance do estabelecido como visdo da
instituicdo, devera ser fruto de um amplo debate interno, e nessa linha de didlogo envolver os
diversos niveis institucionais na busca de solugdes conjuntas, e que longe de serem faceis de
alcancar, deverdo ser fruto de uma busca continua.

A Comunicacdo alcanca papel estratégico nas organiza¢Ges contemporaneas, pois o
aprendizado e habilidade no trato dos inumeros meios de promover a boa comunicacdo tém
sido negligenciados por gestores em todos os niveis. Por exemplo, a esse respeito, Pinto
(2009, p. 7) destaca que: “¢é preciso desenvolver os canais mais adequados para cada tipo de
mensagem e para cada publico, desenvolver mecanismos de feedback sobre a efetividade da
comunicacdo e finalmente construir relacionamentos leais e duradouros por meio de processos
estruturados de didlogo”.

A exceléncia na comunicacdo constitui entdo um dos maiores desafios para as
instituicdes, e estd explicito que no processo de comunicagdo ndo € suficiente apenas deter o
conhecimento; mais que isto, é preciso dominar as melhores técnicas e ferramentas para
transmitir as informacgdes adequadas, estabelecendo a integracdo de pessoas e promovendo a
motivacado necessaria ao cumprimento dos objetivos organizacionais, e estes alinhados aos
valores e missdo institucional.

Silva, Gais e Oliveira (2009) buscaram investigar a importancia da comunicacdo para
0 bom desempenho organizacional. Verificaram que num mercado, permeado por
transformacdes constantes, globalizacdo e com consumidores ainda mais exigentes, as
organizagOes precisam identificar fatores relevantes ao sucesso, e melhorando o entrosamento
entre individuos e organizagdes para construir relacionamentos duradouros.

A partir de pesquisa desenvolvida por Prochnow, Leite e Pilatti (2005), conclui-se que
as falhas de comunicagdo interferem no bom andamento dos processos dentro das
organizagOes, causando prejuizos e interferindo desde a qualidade até o prazo de entrega dos
produtos finais. Os fatores responsaveis por falhas de comunicagdo dentro das organizacoes
de acordo com a pesquisa realizada foram:

e Falta de percepcdo das liderancas nas pessoas coordenadas, atuando de forma

Unica de acordo com as caracteristicas cognitivas de cada individuo;
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e Falta de feedback sobre o servico realizado, causando desmotivagdo e preconceito

com os colegas de trabalho (intolerancia a erros);

e Falta de “humildade” para aceitar que ideias alheias possam ser muito Uteis para a

melhoria de processos.

Entdo a prética de desenvolvimento de equipes mostrou ser uma forte ferramenta para
melhorar a comunicacao nos grupos de trabalho, e desta forma estara se buscando extrair o
potencial das pessoas, associando o trabalho ao bem estar de cada individuo. Mas como
ressaltam Rivera e Artmann (1999) é preciso chamar a atencdo sobre a importancia da
comunicagdo no processo gerencial.

Segundo os autores, vale ressaltar que a perspectiva comunicativa ndo se reduz a
escolha de métodos, mas envolve o processo gerencial como um todo, a partir de uma
racionalidade ampliada, para além da racionalidade de fins, considerando o mundo da vida
dos atores envolvidos numa postura dialdgica que motive a construcdo de projetos que
possam ser assumidos coletivamente como compromissos.

Ajudar a desenvolver uma dinamica de direcdo que potencialize o dialogo gerador de
compromissos é, entdo, o fio condutor de uma nova compreensdo do planejamento que nédo
consegue mais se divorciar da gestdo (RIVERA; ARTMANN, 1999).

Cabe entdo estabelecer mecanismos de agdo para que a comunicacido possa exercer
funcBes de ampliacdo do didlogo e protagonismo quando se trata de relagfes institucionais
gue atuem na compreensdo e direcionamento de seus objetivos estratégicos.

Diante de tais necessidades aqui apontadas € necessario que se estabelecam
mecanismos que possibilitem aprofundar nossa visdo e conhecimentos nesta area, o que nos
parece absolutamente fundamental para estabelecimento de politicas na area de gestdo em

C&T e para o estabelecimento e desenvolvimento destas no ambito da Fiocruz.
2 Justificativa

O trabalho se justifica por buscar identificar e compreender as dificuldades que
emergem durante o processo de utilizagdo e implantagdo de novas ferramentas de
comunicagdo interna em uma organizacdo publica, e compreendendo aspectos de sucesso e
caracterizando as dificuldades, e as principais barreiras surgidas neste processo, e que afetam
diretamente a transparéncia da informacéo, a produtividade e o clima organizacional. Quanto
menor a distorcdo na comunicagdo, mais proxima do esperado serdo concluidas as metas e

objetivos organizacionais, reduzindo a ambiguidade e tornando mais claras as entregas do
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grupo de trabalho, para a instituicdo e para a sociedade. Por considerar que existe uma relagao
significativa entre transparéncia, produtividade, alcance de objetivos, e uma comunicagédo
clara e efetiva, ha de se considerar os aspectos com os quais uma ferramenta quando
explorada de maneira adequada, pode influenciar na confiabilidade, percepcdo, interacdo e
desempenho nos grupos de trabalho, além de articular todos os elementos motivacionais que
promovem a alavancagem nas relaces de trabalho. Para tanto apresentar subsidios para uma
implementacao formal e efetiva de um plano de Comunicacdo Interna, no ambito da Escola
Politécnica de Saude Joaquim Venancio podera ensejar uma perspectiva de fortalecimento e

de melhoria desta area de enorme visibilidade e importancia institucional.

3 Objetivos

3.1 Objetivo Geral

e Discutir a implementacdo de um plano de comunicagdo interna no &mbito da Escola
Politécnica de Saude Joaquim Venancio (EPSJV), a fim de servir como ferramenta
gerencial, que permita a melhoria de desempenho nos processos institucionais e

possibilite o fortalecimento das estratégias organizacionais.

3.2 Objetivos Especificos

e Discutir a importancia da comunicacdo interna e seus reflexos no clima
organizacional, e identificar e apresentar as principais barreiras interpessoais que
dele decorrem;

e Apontar as principais dificuldades que envolvem o processo de implantacdo de um
Plano de Comunicacgéo Interna, e subsidiar a constru¢do do Plano de Comunicagéo
Interna da EPSJV;

e Subsidiar a construcdo de instrumentos gerenciais que possam contribuir e servir de
ferramenta para uma comunicacdo eficaz e para a melhoria nos processos de gestao

institucional.
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3.3 Intenc¢éo do Projeto

e Desenvolver o processo de comunicagdo interna no ambito da unidade EPSJV, da
Fundacao Oswaldo Cruz (Fiocruz) apresentando um diagnostico inicial desenvolvido
pelo setor, quais aspectos relevantes para o sucesso desta implantacao, quais os nés
criticos que se apresentam, e quais ferramentas de comunica¢do podem ser
aprimoradas, a fim de gerar uma politica que venha atender os publicos internos da

EPSJV, e que venham deixar um legado para a instituicdo Fiocruz como um todo.

4 Metodologia

Como método de pesquisa foi utilizado a ‘Pesquisa Aplicada”, através do estudo de
caso, tendo em vista que nos baseamos em evento contemporaneo, “a esséncia de um estudo
de caso, a tendéncia central entre todos os tipos de estudo de caso, é que ele tenta iluminar
uma decisdo ou um conjunto de decisdes: por que elas sdo tomadas, como elas sdo
implementadas e com que resultado.” (SCHRAMM, 1971).

“O estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo (o caso) em profundidade em seu contexto de mundo real” (YIN, 2015). Desta
forma evidenciamos 0 objeto de estudo e delimitamos seu escopo, para tanto o trabalho se
dividiu em 3 fases:

1) Levantamento bibliografico sobre a Comunicacdo em organizagdes, buscando as

bases tedricas até aqui desenvolvidas nesta area de conhecimento, no sentido de
apontar questionamentos, que possam trazer informacgdes consistentes sobre o
objeto de pesquisa (Base Scielo);

2) Analise de documentos, de registros sobre Politica de Comunicacdo da Escola
Politécnica de Saude Joaquim Venancio (EPSJV/FIOCRUZ), obtidos na
Coordenagéo de Comunicagdo da EPSJV (CCDE/EPSJV);

3) Estabelecimento de subsidios para construcdo de um modelo de Plano de
Comunicacdo Interna na EPSJV, que foi realizado através de levantamento de
dados obtidos através de documentos publicos disponibilizados em sites
institucionais, literatura da area de Comunicacdo, e avaliagdo das ferramentas

disponiveis.
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CAPITULO |

O presente capitulo tem por objetivo permitir a localizagcdo no contexto institucional, e
para tanto foram utilizados textos retirados de sites, portais e termos de referéncia da
Fundagdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) e da unidade Escola Politécnica de Saude Joaquim
Venancio (EPSJV) que retratam sua origem, formagéo e construgdo coletiva ao longo dos
anos, além dos diversos caminhos percorridos para sua consolidacdo. Ao se estabelecer essa
maneira de apresentacdo, visa-se preservar a histdria institucional, e assim venha possibilitar
que tal escolha se dé, no sentido da preservagdo da fidedignidade da informacéo historica, e

sem interferéncia nos fatos que fundamentaram o crescimento institucional.

5 Apresentacdo Institucional (Fundagéo Oswaldo Cruz)!

Cabe de antemdo estabelecer como locus da pesquisa, e do presente projeto, a
Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) uma das maiores instituicdes cientificas do mundo, e a
principal instituicdo ndo universitaria de formacéo e qualificacdo de recursos humanos para o
SUS e para a area de ciéncia e tecnologia no Brasil. A Fundacdo Oswaldo Cruz, instituicdo
publica e estratégica de Estado, iniciou suas atividades em 25 de maio de 1900, com a criacéo
do Instituto Soroterapico Federal, na bucolica Fazenda de Manguinhos, Zona Norte do Rio de
Janeiro. Inaugurada originalmente para fabricar soros e vacinas contra a peste bubdnica, a
instituicdo experimentou, desde entdo, uma intensa trajetoria, que se confunde com o préprio
desenvolvimento da saude publica no pais. Pelas mdos do jovem bacteriologista Oswaldo
Cruz, o Instituto foi responsavel pela reforma sanitaria que erradicou a epidemia de peste
bubdnica e a febre amarela da cidade. E logo ultrapassou os limites do Rio de Janeiro, com
expedicOes cientificas que desbravaram as lonjuras do pais. O Instituto também foi peca
chave para a criacdo do Departamento Nacional de Saide Pablica, em 1920. Durante todo o
século 20, a instituicdo vivenciou as muitas transformacdes politicas do Brasil. Perdeu
autonomia com a Revolucdo de 1930 e foi foco de muitos debates nas décadas de 1950 e
1960. Com o golpe de 1964, foi atingida pelo chamado Massacre de Manguinhos: a cassacéo
dos direitos politicos de alguns de seus cientistas. Mas, em 1980, conheceu de novo a

democracia, e de forma ampliada. Na gestdo do sanitarista Sergio Arouca, teve programas e

! Fundagéo Oswaldo Cruz. Perfil Institucional. Disponivel em: <https://portal.fiocruz.br/perfil-institucional>.
Acesso em: 14 set. 2018.
Fundacdo Oswaldo Cruz. Histéria. Disponivel em: <https://portal.fiocruz.br/historia>. Acesso em: 16 set. 2018.
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estruturas recriados, e realizou seu 1° Congresso Interno, marco da moderna Fiocruz. Nos
anos seguintes, foi palco de grandes avangos, como o isolamento do virus HIV pela primeira
vez na America Latina.

Ja centenaria, a Fiocruz desenha uma histéria robusta nos primeiros anos do século 21.
Ampliou suas instalaces e, em 2003, teve seu estatuto enfim publicado. Foi uma decada
também de grandes avancos cientificos, com feitos como decifrar o genoma do BCG, bactéria
usada na vacina contra a tuberculose. Uma trajetoria de expansdo, que ganhou novos passos
nesta segunda década, com a ampliacdo da Fiocruz no ambito nacional e internacional. Um

caminho que se alimenta de conquistas e de desafios sempre renovados.

Uma instituicdo brasileira considerada excelente pela populacdo e por todos os
setores em que atua. Uma Fiocruz com indice de reputacdo semelhante ou superior
ao encontrado nas organizagdes de maior visibilidade, com atuacdo em nosso pais.
Essa é a Fiocruz da qual tanto nos orgulhamos. Uma instituicdo que incorpora o
legado de 106 anos de existéncia, mas também a responsabilidade de se reinventar,
reafirmando sua relevancia frente as demandas emergentes e aos desafios do futuro.
(FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2017, p. 14).

Nessa perspectiva, vale destacar como esse percurso histérico foi traduzido em termos

institucionais (Misséo, Viséo e Valores):

e Misséo
Produzir, disseminar e compartilhar conhecimentos e tecnologias voltados para o
fortalecimento e a consolidacdo do Sistema Unico de Sadde (SUS) e que contribuam
para a promocdo da salde e da qualidade de vida da populacdo brasileira, para a
reducdo das desigualdades sociais e para a dindmica nacional de inovagéo, tendo a
defesa do direito & salde e da cidadania ampla como valores centrais. (Aprovada no
VI Congresso Interno)

e Visdo
Ser instituicdo publica e estratégica de saude, reconhecida pela sociedade brasileira e
de outros paises por sua capacidade de colocar a ciéncia, a tecnologia, a inovacgdo, a
educacdo e a producdo tecnoldgica de servicos e insumos estratégicos para a
promocdo da salde da populacdo, a reducéo das desigualdades e iniquidades sociais,
a consolidacéo e o fortalecimento do SUS, a elaboragcéo e o aperfeicoamento de

politicas publicas de saude. (Aprovada no VI Congresso Interno)
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e Valores
Os valores da Fiocruz, pautados pela relevancia da atuacdo da organizacdo para a
sociedade, sdo os alicerces de atitudes, comportamentos e caracteristicas que
configuram a doutrina essencial da organizagédo. S&o valores da Fundagéo:
1 - Compromisso institucional com o carater publico e estatal.
2 - Ciéncia e inovacgdo como base do desenvolvimento socioeconémico e da
promocéo da salde.
3 - Etica e transparéncia.
4 - Cooperacéo e integracéo.
5 - Diversidade étnica, de género e sociocultural.
6 - Valorizacdo dos trabalhadores, alunos e colaboradores.
7 - Qualidade e exceléncia.
8 - Reducdo das iniquidades.
9 - Compromisso com as principais metas de transformacao social do Estado
brasileiro.
10 - Compromisso socioambiental.
11 - Democracia participativa.
12 - Democratizacdo do conhecimento.

13 - Educagao como processo emancipatorio.

6 A Area de Comunicag&o da Fiocruz 2

A comunicacdo é um bem publico e uma das determinacdes sociais da saude. Tal
compreensdo orienta esta Politica Institucional, que busca a efetivacdo do direito social,
coletivo e individual a informacdo, a expressao e ao didlogo. Ao reconhecer a centralidade da
comunicacdo na transformacéo da realidade, a Fiocruz, como instituicdo de Estado integrante
do Sistema Unico de Satde (SUS) e do Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacio
(SNCTI), comprometida com a sociedade brasileira e com a saide global, amplia seu
protagonismo nos cenarios nacional e internacional.

Como fator estruturante das relacBes de poder na sociedade, a comunicacdo é

elemento fundamental dos processos sociais, econdémicos e politicos decisivos para a

2 Fundagéo Oswaldo Cruz. Politica de Comunicacéo da Fiocruz. Disponivel em:
<https://portal.fiocruz.br/sites/portal.fiocruz.br/
files/documentos/politica_de_comicacao_da_fiocruz.pdf>. Acesso em: 18 ago. 2018.
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efetivacdo da democracia e da plena cidadania. Nessa perspectiva, o direito & comunicacao é
inalienavel do direito a satde, bem como séo indissociaveis os campos da comunicacdo e da
salde coletiva. Por isso, afirma-se a comunicacdo como demanda para a consolidacdo, o
fortalecimento e a expansdo dos projetos da Reforma Sanitaria e do SUS, bem como do
SNCTI, e, da mesma forma, para o desenvolvimento de politicas publicas inter e multi
setoriais voltadas para educacdo, ciéncia, tecnologia e inovacdo em salde, planejamento
territorial e ambiental, entre outros.

Aponta-se a necessidade de incorporacdo dos principios e diretrizes do SUS pelas
politicas e praticas de comunicagdo e salde, que devem ser universais, integrais e equitativas,
viabilizando o direito & voz e a expressdo. A gestdo dos processos deve ser descentralizada e
tanto a producao dos conteudos quanto 0s processos de tomada de decisdo devem considerar a
participacdo popular.

Esta Politica interna tem por finalidade ser um instrumento orientador e normativo de
acOes alinhadas aos planos estratégicos da Fiocruz e as decisfes de suas instancias de gestao
coletiva, bem como as proposices aprovadas pelas conferéncias nacionais de salude. Objeto
de permanente avaliacdo critica, a politica localiza a comunicacdo como um campo de
conhecimento que conjuga ensino e formulacdo de politicas publicas; pesquisa e
desenvolvimento metodoldgico; assessoria e cooperacdo técnica; desenvolvimento de
estratégias e inovacdes e a atencdo integral a salde.

No caso da assisténcia a saude, a comunicacdo deve ser entendida em duas vertentes:
como acesso ampliado as informac6es e como possibilidade de interlocucdo do cidaddo com
os profissionais e servigos nos processos de tomada de decisdo. Ela é compreendida como
elemento que influencia desde a ades&o a tratamentos até sua efetividade terapéutica. E, ainda,
condicdo necessaria para que 0s servicos estejam alinhados as emergentes demandas no
campo da saude, abrindo-se aos diversos contextos envolvidos no cuidado.

A presente politica adota conceitos e definicdes de termos que buscam estabelecer
vinculos entre a comunicacao e outros campos do conhecimento. Também reconhece como
imprescindivel a articulacdo da comunicacdo com outros saberes, praticas e politicas publicas
de diversos campos, tais como informacdo, educacdo e mobilizagdo social, tecnologias de
informacdo e comunicacéo, preservacdo do patrimonio cientifico e cultural, acesso aberto ao
conhecimento.

Faz-se necessario compatibilizar autonomia e descentralizacdo com superacdo de
acOes fragmentadas e superpostas, mediante um novo pacto institucional que fortaleca a

sinergia e a integracdo entre as unidades e instancias.
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A politica também inclui a acessibilidade, a interatividade, a pluralidade de vozes e a
diversidade como premissas basicas no didlogo com a sociedade, em um processo que se
caracteriza como comunicacdo publica, que ndo deve ser confundida com comunicacao
governamental. A Politica indica ainda mecanismos de monitoramento e avaliacdo
permanente do uso dos distintos contetdos e ferramentas de comunicacdo desenvolvidos no
ambito da Fiocruz, bem como diretrizes gerais norteadoras para programas e acgoes do setor.
Reconhece como indispensavel a sua implementacdo o planejamento participativo, a garantia
de financiamento, a definicao de responsabilidades, a avaliacéo e a atualizacéo.

A execucdo desta Politica é compartilhada pela Presidéncia, pelas unidades e por cada
profissional e estudante vinculado a Fiocruz, devendo ser elemento balizador do planejamento

institucional.

Histérico

O campo da comunicacdo na Fiocruz vem sendo constituido por diferentes processos e
atores desde a sua origem. J& no inicio do século XX, sob lideranca de Oswaldo Cruz, a
instituicdo foi uma das pioneiras na criacdo de revistas cientificas e também uma das
precursoras na utilizacdo das técnicas da fotografia, do desenho e da cinematografia para o
registro e a divulgacdo da ciéncia. Iniciativas que se fortaleceram, multiplicaram e
diversificaram ao longo do tempo e tém dado frutos ha mais de um século.

A Fiocruz edita revistas cientificas e jornalisticas; produz e distribui livros académicos
e audiovisuais sobre ciéncia e saude; é responsavel por programacéo de televisdo; desenvolve
e mantém intensa atividade em plataformas web, incluindo midias sociais; preserva e
disponibiliza imagens historicas e atuais, bem como mantém extensa rede de assessorias de
comunicacdo institucional e de relacionamento com o cidaddo. Essas iniciativas, em grande
parte em acesso aberto, ilustram o0 quanto a comunicagdo se firmou como area finalistica e
estratégica da Fiocruz e como componente fundamental do compromisso institucional com o
SUS e 0 SNCTI.

Nesse aspecto, a década de 1980 foi um marco. A Fiocruz teve papel central na
formulacdo e divulgacdo das proposi¢fes da 8% Conferéncia Nacional de Saude e dos
principios da Reforma Sanitaria, bem como na promoc¢do do debate e da mobilizacdo que
resultaram no capitulo da Seguridade Social da Constituicdo de 1988 e na Lei Organica da
Saude que criou 0 SUS em 1990. Nessa época, iniciativas de comunicacdo da Fundagédo se

distinguiram por uma atuacgdo propositiva e ética em prol do projeto de consolidar a Fiocruz
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como instancia de Estado, compromissada com a salde coletiva e a democracia, e parte
integrante e inalienavel do SUS e o0 SNCTI.

Como heranga desse movimento, enraizou-se na instituicdo a cultura do jornalismo
critico e independente e da comunicacdo publica, que acolhe a diversidade de vozes e
promove reflexdes e discussdes em torno da construcdo e defesa do SUS e dos direitos
sociais. Cultura que se expressa em diversas publicacBes jornalisticas editadas pela Fiocruz,
em tantos outros veiculos de comunicacdo institucional e, também, nas praticas de
Comunicacdo empreendidas na Fundacdo, em suas diversas unidades localizadas no Rio de
Janeiro e nos demais estados.

Com a comunicacdo fortemente vinculada ao seu desenvolvimento institucional, a
Fiocruz criou instancias para a gestao de acGes comunicacionais, para a gestdo da informacao,
para pensar e executar atividades de divulgacdo e popularizacdo da ciéncia, e para promover o
amadurecimento do campo, por meio do ensino e da pesquisa em Comunicacao e Salde.

Os anos 1990, na esteira das conquistas da década anterior, foram também bastante
significativos para o campo da Comunicacao na Fiocruz. A instituicdo objetivava responder as
proposicdes da 8% e da 92 Conferéncias Nacionais de Salde, que apontavam o trinbmio
‘informagdo, educacgdo e comunicagdo’ como fundamental para a consolida¢do do SUS.

Em inumeras acdes de todas as unidades da Fiocruz, nas reiteradas inser¢cbes como
area finalistica e estratégica nos planos institucionais e nas decisdes dos Congressos Internos,
0 campo da comunicacdo cresceu em importancia estratégica e se desenvolveu
profissionalmente, tecnicamente e como pratica social na instituicdo, ganhando capilaridade
interna e externa. Além disso, imprimiu sua marca: a capacidade de formular e trabalhar com
um conceito ampliado e critico de salide e comunicagao.

O campo da comunicagdo assumiu, assim, compromissos com a defesa e a valorizacao
do direito a salde e a comunicacdo, com 0 acesso aberto a informacédo e ao conhecimento e
com a defesa pelo Estado de uma comunicacdo publica, em que a sociedade tenha
protagonismao.

Muito embora essa politica tdo ampla da area de Comunicacdo apresente 33 diretrizes,
somente 3 destas apresentam uma preocupagdo mais efetiva com a Comunicacéo Interna:

e Ampliar a circula¢do e o impacto social dos contetdos produzidos pela Fiocruz, por
meio da articulagdo com atores internos e externos.

e Aprimorar e ampliar canais de comunicacgdo interna para que favorecam o debate e
possibilitem uma comunicagdo dindmica e critica com os publicos internos, capaz de

motiva-los, instiga-los e comprometé-los com a misséo da Fiocruz.
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e Adotar medidas que visem a ampliacdo da acessibilidade aos produtos e acdes de
comunicacdo da Fiocruz, tais como sites institucionais, publicacbes digitais e
impressas, materiais audiovisuais, emissoes de radiodifuséo, servigos de atendimento
ao cidaddo e eventos abertos ao publico, a fim de garantir o direito & informacéao e a

comunicacdo a qualquer pessoa.

Desta forma o presente estudo podera possibilitar sugestfes concretas de ampliacao
destas diretrizes, para assim permitir que novas ferramentas venham ser desenvolvidas e
difundidas agregando e preenchendo possiveis lacunas, a fim de qualificar movimentos, cuja a
intencdo € de tornar a Comunicacdo a nivel institucional, um instrumento estratégico de

fortalecimento institucional.

7 A Comunicacdo e sua evolucdo no contexto brasileiro®

No Brasil, a comunicacdo € historicamente compreendida como atividade
eminentemente comercial, exercida majoritariamente por empresas privadas e por iniciativas,
em menor grau, no ambito estatal. Ndo ha uma tradicdo de comunicacao publica consolidada.
Embora a Constituicdo Federal faca mencdo a complementaridade dos sistemas estatal,
publico e privado de comunicacdo, somente na Ultima década a comunicacdo publica
encontrou maior expressdo, a partir da constituicio da Empresa Brasil de Comunicagéo
(EBC). Esse quadro tem reflexos que vao desde o tipo de formacdo que os comunicadores
recebem nas universidades aos processos sociais e politicos mais amplos, que impactam
diretamente o sistema democratico do pais.

O marco regulatorio da comunicacdo é formado por um conjunto de legislacbes
fragmentadas, desarticuladas e anacronicas, incapaz de enfrentar os desafios sociais e
politicos de uma area em constante transformacao tecnolégica e essencial para a democracia.
A radiodifusdo, por exemplo, é regulamentada pelo Cddigo Brasileiro de Telecomunicacdes
de 1962, além de uma série de outras normas, portarias e resolucdes.

A comunicacdo publica comeca a ser discutida no Brasil no final da década de 1980,
ganhando forga nos meios académicos e espaco na realidade brasileira conforme evoluia a

redemocratizagdo do pais e se consolidavam efetivamente as instituicbes do Estado

3 Fundagéo Oswaldo Cruz. Politica de Comunicacéo da Fiocruz. Disponivel em:
<https://portal.fiocruz.br/sites/portal.fiocruz.br/files/
documentos/politica_de_comicacao_da_fiocruz.pdf>. Acesso em: 25 set. 2018.
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Democrético de Direito. Ndo ha como pensarmos a comunicacao publica no Brasil do final do
século XX sem considerarmos o fim do Governo Militar em 1985 e a Constitui¢do de 1988.
Esses foram dois marcos histdricos que possibilitaram a liberdade de expressao, a liberdade
de imprensa e garantiram, de forma clara, os direitos dos cidaddos e os deveres dos
governantes. Pela primeira vez em mais de duas décadas os mandatérios politicos eram eleitos
por voto direto e estavam submetidos as leis promulgadas. Aos cidaddos cabia o livre direito
de cobrar satisfacGes de seus governantes e estes, por sua vez, tinham a obrigacdo legal de
divulgar e dar transparéncia aos seus atos.

Com a redemocratizacédo e o fim da repressdo e da censura, a situacdo mudou. Novos
elementos do cenario politico tomaram forma, a Constituicdo de 1988, a transformacdo do
papel do Estado, o Codigo de Defesa do Consumidor, a terceirizacao e a desregulamentacéo, a
atuacdo de grupos de interesse e movimentos sociais e 0 desenvolvimento tecnolégico. Tais
elementos possibilitaram um sistema de participacdo popular e pressao social. Esse sistema
pressionou, e pressiona até hoje, pela institucionalizagdo de instrumentos de acesso a
informacdo e promocdo de um tratamento cada vez mais justo por parte do Estado, suas
instituicGes e empresas perante seus cidaddos. (DUARTE, 2007).

As conquistas foram graduais e vém se consolidando até hoje, mas a partir da
redemocratizagdo podemos evidenciar uma importante evolugdo, e o crescimento de estudos
académicos sobre o assunto, possibilitando um avancgo expressivo em suas bases conceituais,
e na difusdo de sua importancia institucional.

Apesar dessa notavel evolucdo, para Matos (2011) durante a redemocratizacdo 0s
governantes civis tenderam a tratar a comunicacdo enquanto uma tarefa estritamente politica,
fruto da publicidade ou marketing, visando convencer a opinido publica. Para a autora, desde
entdo a comunicacdo do Executivo no cenario politico nacional ndo foi entendida como algo
continuo e, por isso, o discurso é remodelado de acordo com as circunstancias de momento,
enquanto deveria ser tratada como um processo de reconstrucdo da cidadania.

Segundo Duarte (2007) o conceito de comunicacdo publica se originou da nocao de
comunicacdo governamental e, conforme explicitado anteriormente, cita que sua evolucéo no
Brasil se deu a partir do ressurgimento da democracia e da transformacdo da sociedade
brasileira a partir dos anos 1980. No entendimento de Branddo (2012), apenas no final da
década de 1990 foi que se comegou a tratar de comunicacgdo publica no Brasil, coincidindo
com a afirmacdo da jovem democracia brasileira. Quando da consolidacdo da democracia,
buscava-se uma forma de comunicacdo alinhada ao momento de renovacdo do cenario

politico nacional e que contribuisse para a constru¢do da cidadania. Para os politicos da
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época, depois de anos de ditadura a grande questdo era transpor o campo das ideias. Brandao
(2009) afirma que foi uma época de forte debate politico, transformagdo dos instrumentos
legais, mudancas sociais e da afirmacdo da cidadania.

A relagéo entre Estado e cidad&os, outrora estremecida, sofria grandes alteragcdes. Eram
necessarias importantes mudancas estruturais para modernizar a gestdo do Estado e atender as
demandas econémicas, mas também sociais em busca de uma possivel gestdo para cidadania. O
que se destaca é que durante os primeiros governos democraticos pés-ditadura militar, surgiu uma
nova esfera publica, desenvolvendo o conceito de “publico” e também fazendo crescer o debate
sobre a comunicagdo que possibilitaria um melhor entendimento sobre o novo ambiente politico,
no caso, a comunicacao publica.

Vale destacar que a comunicacdo governamental anterior ao contexto de
redemocratizacdo, da qual surge o novo conceito de comunicacdo publica apresentado nesta
secdo, era simbolizada pelo Departamento de Imprensa e Propaganda (DIP), criado em 1939
pelo entdo presidente Getdlio Vargas, que substituiu o Departamento Oficial de Propaganda
(DOP), outro 6rgéo direcionado a propaganda. Adiante, os ideais de comunicacdo do governo
militar criaram a Assessoria Especial de Rela¢des Publicas (AERP) durante do Governo do
General Médici, época marcada pela forte repressao a oposicdo e excessivas propagandas de
promogédo do regime e de exaltagdo do nacionalismo. Com o passar dos anos e o fim do
governo militar surgiram a Secretaria de Comunicagédo, ainda no governo militar de Jodo
Figueiredo, e o Plano de Comunicac¢do Institucional j& no governo democratico de Fernando
Henrique Cardoso. Nos anos seguintes, de acordo com Branddo (2012), a partir do primeiro
governo do presidente Luiz Inacio Lula da Silva ha um estimulo ao aprimoramento da
concepgdo de comunicacdo publica. Para a autora, importantes mudancas na maneira de
legislar e produzir politicas publicas contribuiram para a formacao de um novo paradigma na
comunicacao.

Brandéo (2012) considera trés momentos distintos para a consolidagdo do conceito de
comunicacdo publica no Brasil. As mudancas na forma de legislar e implementar politicas
publicas seriam o primeiro momento, no qual a academia concentraria seus esforcos no
sentido de definir e delimitar o conceito. Essa fase foi sucedida pela consolidag¢do do conceito
e da construcdo de um novo paradigma, motivado pelo surgimento de novas tecnologias, na
medida em que outras fontes e outras midias comecam a participar da arena de discussao e do
contexto democratico. O terceiro momento diz respeito a compreensdo da comunicagdo
publica enquanto facilitadora das politicas publicas, funcionando como canais de mediagdo e

dialogo.
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De tal forma, podemos considerar que o conceito de comunicagdo publica sé existe em
contextos democréaticos, com acesso a cidadania e com a presenca, e participacao social capaz
de contribuir para um novo entendimento do cenario politico e da politica de comunicacéo.

Recentemente, o Marco Civil da Internet, como aprovado em 2014, expressa uma
carta de direitos e deveres na rede e fortalece a expresséo da informacéo e da comunicagao
como um direito humano. Entretanto, o acesso precério a infraestrutura de rede na maior parte
do territério brasileiro, bem como interesses politicos e de mercado ameacam o carater
publico da internet no pais.

De maneira mais ampla, é inegdvel o impacto, na contemporaneidade, da
disseminacdo social das tecnologias de informacdo e comunicagdo. Se essas sinalizam um
ambiente comunicacional potencialmente mais democréatico e permeéavel a participacéo social,
também sublinham a centralidade da comunicacao nas sociedades contemporaneas e o intenso
processo de midiatizacdo das praticas sociais, que alteram as formas de sociabilidade, as
expectativas diante da acdo do Estado e a relacdo das instituicdes publicas com a populacéo.

No Brasil, como em muitos outros paises, tal processo é marcado por alto grau de
exclusdo e de submissdo a logica e interesses do mercado, que fortalecem a visdo da salde e
de tantos outros direitos de cidadania como mercadorias, se contrapondo sistematicamente aos
valores democréticos e ao ideério universalista do SUS e da Reforma Sanitaria Brasileira. H&
um descompasso entre a rapida evolucéo das plataformas digitais, a capacitacdo profissional e
a implementacdo dessas ferramentas tecnologicas em instituicdes publicas, impactando, em
especial, o grau de transparéncia institucional, participacdo social e acesso publico e
democratico as informacdes e aos servicos oferecidos pelo Estado.

Nesse contexto, € fundamental que a politica e a atuacdo da Fiocruz no campo da
comunicacdo priorizem a visdo critica sobre tais processos, com uma constante atualizacdo de
suas formas de gestdo da informacao e da comunicacdo. No que diz respeito a salde também
se deve considerar como desafio a auséncia de uma politica de comunicacdo do SUS, o que
sustenta a compreensdo equivocada da comunicacdo como sinénimo de divulgagdo e
propaganda. Historicamente, tal entendimento se desdobra em acdes de campanha, pontuais e
pouco estratégicas, que ndo dialogam com os principios e diretrizes do SUS, como
preconizado por esta Politica.

No que se refere ao ambiente interno da Fiocruz, o acelerado processo de expanséo da
instituicdo, incorporando institutos e centros de pesquisa com trajetérias e identidades ja
solidificadas, bem como a cultura institucional de autonomia das unidades, faz com que a

Fundacao viva uma situagdo singular de comunicag@o no contexto das organizagfes publicas
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de porte nacional. Apesar dos avancos, persistem a fragmentacdo, a redundancia e a
sobreposicao das agdes de comunicacdo, bem como um nivel de institucionalidade aquém do
necessario, que se reflete, muitas vezes, em infraestrutura deficitaria, escassez de recursos
humanos e orcamentos insuficientes. Em virtude desses e de outros desafios, a comunicacéo
produzida pela Fiocruz deixa de apresentar a efetividade que se espera em seu dialogo com a
sociedade. Os mecanismos de participacdo popular e ausculta social sdo ainda deficitarios,
afastando a instituicdo, em alguns momentos, do ideario que a orienta.

A Fiocruz precisa qualificar cada vez mais sua interacdo e comunicacao direta com a
populagédo, por meio da valorizacdo e integracdo dos servicos de relacionamento com o
cidaddo, além da interface com publicos especificos. Mais do que isso, o desafio ndo se
resume a qualificar o atendimento, mas ampliar os canais de acesso e dialogo, e contribuir
para a producdo de contetdos focada no cidaddo, a partir da ausculta social, fortalecendo o
carater publico, participativo e democratico da comunicacéo realizada pela Fundacao.

Desta forma a Politica busca enfrentar as diferentes situages descritas, estabelecendo
mecanismos para ampliar o didlogo com a sociedade e o didlogo interno entre os varios atores
da comunicacdo da Fiocruz, bem como o debate destes com as demais areas finalisticas da
instituicdo, a fim de fortalecer e conferir maior efetividade aos produtos e processos de
comunicagéo.

As acdes de comunicacdo da Fiocruz deverdo ser regidas pelos seguintes principios:

e A comunicagdo, entendida como um processo participativo e dialdgico de
producdo, circulacdo, debate, acesso, compartilhamento, apropriacéo,
ressignificacdo e intercambio de informacdes e sentidos, € um direito humano
fundamental e inalienavel;

e A comunicacdo € um dos determinantes sociais da saude e o direito a
comunicacdo é elemento indispensavel para a realizacdo plena do direito a satde
de cidadas e cidadd@os. A Fiocruz, integrante do conjunto de atores sociais que
estruturam o SUS, pratica uma comunicacao que, simultaneamente, reflete e se
vincula a este posicionamento;

e A comunicacdo é area finalistica da Fiocruz, transversal a todas as suas areas de
atuacdo e estruturante de sua misséo, tendo em conta a heterogeneidade de suas
unidades, na medida em que promove a circulacdo de informacdes e valores
estratégicos sobre ciéncia e saude e o dialogo com a sociedade, alem de compor

as areas de assisténcia, ensino, pesquisa e produgéo;
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e A ética e a transparéncia sdo marcas da comunicacdo da Fiocruz em todos os
seus ambitos, independentemente da finalidade da acdo comunicativa;

e O dialogo com os mais variados segmentos da sociedade e a participacédo social
no direcionamento da comunicagéo pela Fiocruz devem ser assegurados;

e A comunicacdo da Fiocruz deve contemplar a diversidade cultural, regional e
social da populacdo brasileira, bem como os diferentes contextos em que se

expressam.

Politicas, programas e acdes do campo da informacdo e comunicacdo em saude estdo
compreendidos como parte estruturante do Planejamento Estratégico da Fiocruz, tanto nas
Resolugdes do VI como nas do VII Congresso Interno, incluidos diretamente no Eixo
Estratégico “Ciéncia, Tecnologia, Satde e Sociedade”, além de estarem contemplados, em sua
dimensdo transversal, nas definicdes dos demais Eixos. O Relatério Final 2014 do VII

Congresso enuncia de forma clara que:

[...] a Fiocruz afirma-se como referéncia na area da informag8o e comunicagdo em
salide, com potencial competéncia instalada, sempre em resposta as demandas do
SUS. Entretanto, soma-se ainda a necessidade de estudo e ampliacdo de estratégias
que otimizem 4reas criticas, como aquelas afeitas as tecnologias de informacéo e
comunicagdo, que, igualmente, respondem as demandas do SUS (producdo de
audiovisuais, e-books, sistemas, jogos etc.). Para tanto, necessita-se de efetivo e
forte investimento para o desenvolvimento dessas areas. (CONGRESSO INTERNO
DA FIOCRUZ, 2010.)

A presenca do campo da informacdo e comunicagdo em um eixo estratégico
pressupde, necessariamente, a previsdo or¢camentaria para a execugdo de politicas, programas
e acOes da area nos planos quadrienais e nos planos anuais da Fiocruz e das unidades.
Somente assim é possivel assegurar a continuidade e a qualidade de publicacGes, a
permanente atualizacdo e inovacdo tecnoldgica no desenvolvimento de plataformas, sites,
portais e aplicativos, a producgdo audiovisual, e o desenvolvimento de diversas estratégias que
deem visibilidade a Fiocruz, além da capacitacdo permanente das equipes de profissionais.
Assegurados 0s recursos orcamentarios, € de suma importancia também o desenvolvimento de
uma politica de estimulos a comunicagdo, por meio de fundos institucionais de fomento,
incentivo e outras formas de reconhecimento. E necessario fomentar, ainda, uma cultura
institucional que contemple a comunicagdo como parte importante e integrante de projetos de
pesquisa cientifica e desenvolvimento tecnoldgico, inclusive aqueles financiados por meio de

editais.
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8 Gestéo Participativa no ambito da Fiocruz*

O modelo do sistema de governanca da Fiocruz, se destaca de modo singular no
ambito da administracdo publica brasileira em razdo de estar estruturado com principios,
estruturas e préaticas participativas e democréticas incorporadas nos processos de tomadas de
decisdes corporativas, resultando em deliberacbes colegiadas em todos o0s niveis
organizacionais. Nessa estrutura de governanca constam o0s colegiados institucionais:
Congresso Interno, o Conselho Superior e a Ouvidoria, o Coletivo de Gestores, as Camaras e
Foruns técnicos, os 6rgdos de autocontrole como Auditoria e Procuradoria. O sistema de
governanca democrética da Fundagdo é um exemplo de modelo de gestdo publica, pois é
efetivo em termos de resultados institucionais, eficaz na busca de solucdes eficientes para as

demandas de saude da populacéo e transparente na prestacdo de contas a sociedade brasileira.

Conselho Superior

O Conselho Superior da Fiocruz tem por missdo exercer o controle social em nome da
sociedade civil. E responsével, entre outras atividades, por acompanhar a execucéo de planos
estratégicos, e recomendar providéncias que julgar convenientes para a adequacdo das
atividades técnicas e cientificas da Fiocruz a consecu¢do dos seus objetivos. Os critérios para
composi¢do do Conselho Superior sdo definidos no art. 8° do Regimento da Fiocruz: é
integrado necessariamente por membros que ndo pertencam ao quadro de servidores da
Instituicdo, com excecdo do presidente da Fiocruz, que o preside. Os representantes podem
ser membros da sociedade civil, representantes do poder publico, personalidades de
reconhecida competéncia técnico-cientifica, representantes do SUS, da éarea de Ciéncia e
Tecnologia e de outros setores, tais como Educacdo, Ambiente, Previdéncia, Agricultura e
Trabalho.

Congresso Interno

O Congresso Interno € o 6rgao maximo de representacdo da comunidade da Fundagéo
Oswaldo Cruz. A ele compete deliberar sobre assuntos estratégicos relacionados ao
macroprojeto institucional, sobre o regimento interno e propostas de alteracdo do estatuto,

bem como sobre matérias de importancia estratégica para os rumos da instituicdo. O evento,

4 Fundacédo Oswaldo Cruz. Gestdo Participativa. Disponivel em:<https://portal.fiocruz.br/gestao-participativa>.
Acesso em: 23 ago. 2018.
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que acontece a cada quatro anos, é presidido pelo presidente da Fiocruz e composto por
delegados eleitos pelas unidades, em nimero proporcional aos de seus servidores.

Conforme definido no Regimento Interno da Fiocruz, o Congresso Interno é
convocado, ordinariamente, pelo presidente da Fiocruz no seu primeiro ano de mandato ou,
extraordinariamente, por iniciativa do presidente; por iniciativa de dois tergos dos membros
do Conselho Deliberativo da Fiocruz; por cinquenta por cento mais um dos delegados; ou por
um terco dos servidores estatutarios da Fiocruz. Os critérios para a composi¢do do Congresso
Interno, incluindo a representacao proporcional por unidade ou grupo funcional, sdo definidos

pelo Conselho Deliberativo da Fiocruz.

Conselho Deliberativo

Instancia deliberativa, sendo o 6rgao superior de formulacédo e conducédo da politica de
desenvolvimento institucional que delibera sobre a programacéo de atividades e a proposta
orcamentaria anual; acompanha e avalia o desempenho das unidades; recomenda a
implementacdo de melhorias; decide sobre a politica de pessoal, criacdo e extingdo de
unidades, bem como sobre a destituicdo dos seus diretores; e designa a comissao eleitoral para
escolha do presidente da instituicdo. O Conselho Deliberativo é composto, conforme
atualizagdo do texto do estatuto em novembro de 2015 pelo VII Congresso Interno, pelo
Presidente, Vice-presidentes, Chefe de Gabinete, por um representante do Sindicato de
Servidores de Ciéncia, Tecnologia, Producdo e Inovacdo em Saude Publica (ASFOC-SN),
pelos dirigentes maximos das unidades técnico-cientificas, técnico administrativas, pelos
Auditor Chefe, Procurador-Chefe e Ouvidor, pelo Dirigente da Diretoria Regional de Brasilia.
O Conselho Deliberativo é presidido pelo Presidente da Fiocruz, sendo suas deliberacoes
adotadas pela maioria simples dos votos dos seus membros, exceto os diretores das unidades
técnico-administrativas. A Presidéncia organiza a sua pauta de decisGes para reunides que
acontecem ordinariamente ou extraordinariamente em consonancia com as demandas

institucionais e com o plano estratégico definido no Congresso Interno.

Camaras Técnicas

Fornecem assessoria as decisfes estratégicas do Conselho Deliberativo da Fiocruz,
além de constituirem espacos privilegiados de debate ampliado de questdes estratégicas para a
instituicdo referentes as areas de atuacdo da Fundacdo (pesquisa, produgdo de insumos em

salde, laboratorio de referéncia, ensino, gestdo, atencdo de referéncia). S&o0 compostas por
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representantes das unidades e vice-presidéncias que atuam nestas diferentes areas, cabendo
aos Vice-Presidentes a coordenacao daquelas vinculadas a sua area.

Desse modo a especificidade da Fiocruz, a torna modelo de quéo importante se torna a
gestdo participativa e fortalece sobremaneira a importancia de avancarmos na qualidade de
uma politica de Comunicacgdo que amplie as possibilidades de seu éxito, tendo em vista que
essas acOes perpassam em todos 0s niveis da instituicdo, e acabam por ser fator de sucesso

para seu alcance.

9 Gestéo Participativa no ambito da EPSJV®

Na Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio, assim como na Fiocruz, a gestdo €
participativa. Na pratica, isso significa que as decisdes sdo tomadas apds deliberacdo em
colegiados, conselhos e discussdo em Cémaras Técnicas. O Diretor da unidade é eleito por
voto direto, assim como os coordenadores de laboratdrios. Na EPSJV, as instancias de gestdo

sdo as seguintes:

Conselho Deliberativo

O Conselho Deliberativo (CD) da EPSJV decide sobre questbes orcamentarias, de
gestdo, ensino, pesquisa, eleitorais, processos de trabalho, movimentacdo de trabalhadores,
entre outros assuntos relacionados a gestdo da unidade. O Conselho Deliberativo da EPSJV €
composto pelo Diretor da unidade, os trés Vice-Diretores, o coordenador de Administragdo,
0s nove coordenadores de laboratérios, trés representantes dos trabalhadores da EPSJV, e um
representante dos alunos da EPSJV. Coordenadores de outros setores da EPSJV poderédo
participar das reunibes como convidados, sem direito a voto, quando for necessaria essa
participacdo. Eventualmente, o CD EPSJV poderad ser aberto a participacdo de todos os
trabalhadores da Escola. As decisfes tomadas pelo CD EPSJV séo publicizadas por meio do

informativo CD em Foco.

Camaras Técnicas
Também como base do processo de gestdo participativa, e com carater consultivo, as
Camaras Técnicas analisam, avaliam, planejam e propGem cursos, programas e projetos, entre

outras atividades desenvolvidas na EPSJV. Regimentalmente, as Camaras Técnicas devem

5 ESCOLA POLITECNICA DE SAUDE JOAQUIM VENANCIO. Gestéo Participativa. Disponivel em:
<http://www.epsjv.fiocruz.br/escola/gestao-participativa>. Acesso em: 21 set. 2018.
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contar com um representante de cada laboratorio e setor. Na prética, a EPSJV tem optado por
um modelo de reunides abertas a todos os trabalhadores, de modo a ampliar ainda mais 0s
espacos de participacdo. Cada representante deve levar para as camaras o0 posicionamento
coletivo do seu setor e devolver as discussdes e decisdes para o seu colegiado. A EPSJV
possui trés Camaras Técnicas — Ensino e Informagdo, Pesquisa e Desenvolvimento Cientifico,
Gestdo e Desenvolvimento Institucional, e mais recentemente com a Sub Cémara de
Comunicacédo e Informacdo. As Camaras Técnicas sdo coordenadas pelas Vice Direcbes de
cada area, que alimentam o CD EPSJV com discussfes mais aprofundadas sobre sua area de
abrangéncia. A EPSJV possui ainda a Subcadmara de Comunicagdo, Informagao e Informética,

vinculada a Camara Técnica de Ensino e Informacéo.

Assembleia Geral

A Assembleia Geral é 0 6rgdo maximo de representacdo da comunidade da EPSJV e
tem como funcdo deliberar sobre o Regimento Interno da Escola, assuntos estratégicos e
institucionais da Escola, além de apreciar matérias que sejam de importancia estratégica para

0s rumos da EPSJV. A Assembleia Geral é constituida por todos os trabalhadores da unidade.

Colegiados

Os colegiados dos laboratérios sdo formados pelo grupo de trabalhadores que atuam
naquele setor. Cabe aos colegiados aprovar, em primeira instancia, os planos dos cursos,
programas e projetos, e realizar o seu acompanhamento e avaliacdo; aprovar, em primeira
instdncia, o Plano Estratégico do Laboratério, assim como acompanhar e analisar a sua
execucdo; apreciar e encaminhar as Camaras Técnicas e ao Conselho Deliberativo da Unidade
a proposta de criacdo ou de extin¢cdo de Ndcleos, Grupos de trabalho, Setores, Cursos,
Programas e Projetos de Ensino; propor a celebracdo de convénios e contratos para o
estabelecimento de parcerias institucionais; apreciar as propostas de admisséo, promogao e
afastamento do pessoal vinculado ao Laboratério, bem como a transferéncia de profissionais
entre os Laboratorios; e propor ao Conselho Deliberativo da Unidade o afastamento do
Coordenador de Laboratorio, caso este incorra em falta grave ao Regimento da EPSJV, ao

Estatuto da Fiocruz ou ao seu Projeto Institucional.
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Representacéo dos Trabalhadores

A Representacdo dos Trabalhadores da EPSJV é uma instancia de mediacéo entre os
trabalhadores da unidade para questdes que envolvem os processos de trabalho na Escola. A
Reprepoli é composta por trés representantes titulares e trés suplentes, escolhidos por voto
direto, para mandatos de um ano. A Representacdo tem direito a trés assentos no CD EPSJV e

pode convocar assembleias de trabalhadores para a tomada de decisdes coletivas.

Grémio Estudantil
O Grémio estudantil € a instancia de representacdo dos alunos da EPSJV, com direito
a um assento no CD EPSJV. A diretoria do Grémio é eleita por meio de votagdo direta dos

alunos, para mandatos de um ano.

10 Apresentacao Histdrico Institucional Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio
(EPSJV)®

Ha trinta e trés anos a EPSJV nascia, no ambito da Fundacdo Oswaldo Cruz, num
contexto de importantes lutas por direitos no Brasil. Lutas por uma educacdo capaz de
alcancar o conjunto da populacdo e oferecer a ela principios e fundamentos dos
conhecimentos produzidos pela humanidade, sem cercear ou instrumentalizar unilateralmente
os futuros trabalhadores. Lutas por sadde que incluissem a universalidade e a integralidade da
atencdo, mas contemplando a producdo social da salude e da vida. Lutas por formas de
trabalno que ndo fossem pura opressdo, mas que pudessem configurar espacos de
organizacdo, criacdo e liberdade. Como resultado dessas lutas, algumas conquistas foram
alcancadas e se estenderam como promessa para 0 conjunto da populacéo brasileira. Em todos
0s casos, essas lutas configuraram um horizonte a ser alcancado. (ESCOLA POLITECNICA
DE SAUDE JOAQUIM VENANCIO, 2016, p. 9-10).

A Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio (EPSJV) é uma unidade técnico-
cientifica da Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) que se dedica a atividades de ensino, pesquisa
e cooperacdo no campo da Educagdo Profissional em Saude. Atua, portanto, com o segmento
dos trabalhadores de nivel fundamental e médio, que correspondem a maioria dos
profissionais de Saude no Brasil. A EPSJV tem como principais objetivos: coordenar e

implementar programas de ensino em areas estratégicas para a Saude Publica e para Ciéncia e

6 EPSJV. Escola Politécnica de Satde Joaquim Venancio. [2013?]. (Folder Institucional produzido pela
Coordenacdo de Comunicacédo, Divulgacgdo e Eventos — CCDE/EPSJV).



33

Tecnologia em Salde; elaborar propostas para subsidiar a definicdo de politicas para a
Educacdo Profissional em Salde e para a iniciacdo cientifica em saude; formular propostas de
curriculos, cursos, metodologias e materiais educacionais; e produzir e divulgar conhecimento
nas areas de Trabalho, Educacdo e Saude. Confirmando seu papel de centro de cooperacédo
tanto na elaboracgdo teorica quanto na articulagdo politica no campo da Educacao Profissional
em Saude no Brasil, a EPSJV é Secretaria Executiva da Rede Internacional de Educacdo de
Técnicos em Salde, que envolve mais de 100 instituicdes e cerca de 20 paises; e Centro
Colaborador da Organizacdo Mundial de Saude (OMS) para a Educacdo de Técnicos em
Saude. Como contribuicdo a producdo e dissemina¢do do conhecimento na sua area de
atuacdo, a EPSJV edita o periddico cientifico ‘Trabalho, Educagdo e Saude’ e coordena uma
Biblioteca Virtual sobre Educacdo Profissional em Salde (BVS-EPS), desenvolvida pela
prépria Escola.

Sedia ainda a Estagdo de Trabalho Observatério dos Técnicos em Salde, que integra a
Rede de Observatorios de Recursos Humanos em Salde, criada pelo Ministério da Saude e
pela Organizacdo Pan-americana de Saude (Opas) como espaco para producdo e anélise de
informacBes e conhecimentos nessa area. O investimento em pesquisa tem proporcionado
ainda um aumento significativo da producéo de livros e material educativo de um modo geral.
Como forma de consolidar o seu campo de atuagdo, a Escola também investe na formacédo
critica dos professores desse segmento educacional, desenvolvendo um mestrado e um curso
de pos-graduagdo lato sensu em ‘Educagdo Profissional em Saude’.

Mais do que uma area de atuacdo, a pesquisa na Escola Politécnica funciona como
principio educativo. Por essa razdo, a instituicdo tem um Programa de Vocacdo Cientifica
(Provoc), que incentiva alunos do ensino médio de escolas regulares a se interessarem pelas
carreiras da investigacao cientifica. Outro exemplo é o Projeto Trabalho, Ciéncia e Cultura,
por meio do qual os alunos da EPSJV desenvolvem monografias de conclusdo de curso,
aprendendo todas as etapas de um processo de pesquisa.

Em relagdo ao ensino, a EPSJV oferece cursos de formagéo inicial e continuada e
técnicos de nivel médio nas areas de Vigilancia, Atencdo, InformacGes e Registros, Geréncia,
Técnicas Laboratoriais e Manutencdo de Equipamentos, e Biotecnologia. Os cursos técnicos
sdo desenvolvidos na modalidade integrada ao ensino médio.

A pesquisa, tomada por nés como “principio educativo”, se consolidou na EPSJV em
estreita relacdo com a atividade de ensino, exercitando-se no dialogo critico com 0s campos
da saude publica e da educacdo, com énfase na educacdo profissional. Esta compreenséo da

“pesquisa como principio educativo” busca se aproximar de um projeto de emancipacao que
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nega a suposta neutralidade da ciéncia e da préatica educativa, e almeja constituir uma ac¢do do
pensamento (sensivel e racional), inserida na totalidade social. A pesquisa na EPSJV se
fundamenta, portanto, na investigacdo como pratica de criacdo, intencional e comprometida,
que possibilita a busca da esséncia do que se apresenta como aparéncia e falseamentos do real
— que se pretende imutavel e desprovido de contradi¢Ges. Configura-se, desse modo, huma
aposta para o despertar (ou para a recuperagdo) do poder de elucidacgdo, intervengdo e
transformacéo do real através da construcao de conhecimento, como parte significativa de um
processo politico, ético e estético de formagdo humana. A investigacdo cientifica na Escola se
estrutura a partir dos seguintes eixos tematicos: educacao profissional em salde; processo de
trabalho em salde; tecnologias educacionais; educacdo cientifica; praticas pedagogicas em
educacdo e salde e politicas sociais na educacédo e na saude. O desenvolvimento da atividade
de pesquisa na EPSJV tem contribuido de forma significativa para a sistematizacdo de
experiéncias relevantes no campo da formacdo em saude no &mbito nacional e internacional.
Destaca-se também o desenvolvimento de propostas pedagdgicas inovadoras em diferentes
areas da saude, assim como de materiais didaticos, baseados na pesquisa com diferentes
formas de linguagem e suportes. Constituem objetivos das atividades de pesquisa e de

desenvolvimento tecnologico realizadas pela EPSJV:

o Refletir sobre os conteddos técnico-cientificos no ambito da formacdo profissional
oferecida pela Escola, assim como sobre os processos didatico-pedagdgicos utilizados;

e Produzir conhecimento que considere a educacao profissional em saude, tanto nos seus
aspectos politico pedagdgicos, quanto na sua relacdo com as demandas sociais;

e Desenvolver propostas curriculares para o ensino integrado na formacao profissional
de trabalhadores de nivel médio em salde;

e Formular propostas de capacitagdo docente;

e Analisar a produgdo e utilizacdo de materiais didaticos, sob a forma textual ou
multimidia (software, site e video).

A EPSJV tem investido também na disseminacdo de informagfes e conhecimento
cientifico, visando, sobretudo, as Escolas e Centros Formadores da salde, articulados a RET-
SUS. A instalacdo de uma Estacdo de Trabalho da Rede de Observatorio de Técnicos em
Saude foi a primeira iniciativa para a construcéo de uma capacidade interna de sistematizacao

e disseminacdo de informagdes relevantes relativas aos trabalhadores de nivel médio e as
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demandas de trabalho em salde. A Estacéo realiza investigagdes em grandes bases de dados,
localizadas em sistemas ligados aos ministérios da Sadde, do Trabalho.

O ensino na Escola Politécnica de Satde Joaquim Venancio se concentra no campo da
Educacao Profissional em Saude. No nivel da educacdo bésica, a escola oferece cursos de
Formac&o Inicial e Continuada e Técnico de Nivel Médio. Estes cursos conferem habilitacdes
técnicas em salde nas formas integrada e subsequente, como previstos pela Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional e regulamentados pelo Decreto 5154/2004. A EPSJV oferece
cursos de pds-graduacéo lato e stricto sensu, como especializacdo em docéncia em educacgéo
profissional em saude e mestrado profissional em educacdo profissional em satde. A escola
oferece ainda cursos de nivel fundamental e médio da educacdo basica na modalidade de
Educacao de Jovens e Adultos. Na EPSJV, o ensino visa ao desenvolvimento profissional e
intelectual dos alunos, além de estimular o pensamento critico. Construido ao longo da
historia da instituicdo, o Projeto Politico Pedagdgico da EPSJV tem como base a nogdo de
politecnia, unindo a formacdo profissional e a educacdo geral, articulando os aspectos
manuais e intelectuais do trabalho. A escola assume a politecnia como referencial tedrico e a
integracdo curricular como principio metodolégico e pedagdgico em todos 0s seus niveis e
formas de curso. A proposta de formacao politécnica é construida sobre dois eixos principais:
a formacdo de jovens trabalhadores para o sistema de saude e a formacdo docente para a area
e Educacdo Profissional, se preocupando também com a formacdo de quem educa o
trabalhador. Formando profissionais para os servicos e para a producdo em Ciéncia e
Tecnologia em Saude, sejam ou n&o ja trabalhadores no Sistema Unico de Saude, a EPSIV
manifesta 0 seu compromisso com um projeto de sociedade no qual os direitos a salde e
educacdo sejam assumidos como fundamentais a democracia e a emancipac¢do humana.

Como uma instituicdo de ensino e pesquisa que pensa e experimenta a articulacéo
entre 0os campos da Salde, da Educacdo e do Trabalho, a Escola Politécnica de Sadde Joaquim
Venancio (EPSJV) tem como missdo estabelecer processos de cooperagdo que contribuam
para o fortalecimento dos sistemas publicos brasileiros. Essas acbes de cooperacao se dao por
meio de parcerias, convénios ou demandas especificas com instituicdes publicas, 6rgdos
governamentais e movimentos sociais. Abarcam projetos de tipos diversos, como elaboragao
de plano de curso, formacdo docente, organizacdo bibliografica, producdo de material
educativo, desenvolvimento e ensino de metodologias para producdo de material educativo,
execucdo de cursos fora da sede, formulagéo de programas e projetos de ensino e pesquisa

nessas areas, discussdo de politicas publicas de Educagdo e de Saude, dentre outros. Todas
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essas agdes sdo desenvolvidas também em outros paises, compondo o campo da cooperacao
internacional, que é cada vez mais forte na EPSJV.

Cooperacao Internacional

A EPSJV foi reconhecida como Centro Colaborador da Organizacdo Mundial da
Salde (OMS) para a Educacdo de Técnicos em Saude no dia 20 de julho de 2004. A partir
desse momento, a instituicdo passou a atuar, através da Coordenacdo de Cooperacdo
Internacional (CCI), dentro dos marcos regulatérios da Agéncia Brasileira de Cooperacéao
(ABC), do Ministério das Relagdes Exteriores (MRE), seguindo em particular as diretrizes
estabelecidas pela Assessoria de Cooperacdo Internacional (ACI) da Fiocruz. Ao mesmo
tempo, a EPSJV pauta suas acbes de cooperacdo internacional nas regulacdes gerais
estabelecidas para os Centros Colaboradores da OMS (WHO Basic Texts, 44th. Edition). O
Termo de Referéncia da EPSJV como Centro Colaborador estabelece os marcos para que esta
Unidade constitua em objetos de cooperacdo atividades direcionadas para a promoc¢do da
Educacao Profissional em Salde, através da implementacao de programas de ensino, pesquisa
e cooperacdo técnica em areas estratégicas para a Saude Publica e para a Ciéncia e Tecnologia
em Salde, abrangendo os campos da vigilancia, da atencdo, da gestdo, do registro e
informacdo, da formacdo geral, do processo de trabalho, da manutencdo de equipamentos e
das técnicas laboratoriais.

Nesse sentido, as contribuicGes da Escola englobam a elaboracdo de projetos de
politica, regulamentacdo, curriculos, cursos, metodologias e tecnologias educacionais
voltados para a formacédo de técnicos em salde, e a divulgacdo de conhecimentos nas areas de
trabalho, educacéo e saude. A designacdo em 2004 e as subsequentes redesignacdes da EPSJV
como Centro Colaborador da OMS, nos periodos subsequentes, conferem a Unidade o
reconhecimento de sua competéncia técnica para atuar em cooperagdes horizontais com
outros paises, em nivel regional, inter regional e mundial. Esse tipo de interacdo, sob 0s
conceitos de “parceria para o desenvolvimento e cooperacdo estruturante”, refere-se a politica
de cooperacdo técnica implementada pelo governo brasileiro com outros paises em
desenvolvimento. Uma consequéncia direta da atuacdo da EPSJV em sua condi¢éo de Centro
Colaborador foi sua indicacdo, pela Organizacdo Pan-Americana da Saude (Opas), para sediar
a Secretaria Executiva da Rede Internacional de Educacdo de Técnicos em Saude (RETS), em
setembro de 2005. Em 2009 a EPSJV também assumiu a coordenacdo da Rede de Escolas

Técnicas da Unido das Nacgbes Sul americanas (Unasul) e da Comunidade dos Paises de
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Lingua Portuguesa (CPLP), que sdo sub redes da RETS. A RETS, uma estratégia de
articulagdo e cooperacdo teécnica entre instituicdes de carater publico vinculadas, direta ou
indiretamente, a educacéo de técnicos em saude, tem como objetivo fortalecer os sistemas de
salde dos paises membros. A Rede baseia suas acGes no pressuposto de que a qualificacdo
dos trabalhadores é uma dimensdo fundamental para a implementacdo de politicas publicas
que atendam as necessidades de saude da populacdo. Atualmente, a RETS busca ampliar sua
area geografica de abrangéncia, incorporando paises de todos os continentes que identifiqguem

necessidades de cooperacdo técnica na area de formacéo de técnicos em saude.

11 A Politica de Comunicacéo da Escola Politécnica de Satude Joaquim Venancio
(EPSJV)’

No caso especifico da EPSJV, falar sobre comunicacdo significa destacar duas
caracteristicas institucionais especificas. A primeira diz respeito a tratar-se de uma instituicao
publica, federal, que, como unidade técnico-cientifica da Fundacdo Oswaldo Cruz, se
apresenta como organizacdo de Estado, capaz de propor e sustentar politicas publicas
permanentes. Essa consideracdo é importante, principalmente, porque nos permite defender
que a comunicacdo tem funcdes diferentes em instituicdes publicas e privadas. Nestas ultimas,
ela integra a estrutura de desenvolvimento institucional que, em Ultima instancia, visa
aumentar a lucratividade da empresa. No caso de instituices como a Fiocruz, supomos que a
funcdo da comunicacdo seja muito mais contribuir para a instrumentaliza¢do politica dos
sujeitos na sua area de atuacdo — no nosso caso, genericamente, a salde publica. E, se 0s
objetivos sdo diferentes, diferentes também devem ser os métodos, os enfoques, 0s meios e as
praticas.

A segunda caracteristica que merece destaque refere-se ao campo de atuagédo da Escola
Politécnica: a educacdo profissional em saude. Por um lado, situada esta aqui a necessaria
associacdo da comunicagdo com a educacéo, entendendo-a, portanto, como um caminho para
a formacdo dos cidaddos, mais do que para promover a visibilidade institucional ou fornecer
informagdes imediatas tidas como de ‘interesse publico’. Por outro, fala-se aqui de um

segmento da educacao que lida com a relagdo entre conhecimentos gerais e especificos, entre

" Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio. Projeto Politico Pedagdgico. Disponivel em:
<http://lwww.epsjv.fiocruz.br/upload/PesqProjetoDoc/projeto_politico_pedagogico.pdf>. Acesso em:
18 ago. 2018.
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mundo da vida e do trabalho, entre teoria e préatica. Essa localizacdo é importante porque €é
apenas no contexto de superagdo dessas dicotomias que a comunicacdo pode ser pensada
como mais do que uma atividade técnica instrumental, executada a partir de um conjunto de
técnicas-padrédo, que servem a quaisquer objetivos.

Sendo assim, na Escola Politécnica tratamos de educagdo para a saude, campo de
saberes e préticas que historicamente lutou contra o autoritarismo de um Estado centralizador
e desenvolvimentista, defendendo a participacdo social na formulacdo e acompanhamento de
politicas publicas. Como se sabe, ao instituir formalmente o chamado controle social, o
campo da saude criou dois caminhos legitimos para sua manifestacdo: os conselhos e as
conferéncias de satde. A despeito do que se possa analisar como conquistas e insucessos
desse processo, a comunicacdo ganha importancia quando se entende, cada vez mais, que a
participacdo social precisa se dar para além desses espacos institucionalizados.

Em outras palavras, trata-se de SUpor que se 0s espacos de encontro se retraem, a
comunicagdo, e suas mediacdes, e suas tecnologias podem buscar facilitar o debate
publico, mas, para isso, é preciso que ela seja assumida como caminho e estratégia
por instituicdes que, diferente da grande midia, sejam capazes de pautar um outro
olhar, contra hegemonico, sobre 0 mundo, propiciando um outro tipo de didlogo

com a sociedade. (ESCOLA POLITECNICA DE SAUDE JOAQUIM VENANCIO,
2009, p. 70).

Dessa forma, a Coordenagcdo de Comunicagdo, Divulgacdo e Eventos (CCDE) da
Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio (EPSJV) tem como principal funcdo o
planejamento e a execucdo das acBes de jornalismo, divulgacdo, design e editoracdo da
Escola, tendo como eixo a promo¢do do debate publico sobre o campo da Educacédo
Profissional em Salde. A concepg¢do de comunicacdo que orienta as iniciativas da EPSJV
desloca o foco da comunicacdo institucional para a comunicacao publica. Isso significa que 0s
projetos sdo voltados ndo apenas para o desenvolvimento institucional, mas sim,
principalmente, para a promocdo de um outro tipo de dialogo com a sociedade, a partir do
conhecimento produzido e das ac¢Ges politicas publicas desenvolvidas pela Escola e por outras
instituicdes e movimentos sociais que compartilham os mesmos referenciais teéricos e 0s
mesmos principios politicos. Isso porque se considera que a funcdo da comunicacdo é,
principalmente, a de contribuir para a formacéo politica, ética e técnico-cientifica dos sujeitos,
no caso da EPSJV, especialmente aqueles que atuam na area da saude, compreendida no seu
sentido ampliado.

Os projetos desenvolvidos pela Coordenagdo de Comunicagéo, Divulgacdo e Eventos
da EPSJV baseiam-se ainda no pressuposto de que a comunicacdo publica em saude é um

caminho importante para que a participacdo social no Sistema Unico de Satde (SUS) se
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realize para além dos conselhos e conferéncias de salde, estabelecidos como espacos
institucionalizados de controle social. As acdes de Comunicacdo da EPSJV materializadas
tanto nas iniciativas jornalisticas quanto no cuidado com a divulgacdo e a producdo
bibliografica representam, portanto, uma aposta de que a comunicacdo e suas mediacoes, e
suas tecnologias pode facilitar o debate pablico e a disputa de ideias, embora tendo como
referéncia e como objeto ultimo a transformac&o da realidade material. Para isso, no entanto, é
preciso que ela seja assumida como caminho e estratégia por instituicGes da sociedade civil ou
do Estado, como a Escola Politécnica, que no caminho oposto ao da grande midia, estejam
dispostas a pautar um outro olhar, contra hegemonico, sobre o mundo, a sociedade, a
educacao e a satde publica.

Segundo o Projeto Politico Pedagdgico, as principais Ac¢des Estruturais da Area de

Comunicacéo da EPSJV, sdo:

e Conceber (e aplicar) uma politica de Comunicacéo para a EPSJV, tendo como
base o Projeto Politico-pedagdgico da Escola e a politica de Comunicacdo da
Fiocruz,

e Tornar pablicos e traduzidos (jornalisticamente) o conhecimento produzido e
os debates acerca da Educagdo Profissional em Saude a partir do referencial da
EPSJV;

e Organizar fluxos e padronizacGes necessarias a producdo de material gréafico e
publicacGes da EPSJV;

e Conceber e desenvolver padrdes de identidade visual para a EPSJV;

e Conceber uma politica de distribuicdo dos materiais que concentram o
conhecimento e as discussdes produzidas pela EPSJV, como publicacdes e
cursos, a partir da organizacao e utilizacdo de mala-direta especifica;

e Refletir sobre a comunicagdo como campo estratégico para politicas publicas
de educacdo e salde;

e Desenvolver uma politica de Comunicacdo Interna, apontando um diagnostico

e desenvolvendo elementos norteadores de acao.
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CAPITULO I

12 Levantamento Bibliografico

A comunicacdo esta diretamente ligada a esséncia das organizagdes, que tem em sua
formagé@o pessoas e grupos que interagem durante todo o tempo por meio de processos
interativos, que visam promover a consecucdo de metas e objetivos em um contexto bastante
amplo cada vez mais complexo, desta forma podemos afirmar que sem uma comunicacao
efetiva qualquer esforgo organizacional seria nulo. Todo o processo de comunicagdo que
decorre nas organizagOes € fruto de uma relacdo entre estruturas sociais amplas e estruturas
menores, as organizacdes que sdo afetadas por inumeros eventos, tais como: condigdes
politicas, sociais, e econémicas, também pela cultura local, experiéncia de vida de seus
integrantes, e além da cultura organizacional vivenciada na organizacdo. O fato de as
organizagOes serem compostas por pessoas que possuem 0s mais diferentes universos
cognitivos e as mais diversas culturas e visdes de mundo implica por si s6 a complexidade
gue é pensar a comunicacdo nas organizacGes ou as organizacdes como comunicagdo. Ou
seja, trata-se de trabalhar a comunicacdo ndo de um ponto de vista meramente linear, mas de
considerar, sobretudo, um processo relacional entre individuos, departamentos, unidades e
organizagOes. Se analisarmos profundamente esse aspecto relacional da comunicagdo do dia-
a-dia nas organizac0es, interna e externamente, perceberemos gue elas sofrem interferéncias e
condicionamentos variados, dentro de uma complexidade dificil até de ser diagnosticada,
dados o volume e os diferentes tipos de comunicacdes existentes, que atuam em distintos

contextos sociais.

Estrutura basica do Processo de Gestdo:

e Administrar é trabalhar com Pessoas;

e  Pessoas expressam sentimentos e emocdes;

e  Pessoas relacionam-se;

e  Pessoas trabalham em grupo;

e  Pessoas sdo influenciadas pela cultura e transmitem valores entre si;

e A partir de uma cultura e da transmissdo de valores, comportamentos Sao

estabelecidos;

Administrar é saber lidar com Pessoas e seus comportamentos.
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Dai o papel fundamental da Comunicacdo no ambito das organizacgdes, esta apresenta
as diversas possibilidades e aspectos que influenciam as organizagodes, e permitem a formacao
de uma cultura organizacional consistente, e possibilitar entdo, fazer com que todos o0s
colaboradores tenham clareza de como sao realizadas as diversas tarefas, e de como é possivel

que 0s objetivos em uma organizacao, sejam atingidos.

O papel da Cultura Organizacional

O dicionario Aurélio define Cultura como “o complexo dos padrdes de
comportamento, das crencas, das instituicdes e de outros valores transmitidos coletivamente e
tipicos de uma sociedade”. Nesta linha podemos definir Cultura Organizacional como 0
conjunto de crencas, valores, normas, atitudes e comportamentos desenvolvidos em uma
organizacdo, originados dos subsistemas social, técnico, e politico, e incorporados pela
organizagdo como um todo.

Entre as muitas nogdes de cultura empregadas desde a década de 1960, a principal
referéncia no universo da administracdo é a de cultura organizacional como um
conjunto de valores e significados que fornecem uma base comum compartilhada
para entender e explicar processos, valores e praticas que ancoram a atuagdo das
pessoas nas organizagdes. Assim é que aparecem, no mesmo caldeirdo, por exemplo,
formalismo e lealdade pessoal, paternalismo e flexibilidade, nepotismo e critérios de

qualificagdo profissional, sem que as politicas oficialmente adotadas os legitimem.
(BARBOSA, 2009, p. 37).

A cultura refere-se a valores que sdo compartilhados pelas pessoas em um grupo e que
tendem a persistir com o tempo mesmo quando mudam os membros do grupo. Estas nog¢oes
sobre 0 que € importante na vida variam bastante em organizagdes diferentes. Em alguns
ambientes, as pessoas importam-se muito com recursos materiais, em outras com inovacoes
tecnoldgicas ou com o bem estar dos empregados. Neste nivel € extremamente dificil mudar a
Cultura, em parte porque 0os membros do grupo em geral ndo tém consciéncia de muitos dos
valores que os unem, a cultura representa os padrées de comportamento ou o estilo de uma
organizacdo que os funcionarios, de forma automatica, incentivam o0s novos colegas a seguir.

Por isso, afirma Schein (2009), podemos ver 0s comportamentos resultantes, mas,
frequentemente, ndo conseguimos depreender as forgas internas que provocam certos tipos de
comportamento. Apesar da cultura, como conceito, ser uma abstragdo, suas consequéncias
comportamentais séo fortemente concretas.

Desta forma ndo se pode confundir estratégia, estrutura, visdo ou missao com Cultura,

na realidade todas desempenham papel importante para moldar o comportamento das pessoas.
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A estratégia é apenas a logica para conseguir movimento em alguma direcdo. As crencgas €
praticas exigidas em uma estratégia poderdo ser ou ndo compativeis com a Cultura da
organizacdo, quando ndo sdo, em geral a organizacdo tem dificuldades para implementar a
estratégia com sucesso.

Embora em geral falemos sobre cultura organizacional no singular, todas as
organizacOes tém culturas maltiplas que costumam ser associadas a agrupamentos funcionais
ou localizacbes geograficas diferentes. Mesmo dentro de uma sub unidade relativamente
pequena, talvez existam sub culturas multiplas e mesmo conflitantes. Organizacdes grandes e
geograficamente dispersas talvez tenham centenas de culturas diferentes. Solugbes que
repetidamente parecem resolver os problemas que encontram tendem a tornar-se parte da
Cultura. Quanto mais tempo as solucGes parecerem funcionar, mais profundamente tenderdo a
se fixar na cultura. Uma vez estabelecidas as culturas organizacionais muitas vezes se
perpetuam. Também os membros potenciais do grupo tem sua participacdo e protagonismo
conforme se adaptem aos seus valores e comportamento. As pessoas que realizam com
sucesso 0s ideais inerentes a cultura sdo reconhecidas. E o mais fundamental, os que seguem
as normas culturais serdo objeto de recompensa, mas 0s que nao as seguem serdo de alguma
forma excluidos do processo. A percepcdo de como funciona uma cultura organizacional,
portanto, pode ser um instrumento poderoso para que se estabele¢ca uma comunicagéo eficaz,
de maneira clara pode-se implementar uma politica de Comunicagdo, mas seu sucesso estara
vinculado ao conhecimento de como essas culturas estdo delineadas no ambito da
organizacao.

Dentro de uma organizacdo a cultura cumpre o papel de identidade para a organizacao.
O jeito de ser e habitos presentes na rotina do trabalho dos colaboradores fazem parte da
cultura organizacional.

E uma das principais funcdes da cultura é guiar as atitudes, alinhar os colaboradores
com os objetivos, promover valores em comum e proporcionar experiéncias Unicas para eles.
Dessa forma, a cultura também estard causando um senso de pertencimento dos colaboradores
para com a organizacao.

Mas como um colaborador pode viver valores se ele ndo sabe quais sdo?

Eles precisam ser comunicados a todos os funcionarios, independente do cargo ou
funcdo realizada. Transmitir a cultura a todos ¢ um dos desafios das organizacbes e a
Comunicacdo Interna € utilizada como ferramenta para atingir esse objetivo. O desafio é

encontrar a melhor maneira de divulgar a cultura e promover o impacto esperado com ela.
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Entdo, o que serd comunicado, dependera da ideia que precisa ser reforcada entre os
colaboradores, dos valores que a organizagdo possui e que ela quer cultivar no dia a dia.

Divulgar diretamente os valores € uma das praticas sugeridas, pois quando a
organizacdo transmite o que acredita, os colaboradores se identificam com aqueles que
compartilham e também refor¢cam a ideia de pratica-los no dia a dia.

Para isso, é importante observar os valores do profissional ao contrata-lo, pois é muito
importante que eles estejam de acordo com 0s da organizacdo, 0 que no servico publico,
devido as caracteristicas de acesso, se torna uma utopia.

Quando a organizacgéo divulga comportamentos esperados, como por exemplo, “como
tratar um cliente” ou “como dar feedback”, ela estara promovendo esses comportamentos
entre os colaboradores, e muita das vezes promovendo um comportamento robotizado.

Tudo o que for divulgado constantemente, vai influenciar na construcéo da cultura. Se
a organizacdo quer promover uma cultura com foco em resultados, devera divulgar itens e
indicadores voltados aos resultados. Se a organizacao pretende promover habitos saudaveis ou
uma cultura solidaria, pode divulgar costumes, praticas relacionadas e campanhas associadas
ao tema.

A Comunicagédo Interna deve trabalhar intensamente com exemplos de atitudes que
quer que se espalhem pela organizacdo, mas é fundamental que esse discurso seja reforcado e
praticado pelos lideres e gestores, ou seja, que realmente faga sentido para a organizacao.

As ferramentas para realizar essa Comunicagdo sdo diversas, murais, redes sociais,
intranet, e-mail, TV Corporativa, jornais ou informativos internos. O desafio, portanto, é
melhor identificar aquele meio que mais causard impacto e terd maior receptividade para 0s
colaboradores, ou ainda, divulgar a mesma informacdo de diferentes formas em diferentes

meios para uma maior repercussao.

Vantagens da Comunicacéo para fortalecimento da Cultura Organizacional

Uma das principais vantagens que uma organizacdo adquire ao comunicar e promover
a cultura entre os colaboradores é a sensagdo de pertencimento, Somos propensos a nos
dedicarmos mais por um grupo do qual nos sentimos parte, do qual sabemos que podemos
contribuir. Quando pertencemos a um grupo relacionamos isso a nossa identidade, como por
exemplo: eu sou carioca, sou torcedor de determinado clube, milito em um determinado grupo

politico, etc.
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Isso acontece com 0 nosso trabalho, quando nos identificamos com os valores, habitos

e crengas da organizacdo em que trabalhamos, quando alguém relaciona o trabalho com a

prépria identidade, esse profissional luta pela organizacéo, contribui para o crescimento dela e

sabe da importancia do seu proprio trabalho. Quando levamos em conta a maneira como a

difusdo da informagéo ocorre, sua rapidez e como o avanco de novas tecnologias impactou

essa area de conhecimento percebe-se que a dita sociedade da informacdo ganha uma

perspectiva nunca antes imaginada, e que resulta em mudangas culturais, e que provocam a

necessidade de cada vez apresentarmos respostas e caminhos para atender as demandas da
sociedade moderna.

“A sociedade da informacdo, que se caracteriza pela necessidade de respostas

rapidas e por uma cultura acentuadamente voltada aos relacionamentos internos e

externos, cujas transformac6es se localizam principalmente nas formas e no tempo

de distribuicdo da informagdo, resultado de inovacgdes tecnoldgicas e das amplas

variagbes ocorridas no desenvolvimento social permitiu que o ambiente das

comunicagbes apresentasse profundas mudangas, com a inclusdo das novas

tecnologias, que de um lado oferecem mais recursos, e de outro lado, aceleram o0s

processos e alteram uma cultura bastante tradicional de relacionamentos entre as

comunidades interna e externa das organizagfes. Assim, temos noticias via satélite e

por redes de computadores, Internet e Intranet, a explosdo da informacdo em nosso

cotidiano, crescente autonomia da comunica¢do do cidaddo, a diminuicdo da

prestacdo de servicos publicos presenciais, o crescente envolvimento da midia com o

mercado, enfim tudo parece indicar que existe uma grande transformacéo da cultura
de comunicagdo na sociedade contemporanea” (MATOS, 2000, p. 52).

O engajamento dos colaboradores com o trabalho que realizam, se sentindo parte da
equipe e contribuindo com o crescimento institucional como um todo, é o sonho de qualquer
organizacao.

Dedicacdo, comprometimento, motivacdo e engajamento sdo uns dos principais
beneficios que construir uma cultura organizacional forte pode proporcionar a uma
organizacdo e essa construcdo depende muito de como funciona a Comunicagdo Interna.
Existem diversas formas e maneiras de repassar uma informacdo. Todos que trabalham com
comunicacdo sabem dessas diversas possibilidades, mas também compreendem o desafio que
é realmente se fazer entender, quando informamos algo, nem sempre somos compreendidos
da maneira que queremos e hoje, com tantas fontes de informacdo ao alcance dos
colaboradores, o desafio mesmo é ser ouvido.

E com esse fator tdo importante quanto a cultura, a maneira que ela sera inserida no
dia a dia da organizacdo deve receber atencao, a cultura nao se fortalece a partir de qualquer
noticia que sera repassada aos colaboradores apenas para informar, mas devera ser trabalhada

todos os dias, através de informagbes estratégicas. E preciso transmitir a cultura
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organizacional aos colaboradores e dessa forma garantir que todos se adaptem e cultivem
habitos que estejam relacionados a identidade da organizagéo.

Desta forma é preciso inicialmente conhecer o perfil dos colaboradores, ndo s6 para
trabalhar a cultura organizacional, mas para que toda a comunicacao realizada seja eficaz,
além de conhecer o perfil, é preciso identificar os ouvintes que vocé possui, ou seja,
compreender cada setor e entender a forma que eles se comunicam entre si, nos diversos
niveis organizacionais.

E importante analisar como a comunicac&o ja é realizada, entender os desafios que 0s
colaboradores sentem ao receber uma informacdo e se ela faz sentido para o trabalho que
estdo realizando, e para entender o que precisa ser melhorado € necessario se colocar no lugar
dos colaboradores, conversar com eles, realizar pesquisas de opinido, conviver em cada setor
e mensurar as a¢fes de comunicacao interna que ja sdo realizadas.

A pesquisa pode ser um bom comec¢o para entender se a comunicagdo estd obtendo
resultados, se os colaboradores conseguem entender quais sdo 0s objetivos da organizacéo,
como esta o relacionamento com os lideres e, o principal, se eles tém sugestfes para otimizar
a forma que a comunicacao € feita dentro da organizacao.

Os colaboradores se sentem motivados quando conseguem fazer uma conexdo do
trabalho que realizam com os objetivos da organizacdo, por isso é tdo importante que a
comunicacgéo funcione e que a cultura seja disseminada entre todos.

Os lideres também sdo os principais disseminadores da cultura organizacional, por isso
¢ tdo importante envolvé-los nesse processo, estes sdao 0 elo entre os colaboradores e a
organizacdo e possuem um papel de influéncia no setor em que trabalham. Por isso, té-los
como provedores da cultura facilitara a disseminacdo e ird garantir que ela faca parte da
rotina.

“Além de promover os habitos e informacdes nos meios de comunicagdo interna, ¢
imprescindivel que os colaboradores as recebam também por comunicacdo direta, ou seja,
pela conversa face a face”. (CLOSS, 2016).

Os lideres sdo fontes de informacdo confiaveis para a equipe e, portanto, essenciais
neste trabalho de disseminagdo da cultura organizacional, com a participacdo destes nesta
estratégia a cultura tera fortes chances de se espalhar e se consolidar. (ROBBINS, 2002).

A cultura seré propagada e consolidada, com a identificacdo dos melhores canais para
a realidade da organizagdo, para tanto € importante, como e quais canais possuem maior

receptividade pelos colaboradores, uma questdo importante para ter em mente quando
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estamos falando de cultura organizacional, valores, objetivos da organizacdo e outras
informacgdes estratégicas deste tipo, & que elas precisam estar disponiveis a todos.

Os colaboradores ndo terdo a iniciativa de ir procurar estas informacdes na intranet da
organizacdo. Por isso, é dever da area de comunicacdo dar acesso as informacoes a todos, de
forma clara e constante, para que a mensagem seja absorvida pelos colaboradores. E este é um
desafio constante, comunicar de forma que a mensagem seja entendida. E a maneira que ela é
comunicada também impacta nesta questdo. Portanto, é preciso utilizar de recursos atrativos, e
dai segmentar e personalizar as informaces de acordo com setor e perfil de colaborador.

Como ja mencionamos a cultura é o conjunto de todos os habitos, valores e crengas
que uma organizacdo compartilha e isso deve ser levado em consideracdo na hora de
comunica-la.

A comunicacao € uma troca, por isso é importante deixar claro que a opinido de cada
colaborador é importante e sempre considerar ouvir as sugestdes e feedbacks. Ela liga todos
0s tipos de pessoas e grupos que compdem uma organizacao e, desta forma, € um dos mais
importantes fatores de disseminacéo da cultura.

E preciso que sejam usados diferentes canais e 0 maior nimero possivel deles, para
atingir cada colaborador, independente do tipo de linguagem ou cddigo. E necessario que ela
seja planejada, estratégica e de mao dupla.

Dessa forma, a Comunicacdo Interna s6 tem a contribuir com a organizacao e € a

principal estratégia daquelas que desejam promover a cultura organizacional.

A Importancia da Comunicagéo Interna

A Comunicacdo Interna pode ser resumida como o somatério dos fluxos de
informacdo dentro da organizacdo. Sao métodos e técnicas que constroem o relacionamento
da organizacdo com o colaborador e influenciam no modo como as pessoas agem no trabalho.
A comunicacdo Interna € elemento estratégico para a organizacao, e tem impacto direto nos
objetivos desta.

A comunicacdo é uma parte fundamental da experiéncia humana. Podemos afirmar
que comunicar-se é uma das condicdes essenciais para o desenvolvimento, seja pessoal ou
institucional. A Comunicacdo Interna surge como uma ferramenta estratégica de
relacionamento com os colaboradores, aumentando o comprometimento e, consequentemente,

os resultados a serem alcangados.
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A Comunicacdo Interna possui grande valor estratégico para compreensdo e
assimilacdo das metas e objetivos da organizacdo. Isto desenvolve nos colaboradores uma
visdo ampla do negdcio, tornando-os coparticipantes nas tomadas de decisdes para o alcance
desses objetivos, para se sentirem envolvidos, os colaboradores precisam receber informacdes
que os permitam conhecer seus papéis na organizacdo. Ter colaboradores informados aumenta
a motivacdo, fazendo-os se sentirem responséaveis pelos objetivos e conquistas da
organizacao.

Uma Comunicacdo Interna eficaz possibilita ndo sé transmitir informacdes, como
também contribui para uma correta divulgacdo dos valores, condutas, hébitos e sentimentos
que a organizacdo deseja tornar perceptivel, essa prética potencializa o sentimento de
comunidade, identificacdo e pertencimento dos colaboradores de uma instituicdo, além de
melhorar qualitativamente os processos internos, através do fluxo continuo de informacdes
que se estabelece dentro da organizacao.

Atualmente a Comunicagdo Interna é muito mais do que meramente informagcao. Ela
faz parte da formacdo, ndo s6 dos colaboradores, mas também do cidaddo consciente de seu
lugar na sociedade.

Esta se apresenta como elemento formador, fazendo com que o colaborador entenda a
estratégia da instituicdo e sua insercdo no contexto social, engaja-lo nas prioridades, deixa-lo
ciente de que ele é a razdo da existéncia da organizacao e, principalmente, que ele é o grande
agente de resultados desta.

Além disso, ela proporciona beneficios ao clima organizacional, tornando o ambiente
corporativo mais harmonioso, com colaboradores mais integrados. E através dessa pratica que
sdo formados os comportamentos que ajudam enfrentar e gerir as crises e as grandes
mudancas organizacionais. Para tanto podemos apontar pelo menos sete funcdes estratégicas

da Comunicacao Interna:

o Informar

. Escutar

. Educar e Mobilizar

o Reconhecer os esforgos

. Integrar

o Moldar a Cultura (Transmitir VValores)

A Comunicacao Interna tornou-se um elemento fundamental e estratégico na gestao

organizacional, promove o dialogo entre os diversos setores e areas, alinha os colaboradores
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aos objetivos da organizacdo e garante que todos tenham condi¢des de contribuir no
atingimento desses objetivos.

A comunicacdo adequada e 0 bom desempenho caminham juntos. Assim, abrir e
manter canais em que organizacédo e colaboradores tenham a capacidade de ouvir um ao outro
e a0 mesmo tempo a oportunidade de se expressar é o segredo para 0 sucesso. Durante muito
tempo a comunicacdo era orientada para o mercado, sendo uma estratégia puramente
comercial, com o objetivo principal de estimular as vendas. Atualmente, o papel da
Comunicacdo Interna € muito mais amplo e tem influéncia direta em diversos aspectos da
organizacao e da vida dos colaboradores.

Certamente, uma organizacdo que ndo se preocupa em construir uma Comunicagao
Interna efetiva perde a oportunidade de qualificar seus processos internos e prejudica o
desempenho organizacional como um todo, para compreender essa mudanca nos processos de
comunicacdo sdo necessarios, avaliar se todos os colaboradores conhecem o funcionamento
da instituicdo na qual estéo inseridos, como as informacfes circulam, mudangas de habitos e
na forma de trabalhar nunca sdo aceitas facilmente. Uma organizacdo que ha muitos anos
trabalha da mesma maneira tera grandes dificuldades de realizar qualquer mudanca, sem que
haja um nivel de planejamento e de que tal mudanga ocorra através de instrumentos e canais
de comunicagdo. Quando se entende a importancia da comunicagdo em uma organizagéo,
desenvolve-se uma politica que permita ter profissionais qualificados para atuarem na area e
iniciar a construcdo de uma implementacdo de uma nova cultura de comunicacdo, ndo basta
ter alguém dedicado a ela, todos precisam estar envolvidos no processo. Toda a organizagédo
precisa estar ciente de que mudancas estdo ocorrendo, que a comunicagao precisa acontecer e
que ela é fundamental para o sucesso da organizagdo. Quando toda a equipe esta envolvida se
torna mais facil realizar as acdes. Isso acontece porque cada colaborador assume a mudanca
para si, considerando como sua prépria, fazendo com que ela se torne habitual. Qualquer
estratégia pode ser superada pela cultura, portanto, se a comunicacdo ndo fazer parte da
cultura, as estratégias ndo terdo os resultados esperados.

Dessa forma, € preciso promover o alinhamento de todos o0s objetivos da organizacéo,
0 que sempre deve ser levado em consideracdo no momento de planejar as estratégias de
Comunicacédo Interna é a Missdo, Visdo e os Valores da organizacdo. As caracteristicas da
organizacdo devem estar intrinsecas em cada a¢do, em cada comunicado, pois dessa forma se
mantém viva a esséncia e a identidade da organizacdo. Para desenvolver uma cultura de
comunicagdo, ela precisa fazer sentido, estar relacionada aos valores e objetivos da

organizacéo, pois dessa forma eles serdo identificados e seguidos pelos colaboradores.
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Téo essencial quanto comunicar a Missdo, Viséo e Valores da organizagdo, é mostrar
como as atividades diérias dos colaboradores impactam nos objetivos organizacionais. Essa
ligacdo fornecerd aos colaboradores uma visdo ampla do negocio, pois eles enxergardo a
conexd@o entre suas atividades, as atividades dos demais colaboradores e os objetivos da
organizacao. Além disso, desenvolvera o engajamento com o trabalho, pois eles entenderdo a
importancia de fazer o que eles fazem e os resultados que isso traz para a organizagdo como
um todo. E essa conexdo sO podera ser desenvolvida através de uma Comunicacdo Interna
eficaz, que alcance todos os colaboradores e seja feita de maneira estratégica e planejada.

Nesse sentido qualificar o relacionamento entre os colaboradores do mesmo ou de
outros setores, entre equipe e a lideranga é muito importante para desenvolver uma cultura de
comunicacdo. Quando todos sentem a liberdade de poder trocar informacdes, expor ideias, dar
e receber feedback com qualquer colaborador, a comunicacdo ja comeca naturalmente a
ganhar forma. Isso é essencial para desenvolver a confianca entre os colaboradores e para
criar um ambiente agradavel e sustentavel, em que todos convivam em harmonia, e focados
nos objetivos institucionais. Por 1isso que o relacionamento interpessoal deve ser
constantemente trabalhado.

Para que qualquer mudanga na cultura ocorra de maneira adequada, é fundamental
envolver a liderancga, pois estas serdo o elo entre os colaboradores e a organizacdo, portanto
sdo os principais canalizadores da mudanca de cultura. Se a comunicagdo apresentada for
apropriada e apoiada por uma comunicacdo interna adequada, seus liderados terdo um 6timo
relacionamento interpessoal e estardo alinhados e conectados com o0s objetivos da
organizacdo. Portanto, investir em capacitacdo continua, e na melhoria da comunicacdo da
lideranca é uma tarefa fundamental. Promover acGes que transformem os lideres em
comunicadores efetivos e dessa forma eles incentivardo a comunicacdo entre o0s
colaboradores.

Outro aspecto que ndo pode deixar de ser observado, € que nao se pode prescindir de
avaliar os canais de comunicagdo interna existentes atualmente na organizagéo, e verificar
quais 0s que se apresentam como mais efetivos, os mais utilizados e os mais acessados e
atrativos, considerando cada publico interno. Desta forma, buscar avaliar como € a recepgéo
dos colaboradores perante as informagdes que chegam a estes, e se problematizar quanto a
possiveis melhorias a serem promovidas. Analisar também se a comunicacdo interna esta
alcancando todos os colaboradores de maneira apropriada. A equipe de comunicagdo, com 0
suporte dos lideres, deve garantir que todas as informacdes estdo impactando todos 0s

colaboradores, a equipe deve conhecer as caracteristicas de todos os canais disponiveis, suas
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vantagens e desvantagens, e construir uma rede de distribuicdo que atinja todos. A
comunicagdo interna é uma ferramenta, que deve atingir a todos. Por isso que uma cultura de
comunicacdo € o ponto inicial para que a mudanca ocorra, todos os habitos e mudancas
comegam com a comunicacao e se uma organizacdo ndo cultiva como cultura, dificilmente
estara pronta para inovar, se transformar e crescer. E importante lembrar que a comunicago
interna ja existe, sendo gerenciada ou ndo, ndo h& como ignora-la, assim como a cultura

organizacional.

A Comunicacéo Organizacional / Aspectos Relevantes

O importante é realizar uma Comunicacdo Interna pensando em todos o0s
colaboradores, considerando quais canais seriam 0s mais adequados para eles, e observando
de que modo a conjuncéo desses fatores se torna estratégico para a instituicéo.

“Da mesma forma, ndo ¢é mais possivel pensar modalidades e produtos de
comunicacdo organizacional como elementos isolados, capazes de gerar resultados
independentemente. E preciso integrar as acbes de comunicacio e as acdes estratégicas em
geral” (GUEDES; MOREIRA, 2008, p. 7).

Sendo assim, a comunicacao nas organizac@es € influenciada por uma série de fatores,
que véo espelhar a realidade de cada tipo de organizacao, nesse sentido cada modelo deve ser
personalizado para atender especificamente o publico que se quer alcancar. E, portanto
entender o sentido de cada uma delas para o grupo social em que se da sua insercao.

Compreender os processos de comunicacgao através dessa légica sociocultural ajuda
a iluminar a complexidade que perpassa as organizagdes, identificando as
hierarquias de valores e as logicas que atuam tanto no nivel das representacGes
quanto das operagdes praticas desses sistemas. Ajuda a entender também os
maltiplos sentidos que as organizacBes assumem para diferentes grupos sociais,

como estes se relacionam e se justificam perante as bases que sustentam a vida
organizacional (BARBOSA, 2009, p. 239).

Assim, quando se fala em comunicacdo organizacional, temos que primeiramente
pensar na comunicacd0 humana e nas multiplas perspectivas que permeiam o0 ato
comunicativo no interior das organizacGes. O primeiro aspecto é ter consciéncia de que a
comunicagéo, desde os primordios é um instrumento civilizatorio, e que os seres humanos ndo
vivem sem se comunicar. Gary Kreps, ao defender a comunicagdo como um processo de
organizacdo, enfatiza a importancia da comunicacdo humana nas relagdes das pessoas no

ambiente organizacional, afirma:
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A comunicacio é um processo dindmico e continuo. E 0 processo que permite aos
membros da organizagdo trabalhar juntos, cooperar e interpretar as necessidades e as
atividades sempre mutantes da organizacdo. A comunicacdo humana ndo comeca e
nem termina, as pessoas estdo envolvidas constantemente com a comunicacao
consigo mesmas e com outras, especialmente na vida da organizacdo. A vida da
organizacdo proporciona um sistema de mensagens especialmente rico e variado. Os
membros da organizacdo devem ser capazes de reconhecer e interpretar a grande
variedade de mensagens disponiveis, para que lhes permitam responder de maneira
apropriada a distintas pessoas e situagdes. Ndo pode existir sem comunicar-se. A
comunicagdo é uma realidade inevitavel de pertinéncia a uma organizagdo e da vida
da em geral. Nessa perspectiva, a adocdo e utilizacdo de novas ferramentas de
comunicagdo interna deverdo ser fortemente impactadas pela cultura organizacional.
(KREPS, 1995, p. 28)

Segundo J. R. Whitaker Penteado, a comunica¢do humana apresenta como objetivo
maior o entendimento entre as pessoas: “Para que exista entendimento, ¢ neceSsario que se
compreendam mutuamente individuos que se comunicam” (PENTEADO, 1976, p. 1). Dai a
grande importancia de estudos que possibilitem conhecer o funcionamento da comunicacao
no ambito das organizacdes.

Para Torquato (2004, p. 34), a comunicacdo organizacional engloba outras trés formas
de comunicacdo, podendo ser estas definidas como comunicacdo cultural (que comporta 0s
climas internos); comunicacdo administrativa (que relne os papéis, as cartas internas, 0s
memorandos); comunicacdo social (envolvendo as areas de jornalismo, relacBes publicas,
publicidade, editoracdo e marketing). Torquato cita ainda uma quarta forma de comunicacao,
gue seriam os sistemas de informacéo (que agrega as informacg6es armazenadas em bancos de
dados).

Entendo que na dimens&o proposta por Torquato, este quando aponta a Comunicacgao,
que chama de cultural, este quer dar uma énfase a cultura organizacional, a qual ja
apresentamos uma discussdo que demonstra ser eixo fundamental para o caminhar da
Comunicacdo nas organizagdes, mas ao mencionar a Comunicacdo Administrativa, este deixa
de apontar a importédncia dos grupos informais, ou seja limitando a Comunicagdo
Administrativa somente aos aspectos formais do processo administrativo, 0 que me parece ser
um fator limitante desse conceito.

Em Margarida Kunsch encontra-se um discurso alinhado relativamente a ideia de

Torquato, porém a autora defende que:

a comunicacao organizacional compreenderia o conceito amplo do conjunto das
diferentes modalidades de comunicagdo que ocorrem dentro das organizacdes, a
saber: a comunicacdo institucional, a comunicacdo mercadoldgica ou comunicacao
de marketing, a comunicagdo interna e a comunica¢do administrativa. (KUNSCH,
1996, p. 75).
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A comunicagdo interna pode ocorrer, conforme ressaltam Dasi e Martinez (1996) e
Marin (1997), através de trés tipos de fluxo de informac&o: descendente (a partir dos niveis
hierarquicos, ou seja, dos superiores para posicdes inferiores); ascendente (ocorre dos niveis
hierarquicos inferiores para os superiores) e horizontal (ocorre entre departamentos, num
mesmo nivel hierdrquico). Pode-se identificar ainda mais dois tipos de comunicacdo interna: a
comunicagdo formal, que se d& por meio de documentos oficiais e publicag¢fes institucionais,
e a comunicacdo informal, que engloba o contato e as conversas informais entre colegas de

trabalho, ou a denominada “radio pedo”, por exemplo.

13 O processo histdrico da Comunicagdo Organizacional

A Revolucdo Industrial que se iniciou a partir de 1760, na Inglaterra, no setor da
indGstria téxtil, a principio, por uma razdo relativamente facil de entender: o rapido
crescimento da populacdo e a constante migragdo do homem do campo para as grandes
cidades acabaram por provocar demandas por producdo de bens em todos os niveis, com
contingente de mao de obra disponivel e barata, que permitiria a exploracdo e a expansao dos
negdcios que viriam promover a acumulacdo de capital pela entdo burguesia emergente. Isto
tudo, aliado ao avanco do desenvolvimento cientifico, principalmente com a invengdo da
maquina a vapor e de inumeras outras inovacBes tecnoldgicas proporcionou o inicio do
fendmeno da industrializa¢cdo mundial.

No século XVII, no ano de 1600, a populacdo da Inglaterra passou de 4 milhGes de
habitantes para cerca de 6 milhdes; no século seguinte, no ano de 1700, a populacéo ja beirava
o0s 9 milhdes de habitantes! Na Europa Continental, esse crescimento foi ainda mais rapido: na
Franca, por exemplo, a populacdo passou de 17 milhGes, em 1700, para 26 milhdes em 1800.
O crescimento demografico em tal escala proporcionou uma forte expansao dos mercados
consumidores para bens manufaturados, especialmente vestuarios. Esse fendémeno de
crescimento demografico, possibilitou que as pessoas saissem dos campos para trabalhar nos
grandes centros industrializados. Em 1851, ja trés quartos das pessoas ocupadas na
manufatura trabalhavam em fabricas de meédio e grande porte. A Revolugdo Industrial
concentrou os trabalhadores em fabricas. O aspecto mais importante, que trouxe radical
transformacdo no carater do trabalho, foi esta separacdo: de um lado, capital e meios de
producdo de outro, o trabalho. Os operarios passaram a ser os assalariados dos capitalistas.
Uma das primeiras manifestacfes da Revolugdo foi o desenvolvimento urbano. Londres

chegou ao milhdo de habitantes em 1800. O progresso deslocou-se para o norte; centros como
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Manchester, abrigavam massas de trabalhadores, em condi¢cGes miserdveis. Os artesaos
acostumados a controlar o ritmo de seu trabalho, agora tinham de submeter-se a disciplina da
fabrica. Passaram a sofrer a concorréncia de mulheres e criancas. Na industria téxtil do
algodéo, as mulheres formavam mais de metade da massa trabalhadora. Criancas comecavam
a trabalhar aos seis anos de idade. Ndo havia garantia contra acidente nem indenizacdo ou
pagamento de dias parados neste caso. A mecanizagao desqualificava o trabalho, o que tendia
a reduzir o salario. Havia frequentes paradas da producdo, provocando desemprego. Nas
novas condigdes, caiam o0s rendimentos, contribuindo para reduzir a média de vida. A
Revolucdo Industrial vai aléem da ideia de grande desenvolvimento dos mecanismos
tecnoldgica aplicados & producdo, na medida em que: consolidou o capitalismo; aumentou de
forma rapidissima a produtividade do trabalho; originou novos comportamentos sociais,
novas formas de acumulacao de capital, novos modelos politicos e uma nova visao do mundo;
e talvez o mais importante, contribuiu de maneira decisiva para dividir a imensa maioria das
sociedades humanas em duas classes sociais opostas e antagbnicas: a burguesia capitalista e 0
proletariado.

A partir da Revolucdo Industrial surgiram as grandes e mais importantes mudancas no
cenario das organizacGes, a partir de um processo de gestdo mais cientifica que veio
apresentar novas possibilidades, e uma profunda reestruturagdo da comunicagéo
organizacional, todo o processo de desenvolvimento acarretou uma gama de problemas que
necessitaram de uma abordagem de como as relagcbes humanas impactavam nos niveis de
crescimento e produtividade das organizacbes, e como consequéncia tal crescimento a partir
do século XIX, propiciou o surgimento de mudancas radicais nas relacdes de trabalho, nas
maneiras de produzir, nas maneiras de se relacionar com o mercado e com a sociedade. Nesse
contexto € que surgem as causas do surgimento de diversos meios de comunicacao, tais como
a propaganda, as relacGes publicas e a propria comunicacdo organizacional. As mudancas
provocadas com o processo de industrializacdo obrigaram as organizagdes a redescobrirem
novos modelos de comunicagdo com os diversos publicos da organizacéo.

Fonte: (DE DECCA, 1986).

A partir de uma perspectiva histérica norte-americana a respeito dos estudos em
comunicacgdo organizacional, Putnam, Philips e Chapman (2004) destacam que, dos anos 20
aos anos 50, os trabalhos eram influenciados pelo interesse em comunica¢do empresarial e,
apos esse periodo até meados de 1970, caracterizavam-se por uma forte influéncia da escola

de relagbes humanas. Destacavam-se, principalmente, as praticas de uma comunicacdo que
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partia do alto escaldo gerencial, a precisdo de relatorios e eficiéncia dos diferentes meios de
comunicagéo.

Conforme os autores, dois interesses fundaram o campo. O primeiro caracteriza-se
pelas habilidades que tornam os individuos mais eficientes ha comunicacgédo e em seu trabalho,
e 0 segundo refere-se aos fatores de eficiéncia da comunicagdo no trabalho inteiro da
organizacdo. Esse periodo, denominado como orientacdo modernista, norteou os trabalhos até
os anos 80. Neste cenario, tanto comunicacdo como organiza¢ao “(...) eram realidades
objetivas que podiam ser medidas e testadas sob condi¢des controladas de pesquisa, com
ferramental metodoldgico tomado das ciéncias naturais” (PUTNAM; PHILIPS; CHAPMAN,
2004, p. 79).

Na década de 80, é possivel perceber uma mudanca nos paradigmas que marcavam o
conhecimento da comunicacdo organizacional, que, como reflexo de suas praticas,
apresentava fortes marcas do funcionalismo. A teoria critica e a pesquisa interpretativo/critica
passam a ser usadas por muitos estudiosos, apresentando assim novas possibilidades de
pensar e trabalhar a comunicacdo organizacional.

Na Europa, os estudos em comunicacéo iniciaram com foco na midia (imprensa, radio,
TV, cinema). Tal tradicdo fez com que a comunicagdo organizacional, reconhecida enquanto
campo de estudos, fosse tratada como um ramo da midia, a “comunicagdo das organizagdes”
(TAYLOR; CASALLI, 2010).

No Brasil, a década de 80 deu inicio ao processo de descentralizacdo da prestacdo de
servicos ao cidaddo, da Unido para os Estados e municipios, seguido, nos anos 90, da
implantacdo de um amplo programa de privatizagcbes das empresas estatais, como parte da
agenda de reforma do aparelho do Estado brasileiro (1995) instituida no primeiro mandato do
governo Fernando Henrique Cardoso. Em razdo da crise financeira que contraiu 0s
investimentos do setor publico, empresas do setor de telefonia, siderurgia, petroquimica,
ferrovias e parte do setor elétrico e das rodovias, além de bancos estaduais, foram transferidas
para a iniciativa privada (PACHECO, 2002). Em compensacdo, o governo federal criou
agéncias para regular e fiscalizar os setores privatizados. O movimento ocorreu em Varios
paises, com o proposito de equacionar novas bases para o papel dos Estados centrais, agora
responsaveis pela formulagdo de politicas publicas nacionais e pelas novas funcdes de
regulacdo. No caso particular do Brasil, a discussdo sobre as acdes de planejamento e
implantacdo das politicas publicas colocou em evidéncia (OLIVEIRA, 2002) os desajustes
entre o planejamento das politicas publicas e os processos de implantagdo, questdo que exige

cada vez mais atencéo.
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O Plano Diretor da Reforma do Estado propunha

[...] modernizar a administragdo burocratica, através de uma politica de
profissionalizacdo do servigo publico, ou seja, de uma politica de carreiras, de
concursos publicos anuais, de programas de educacdo continuada permanente, de
uma efetiva administrag8o salarial, a0 mesmo tempo em que se introduz no sistema
burocratico uma cultura gerencial baseada na avaliacdo de desempenho (BRASIL,
1995).

Segundo Torquato (2009) os estudos da comunicacdo nas organizacdes originou-se no
pais por meio do jornalismo empresarial. A primeira publicacdo empresarial no Brasil foi o
“Boletim da Light”, a multinacional canadense Light &Power, transformada na AES
Eletropaulo, criou no Brasil o primeiro servico de relagdes publicas (KUNSH, 2009), isso em
1925, cerca de quase 100 anos depois da primeira publicacdo mundial.

Na década de 60, houve uma expansdo dos departamentos de relacdes publicas e de
relagbes industriais nas empresas multinacionais e as publicacbes passaram a ser mais
valorizadas para atender as novas demandas da comunidade e da opinido publica (KUNSCH,
1997). Com a melhoria na qualidade das publicacdes e aperfeicoamento dos profissionais da
area, percebeu-se a necessidade de aprimoramento daquilo que seria denominado de
Comunicacdo Organizacional (RIBEIRO, 2010). Essa origem, marcada pela utilizacdo de
publicacGes empresariais, atrelou o entendimento da comunicacdo organizacional a utilizacéo
de instrumentos para aproximacao da organizacdo com seus publicos (TORQUATO, 2010).

As principais mudancas no cenario mundial que protagonizaram o surgimento do
jornalismo empresarial e da Comunicagdo Organizacional sdo destacadas por Kunsch (1997,
p. 55). Dentre elas:

e A automacdo proporcionada pelo progresso das industrias que modificou as
relacdes entre empregadores e empregados;

e A divisdo do trabalho e maior especializacdo em funcéo da criacdo de unidades
separadas na estrutura organizacional;

e O éxodo de pessoas do campo para a cidade para trabalhar como operarios nas
industrias;

e As facilidades caracteristicas ao regime de produgdo de massa cria um cenério
de competicdo entre as organizagdes, exigindo maior esfor¢co para promover
seus produtos e servigos;

e O crescimento tecnoldgico proporcionou o barateamento dos processos de

editoracdo e impresséo, facilitando a producéo de publicacoes;
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e O desenvolvimento dos meios de comunicacdo de massa e das industrias
influenciou o comportamento das organizacgdes que viram a necessidade de dar
informagdes aos publicos;

e A conscientizacdo do operariado, fazendo despontar a imprensa sindical,
instigando assim o aparecimento da comunicagdo empresarial como forma de
reagir a nova realidade.

Nesse contexto de mudancas, as organizagdes se veem obrigadas a criar novas formas
de comunicacdo para lidar com seus publicos, caracterizadas principalmente por publicactes
dirigidas aos empregados e ao publico externo mediante publica¢cdes voltadas apara
apresentacdo de novos produtos (KUNSCH, 1997). O periodo descrito foi marcado pelo
carater instrumental da comunicacdo, que era compreendida a partir das diversas publicactes
destinadas aos publicos com o0s quais as organizacdes se relacionavam. No entanto, tais
publicaces eram produzidas de maneira aleatéria, com pouca qualidade, sem a realizacdo de
pesquisa e com uma comunicacdo que se originava do alto escaldo empresarial. J& na década
de 80, Kunsch (2009), a partir do pensamento de Mumby, destaca novos olhares sobre a
comunicacdo organizacional, chamando atencdo para o contexto complexo que envolve as
organizacOes e seus atores sociais. No comeco dos anos 1980, a restrita linha de pesquisa de
Goldhalber deu lugar a uma abordagem mais ampla e universal no campo da comunicagao
organizacional. Esta nova linha é bem resumida por Pacanowski e O’Donnel-Trujillo, que
alegam que “existem mais coisas acontecendo nas organizagdes do que trabalho”. [...] As
pessoas brincam, falam mal uns dos outros, iniciam romances, [...] falam sobre esportes,
organizam piqueniques. (MUMBY apud KUNSCH, 2009, p. 69). Os estudos que,
anteriormente, tinham um carater prescritivo e foco na comunicagdo como meio-mensagem,
centrada no emissor, passam a priorizar as praticas cotidianas, a interacdo entre as pessoas e
0s processos simbdlicos ocorridos nos contextos organizacionais. O periodo entre 1990 e
2000 foi marcado por um grande nimero de estudos que buscavam ampliar o olhar em torno
da comunicacdo organizacional com base em novos métodos e novas percepcles tedricas,
passando a adquirir uma forma mais abrangente. Ndo bastava somente informar, era preciso
que as informacgdes estivessem em harmonia com os propositos da organizacao. Assim, “A
comunicagdo ganha notoriedade, pela sua fungdo de conhecer, analisar e direcionar esses
fluxos informacionais para o objetivo geral da organizacdo, dando um sentido estratégico a
pratica comunicacional” (OLIVEIRA, 2003, p. 2).

Conforme Oliveira e Paula (2007), deve-se compreender a comunicagdo estratégica a

partir de dois aspectos: o primeiro refere-se ao alinhamento da comunicacgéo aos objetivos da
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organizacao e da sua contribuicdo para o alcance dos resultados organizacionais. Ja o segundo
esta relacionado ao papel dos atores sociais no que diz respeito as decisdes organizacionais.

A ideia de uma comunicacdo organizacional planejada e estratégica, com base na
pesquisa a respeito dos interesses dos publicos e ndo somente da organizacao, passa a figurar
de maneira mais forte tanto na academia quanto no mercado. Ferrari (2009) afirma que, a
comunica¢do na organizacdo, torna-se estratégica quando esta busca o cumprimento da
missao e dos objetivos organizacionais.

Marchiori amplia esse entendimento, uma vez que considera 0 processo estratégico
como algo que permite que a organizacdo inove e se adapte as mudancas do ambiente,
considerando que as pessoas devem responsabilizar-se pela criacdo e desenvolvimento desse
processo. Assim, 0 tema estratégico nas organizagdes estd ligado a efetiva adaptacdo da
organizacdo com seu ambiente, por meio do tempo, entendendo por estratégia a criacdo e
préatica dos meios adequados para atingir os resultados desejados, melhorando a capacidade
total de planejamento e organizacdo para que possa adaptar-se ou inovar com sucesso aos
tempos. (MARCHIORI, 2011).

A comunicagdo, que antes era pensada apenas como uma “ferramenta” para alcangar
0s objetivos organizacionais, mas que era utilizada de forma aleatéria a partir de uma
comunicagdo que vinha do alto escaldo das organiza¢des com objetivo de “manipulacdo” dos
publicos/atores, passa a ser pensada de uma maneira planejada e estratégica. No entanto, para
planejar e administrar a comunicacao das organizacGes no contexto complexo diante de um
mercado competitivo, requer do gestor conhecimentos que ultrapassam o nivel das técnicas e
de uma visdo linear da implementacdo de roteiros que muitas vezes ignoram
condicionamentos externos e possiveis conflitos (KUNSCH, 2009).

O cenério descrito ressalta a importancia da comunicacdo muito mais sob o olhar dos
interesses organizacionais, em que a comunicacdo podia ser medida, organizada, planejada,
manipulada. Em sua obra “A comunicagdo como fator de humaniza¢do das organizacdes”,
Kunsch (2010) assinala que, mesmo em tese, atualmente, h4 uma renovacdo nos estilos de
gestdo, que ora se apresentam mais voltados as pessoas com foco na descentralizacdo e
participacdo dos individuos, buscando a valorizacdo e a satisfacdo das necessidades humanas
como a dignidade e a valorizacdo de competéncias individuais.

Segundo Kunsch “Foi justamente com o processo de industrializacdo que se deu a

largada para a pratica efetiva da comunicag@o nas organizagdes”. (KUNSCH, 20164, p. 23).

O surgimento da comunicagao organizacional no Brasil é decorréncia do processo de
desenvolvimento econdmico, social e politico do Pais e da evolugdo das atividades
de relagGes publicas e do jornalismo empresarial. Sdo essas duas areas das ciéncias
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da comunicacdo que iniciaram as primeiras atividades desse setor e que permitiram
seu crescimento ao longo das Gltimas cinco décadas, tanto no nivel académico
quanto no mercado profissional. Assim, o jornalismo empresarial, a exemplo das
relacbes publicas, comecaria a configurar-se efetivamente, em nosso meio, a partir
da década de 1950, como uma consequéncia natural da aceleracdo que se imprimiu
ao processo de industrializacdo com a politica industrial desenvolvimentista iniciada
por Getulio Vargas e implementada de forma mais efetiva por Juscelino Kubitschek
de Oliveira. (KUNSCH, 2016b, p. 7).

Um fato marcante que ajudou a alavancar o inicio do desenvolvimento desse campo
no Brasil foi a criacdo, em 1954, da ABRP - Associacdo Brasileira de RelacGes Publicas, que
no ano de 2004 completou seus cinquenta anos. Nos anos 1950 buscava-se sistematizar e
organizar a atividade de relagdes publicas, que se iniciava de forma promissora. Com a
promocdo de cursos de capacitacdo, congressos, de participacdo de especialistas vindos do
exterior, tentava-se dar um carater mais profissional, técnico cientifico para uma area que
basicamente se iniciava no Pais. Nesta mesma década surge a primeira empresa de
comunicacdo empresarial no Brasil, a Companhia Nacional de Relagdes Publicas e
Propaganda. Criada em 1952, por Romildo Fernandes e Indcio Penteado da Silva, esta
sinalizava desde entdo uma forma abrangente e pioneira de prestacdo de servicos de
comunicagdo para as empresas.

Um incremento real sO viria a ter lugar na década de 1960, com a expansdo dos
departamentos de relagbes publicas e de relacBes industriais nas grandes empresas
multinacionais, que trouxeram suas experiéncias dos paises de origem. Essas empresas
iniciaram todo um processo de uma cultura de valorizacdo da comunicagéo, sobretudo das
areas de relagbes publicas, propaganda/publicidade e jornalismo empresarial, cujo paradigma
dominante foi marcadamente o do modelo norte-americano. As publicacGes institucionais
passaram a ser cada vez mais valorizadas como um meio imprescindivel para atender as novas
demandas da comunidade e da opinido publica, desencadeadas com o desenvolvimento rapido
da economia e da sociedade brasileira. E, a medida que a conjuntura e as estruturas se
sofisticavam, também era preciso aperfeicoar o relacionamento entre o capital e o trabalho e
entre a organizacdo e seu universo de publicos externos. Assim, os profissionais que atuavam
nos mencionados departamentos logo perceberam a necessidade de um maior nivel de
qualidade editorial e técnica para tais publicacdes, mediante uma aglutinacéo de esfor¢os com
essa finalidade. Dai o empenho de algumas liderangas em criar uma entidade capaz de
organizar melhor esse segmento e profissionalizar as publica¢fes institucionais. Neste
contexto surge, em 1967, a Aberje - Associagéo Brasileira dos Editores de Revistas e Jornais

de Empresa, sob a iniciativa de Nilo Luchetti, humanista, incansavel divulgador dessa causa,
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entdo editor da revista Noticias Pirelli, como chefe de Relag¢bes Sociais da Pirelli. A criacéo
da Aberje foi fruto de toda uma parceria entre os profissionais de jornalismo, relagGes
publicas e recursos humanos que atuavam em grandes empresas multinacionais e perceberam
a necessidade de uma maior sistematizacdo das publicacfes empresariais. A Aberje, que,
mantendo o nome de fantasia inicial, desde 1989 se denomina Associacdo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial, hoje se apresenta como uma entidade representativa do setor.
Marcada por um espirito empreendedor, exerce um papel relevante em prol do
desenvolvimento da comunicagdo organizacional no Pais. Suas diversas frentes de atuacdo —
Prémio Aberje, eventos culturais e técnicos, cursos de reciclagem profissional, publicagdes,
site etc. — tém permitido aglutinar centenas de associados e fomentar o debate dos grandes
temas contemporaneos da comunicacdo como pratica estratégica nas organizacdes, mediante a
participacdo de especialistas académicos e profissionais e de conferencistas internacionais nos
congressos que vem realizando.

Outra iniciativa que contribuiu para a profissionalizacdo do jornalismo empresarial e
ndo pode ficar fora dos registros historicos da comunicacdo organizacional no Brasil é a Proal
- Programacdo e Assessoria Editorial, criada em 1968, em Sdo Paulo, com a finalidade
precipua de prestar servicos de consultoria a publicacbes empresariais, sua atuagdo marcou
todo um pioneirismo na terceirizagdo dos servicos de consultoria em publicacOes
empresariais. Com a reabertura politica do Pais, a partir de 1985, novos ares surgem para a
comunicacdo, passando as instituicbes e organizacfes a entender melhor a necessidade de
serem transparentes e que suas relacbes com a sociedade deveriam dar-se pelas vias
democréticas. Consequentemente, perceberam que aqueles formatos tradicionais dos
departamentos de relagdes publicas governamentais e de relagdes com a imprensa, assim
como as acdes comunicativas centradas no jornalismo empresarial, focadas somente nos
produtos (jornais, revistas, boletins, videos institucionais ufanistas etc.), ndo dariam conta de
atender as novas demandas sociais e que a comunicagdo organizacional, como todas as
subareas da Comunicagdo Social, tinha que buscar um novo desenho e uma forma mais
estratégica de atuar no ambito organizacional. Um exemplo ilustrativo dessa época foi o
trabalho desenvolvido pela Rhodia, entre 1982 e 1988. Sob a lideranca de Walter Nori, a
equipe de comunicag¢do dessa empresa criou na época um “Plano de Comunicagdo Social”,
que apresentava uma estrutura de comunicacdo integrada. Este plano foi amplamente
divulgado na midia, nas escolas e para os publicos formadores de opinido. Tal iniciativa
provocaria mudangas no comportamento institucional da empresa, que antes era fechada e ndo

se preocupava com a transparéncia e o didlogo aberto com a comunidade, a imprensa, 0
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consumidor etc. Este fato constitui um marco de certo destaque na historia da comunicacao
organizacional no Brasil, tendo servido de paradigma para outras organizagdes que
perceberam que precisavam redimensionar sua comunicacao para uma perspectiva mais pro-
ativa e democratica. Em relacdo as caracteristicas e as praticas vigentes da area de
comunicagéo nas organizacdes brasileiras, temos quatro realidades distintas:

e A primeira é atribuida aquelas organizacdes que veem a comunica¢do como
um elevado valor estratégico de resultados, fazendo nela grandes investimentos
e valendo-se de profissionais realmente competentes para dirigi-la, inclusive se
acercando do que ha de melhor no mercado;

e Na segunda, a comunicacdo € vista apenas na esfera técnica/tatica, fazendo
divulgacédo, por meio de assessoria de imprensa, de jornais, revistas, boletins,
videos, folhetos etc., mas sem uma perspectiva mais clara quanto a diretrizes e
estratégias. Existem de uma maneira geral, excelentes produtores e executores
da comunicacdo. Mas, em geral, hd& uma caréncia de trabalhos estratégicos.
Faltam ainda profissionais que embora apresentem, uma soélida formacéo
especializada, ndo saibam, ou percebam, a “comunicagdo organizacional
integrada”, em que a comunicacdo institucional, a comunicagdo interna e a
comunicagdo administrativa canalizem, toda a sua sinergia para os objetivos
institucionais/corporativos e negociais das organizacoes;

e A terceira realidade é a daquelas organizacfes onde a comunicacao € reativa,
improvisada, realizada por profissionais sem a devida qualificacdo, sem que se
valorize o profissional especializado no assunto;

e Ja a quarta pode ser caracterizada pelas organizacGes que ndo ddo a devida
importancia para a comunicacdo. Ela acaba existindo, no entanto, ndo recebe
nenhum tratamento especial. Ocorre para viabilizar os fluxos de entrada,
transformacdes e saidas numa perspectiva sistémica, assumindo uma funcgéo
mais burocratica.

Todo contexto de desenvolvimento atual do capitalismo e ainda o processo de
globalizagdo, promoveu uma necessidade de desenvolvimento da comunicagdo no ambito das
organizac0es, e que precisa ampliar e aprofundar o conhecimento desta area.

As agéncias de propaganda procuraram se estruturar para atender bem a seus clientes,
que faziam altos investimentos em comunicagdo massiva. Para tanto, também montaram
também suas divisdes de relagdes publicas. Assim, a comunica¢do empresarial no Brasil de

fato comecou a se destacar com a aceleracdo do desenvolvimento econdmico, politico e
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social. Mas, na época, ainda ndo se falava em comunicagdo empresarial ou comunicacado
organizacional. O que ocorria era uma atuagdo bastante estanque de jornalismo empresarial e
de relacBes publicas. De qualquer forma, foi com essas duas areas que teve inicio a
comunicacdo organizacional. Esta se expandiu a partir do final da década de 1960,
principalmente a partir dos anos 1980, tanto no mercado profissional quanto no campo
académico. Hoje, podemos dizer, nos encontramos em um estagio bastante avancado nesse
setor.”

“Desta forma a Comunicacdo organizacional é aspecto de relevancia estratégica para
as organizacgdes, 0 processo de comunicacao entre individuos, e ou grupos, sendo assim essa
interacdo social possibilita a preservacdo da organizacdo, e 0 cumprimento de metas e
objetivos e de sua missdo.” Ainda segundo Kunch (2016), “sem comunicagao as organizacoes
ndo existiriam”. HA& uma equivaléncia entre comunicacdo e organizacdo. A dimensdo
instrumental € a mais presente e predominante nas organizacdes. A comunicacdo nessa
perspectiva € vista praticamente como uma espécie de “dep6sito” ou um “contéiner”. Linda
Putnam e outros autores usam a metafora do conduite. Ou seja, a comunicagdo é considerada
como um canal ou uma via de envio de informacdes. O foco estd nas midias internas e
externas. O setor ou departamento de comunicagao atua com énfase na divulgacéo de noticias,
de forma puramente técnica e tatica. Na dimensdo estratégica, a comunicagdo é considerada
parte integrante da gestdo das organizacdes, como fator de resultados, que agrega valor a
organizacdo aos negdcios. Ela é valorizada em todos os sentidos e conta com altos
investimentos.

Desta forma € preciso que as organiza¢des contemporaneas atribuam lugar estratégico
em suas estruturas organizacionais a comunicacgdo ja que estas atingem de maneira integral e
transversal todo processo de gestdo, mas o que mais se verifica é estabelecer um papel
secundario a uma area que pode resultar no sucesso de um empreendimento ou seu fracasso.
Para 0 mexicano Andrade Rodriguez de San Miguel (2003), “a comunica¢do organizacional
pode ser vista como um conjunto de técnicas e atividades que buscam facilitar o processo de
comunicacdo nas organizagOes através da comunicacdo interna, da comunicacdo externa, das

relacOes publicas, da publicidade e da propaganda institucional.”
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14 As Dimensbes da Comunicagdo Organizacional / Tipos de Comunicacdo

Organizacional

Principal fator de relacionamento entre as organizacOes e 0s seus diversos publicos, a
comunicagdo torna-se, cada vez mais, um elemento essencial na administragdo moderna.
Tanto no que se refere ao publico externo, quanto no &mbito interno das organizacOes, a
comunicacdo € a dinamica que assegura a interligacdo de todos os elementos integrantes de
uma organizacao, ou seja, a coordenacdo dos recursos humanos, financeiros, tecnolégicos e
materiais.

A Comunicacdo Organizacional apresenta diversas formas para que esta se vincule a
sociedade como um todo, e podem ser divididas basicamente em:

e Comunicacao Institucional;

e Comunicagdo Administrativa;

e Comunicacao Interna.

A Comunicacdo Institucional possui 0 objetivo de promover a imagem da organizacdo
e estabelecer um relacionamento duradouro com seu publico-alvo, e para que isso seja
concretizado, sdo necessarias acdes de assessoria de imprensa, marketing social, cultural,
relacOes publicas, propaganda institucional, identidade corporativa, entre outros.

A Comunicacdo Administrativa é a que se processa dentro da organizacdo, no ambito
das fungdes administrativas. Administrar uma organizacdo consiste em planejar, coordenar,
dirigir e controlar seus recursos de maneira que se obtenham alta produtividade, baixo custo e
maior lucro.

A Comunicagdo Interna, por sua vez, seria um setor planejado para viabilizar a
interacdo entre a organizacdo e seus empregados, usando as ferramentas da comunicagdo
institucional. A comunicacdo com o publico interno inicia-se com um formato muito mais de
ordem administrativa e de informagfes. Foram as primeiras iniciativas da existéncia de
comunicagdo nas organizagbes — a comunicacdo administrativa ou gerencial. E uma
comunicacdo que assume um carater funcional e instrumental. Este formato se estendeu
também por muito tempo ao relacionamento com o0s publicos externos, enfatizando a
divulgacdo dos produtos e da organizacdo, sem uma preocupacdo com o0 retorno das
percepcOes e dos interesses dos publicos, isto €, com a comunicagdo simeétrica. Com a
evolucdo do seu uso e com a importancia cada vez mais crescente nos processos de gestdo e

na divulgacdo institucional propriamente dita, a comunicagdo foi assumindo novas
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caracteristicas, sendo mais produzida, tecnicamente, e baseando-se em pesquisas de opinido
junto aos diferentes puablicos, até chegar ao estdgio em que se encontra hoje em muitas
organizacOes onde atinge um grau de sofisticacdo na sua elaboragédo e, também, um carater
estratégico, tanto no &mbito dos negdcios quanto no conjunto dos objetivos corporativos.
Segundo Kunsch a comunicacdo organizacional trata-se de um processo que
estabelece as relagdes entre as pessoas, unidades e até outras organizacdes sociais:
Interdependentes, as organizagdes tém de se comunicar entre si. O sistema
organizacional se viabiliza gracas ao sistema de comunicacdo nele existente, que
permitird sua continua realimentacdo e sua sobrevivéncia. Caso contrario, entrara

num processo de entropia e morte. Dai a imprescindibilidade da comunicacdo para
uma organizacdo social. (KUNSCH, 2003, p. 69)

A partir dessa conceituacdo, Kunsch (2003) apresenta um modelo a partir de sua

efetiva categorizacdo institucional, conforme a figura a seguir:

COMUNICACAO INTERNA

Comunicacao Administrativa
(Fluxos)
Redes formal e informal
(Veiculos)

COMUNICACAO :
INSTITUCIONAL COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL

Relacoes Puablicas
Jornalismo Empresarial
Assessoria de Imprensa
Editoracao Multimidia
Imagem Corporativa
Propaganda Institucional
Marketing Social
Marketing Cultural

Kunsch, Margarida M. K. Planejamento de Relacoes Publicas na Comunicacdo Integrada.
Sao Paulo, Summus Editorial, 4a. edicdo, 2003. P. 151.

e Comunicacdo administrativa: é aquela que se processa no ambito das fungdes
administrativas. Refere-se & comunicagdo que torna vidvel o sistema organizacional,

por seus fluxos e redes. E o fluxo de informacdes que permite a sobrevivéncia da
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organizacdo no que diz respeito ao seu funcionamento, ou seja, o conjunto da

transformacéo de recursos em produtos, servigos ou resultados;

e Comunicacdo interna: entende-se por comunicacgéo interna aquela que engloba, dentro
das redes formal e informal, a comunicagéo entre a organizagéo e seus colaboradores,
sendo elaborada de forma planejada e com objetivos bem definidos;

e Comunicagdo institucional: compreende o0s aspectos corporativos institucionais que
tornam explicito o lado publico da organizagdo, também pela construgdo de
personalidade organizacional e de uma influéncia politica e social na sociedade na
qual a organizacdo esté inserida. Dentre seus principais instrumentos, destacam-se as
relacfes publicas, assessoria de imprensa, publicidade institucional, marketing social e
marketing cultural,

e Comunicacdo mercadoldgica: é responsavel por toda producdo comunicativa que visa
atingir objetivos mercadoldgicos, seja pela divulgacdo publicitaria de produtos ou
servicos de uma organizacdo, seja pela promocao de vendas ou outra atividade de

marketing.

O modelo apresentado por Kunsch, nos parece o que melhor distribui e divide os
aspectos da Comunicacdo no ambito organizacional, j& que a partir dessa distribuicdo, é
possivel definir objetivos e responsabilidades de maneira mais clara sobre quais das a¢fes sao
imprescindiveis para evitar uma sobreposicao quando da definicdo de politica institucional de
Comunicacdo. Muito embora no modelo apresentado, entendo que a divisdo deveria
contemplar de maneira mais enfatica a Comunicacéo Interna.

E preciso que as areas de Comunicaco estejam bem definidas e que haja uma efetiva
clareza pelos publicos da organizacdo a que se destinam os diversos canais disponiveis, e de
que forma estes impactam seu dia a dia.

Como ja explicitado, desde o inicio do processo de industrializacdo, é possivel se
verificar a ocorréncia de inimeros processos de mudancas sucessivas, e diversidade de niveis
de estruturacdo, melhoria e qualificacdo no contexto das organiza¢fes. Com a evolucdo da
sociedade alteram-se as suas estruturas, antes extremamente verticalizadas e que
predominavam sobremaneira no cenario organizacional. Atualmente, a maior flexibilidade
nos modelos administrativos permite o relacionamento entre as pessoas visando proporcionar

um ambiente harmdnico e coeso, caracterizando-se assim como uma estrutura mais
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horizontalizada, sem no entanto, excluir os conflitos e controvérsias inerentes ao convivio
social.

Num cenario global de mudancas corporativas e comportamentais, a comunicagdo
persiste num meio apropriado para contornar esse ambiente em transformacéo, principalmente
no que tange ao contorno e administracdo de conflitos e resisténcia por parte dos funcionarios.
Para isto, ndo se pode deixar de considerar os fatores que envolvem a cultura e o clima
organizacional, sendo que este contém valores ambiguos, envoltos por questfes de confianca
entre os sujeitos. Devido as organizacfes possuirem estruturas formais ou informais, surgem
paralelamente as comunicag0es relacionadas a cada uma dessas estruturas.

A comunicacdo formal é conceituada por Schermerhorn (1999, p. 261) como sendo
aquela que “segue a cadeia do comando estabelecida pela hierarquia de autoridade da
organizacdo”. Assim, esta diretamente relacionada com o organograma organizacional,
obedecendo a ordem hierarquica definida. Esse tipo de comunica¢do usufrui, na maioria das
vezes, de cartas, relatorios, memorandos e outras formas escritas e impressas para transmitir
sua mensagem.

No que diz respeito a comunicacdo informal, esta, por sua vez, caracteriza-se como
sendo aquela que “se desenvolve separadamente da estrutura formal e ndo segue a cadeia de
comando. Sdo chamadas, as vezes, de boatos”. (SCHERMERHORN, 1999, p. 261). Isso
acontece principalmente por esse tipo de informacdo ndo estar devidamente formalizado.
Apesar disso possui a vantagem de agilizar o processo comunicativo.

Para Robbins e Coulter (1996, p. 464), as comunicagdes informais “surgem para
atender as necessidades que ndo sdo satisfeitas através de comunicacdo formal. Elas ndo séo
aprovadas pela administracdo e nédo existe uma hierarquia estrutural predeterminada”. O que
justifica a atitude da administracdo em ndo aceitar essa forma de comunicacdo é porque ela
pode desviar as pessoas das suas principais atividades, tornando-se desvantajosa no sentido de
transmitir informagdes incorretas e inoportunas. No estudo da comunicacao interna, Torquato
(2004) propde ainda uma diferenciacdo de conceitos, a partir de trés fatores, cujas variaveis
afetam a natureza do processo comunicativo dentro da organizagéo:

a) Tecnologia — agrupa o sistema tecnologico da organizacdo, 0s equipamentos e 0s
procedimentos que lhes sdo concernentes. Esta variavel influi sobre as comunicag6es
administrativas, definindo seu territorio e seus padroes;

b) Instituicio — compreende-se como a identidade normativa - como as normas,
processos, sistemas de trabalho, politicas, principios e valores organizacionais. A

variavel Instituicdo esta presente nas comunicacfes gerenciais e na comunicagdo
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social, com foco no ideario organizacional;
c) Sentimento — esta varidvel estd relacionada aos padrdes, as atitudes e aos
comportamentos das comunidades internas.
O equilibrio entre as redes formal e informal é apontado por Torquato (2004) como
fundamental para a fluidez do processo comunicativo nas organizagdes.
Na figura a seguir, o autor faz um esboco da comunicagéo interna, apresentando as

variaveis de influéncia, o perfil e caracteristicas da comunicacgéo através dessas redes.

Tipos de Comunicacio

= Tecnologia — Comunicagdo de Dados — Informativo
= Instituicdo — Comunicagdo Normativa

= Sentimentos — Comunicagio Expressiva

Os ambientes frios nas organizacdes recebem influencia da excessiva
quantidade de comunicacdes normativas e informativas.

Formal v" Relatérios Estratégicos/Politicos
v" Relatérios Administrativos/Vendas
¥v" Rotinas
¥v" Poucos canais expressivos
Informal ¥v" Muitos canais expressivos

v" Rumores e boatos
v" Momentos

= Tensdo
=>» Expectativa

Fonte: Torquato, 2004

Assim, entende-se por comunicacdo interna o esforco de comunicacdo desenvolvido
por uma organizacdo, 6rgdo ou entidade para estabelecer canais, como jornais, boletins,

relatérios, cartas, manuais, entre outros, que possibilitem o relacionamento agil e transparente
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da alta administracdo com os demais individuos que fazem parte do publico interno, além de
envolver a comunicacgao entre os proprios atores sociais que integram esse publico.

De modo geral, o sucesso de uma organizacdo comecga primeiro em sua instancia
interna, através das habilidades de comunicacdo de que ela disponha. Ndo somente o apoio,
mas o envolvimento efetivo tanto da alta administracdo como de todos os seus funcionarios
em diferentes niveis, em diferentes mundos e conexdes, € que se poderd construir as
operacdes basicas de uma organizacao. Apesar da alta tecnologia, 0 mundo continua a exigir a
atencdo dos gestores em relacdo as pessoas, suas habilidades, necessidades, sentimentos e

competéncias.

Principais fungdes da Comunicac¢do no contexto Institucional

A Comunicacgdo tem por objetivo possibilitar que fundamentalmente a mensagem seja
entregue a determinada pessoa, ou para um grupo que gostariamos de atingir, nesse sentido é
importante conhecer como esta se dissemina, neste sentido podemos apontar algumas funcdes
gue se destacam no processo de tornar a Comunicacdo um poderoso instrumento de gestdo, e
destacamos cinco fungdes que apresentam caracteristicas relevantes, que sdo:

e Controle;

e Motivacdo;

e Expressdo Emocional;

e Informacéo;

e Retroalimentacéo / Feedback.

O Controle age no comportamento das pessoas de diversas maneiras, no caso das
organizages, que sdo compostas de hierarquias e orientacdes formais que devem ser seguidas
pelos funcionarios, tais como: Estatutos, Regulamentos Internos, Comunicacdo Interna de
qualquer assunto de trabalho, adequacéo as politicas da organizacédo, defini¢cdo de espagos de
convivéncia, definicdo de areas de seguranca, etc. A comunicacdo neste sentido passa ser a
maneira como todos se submetem as regras e regulamentos organizacionais e que devem
servir de parametro para que haja uma linha de conduta que atinja toda a organizagdo, sem
distingdo de niveis hierarquicos. “Todo ato de Comunica¢ao influencia, de alguma maneira, a
organizacdo.” (DAVIS; NEWSTROM, 1996, p. 5).

Compreende-se entdo que a comunicagdo formal estipula um controle institucional

sobre as pessoas, e que esta é absolutamente fundamental para a organizagdo, e que esta ndo
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pode prescindir de assegurar 0 bom gerenciamento da comunicagdo, que deve ser preciso,
claro e objetivo, pois percebe-se que organizacdes nas quais esse instrumento é mal
conduzido, existe um baixo grau de organizacéo.

A comunicacdo informal também controla o comportamento. O grupo de trabalho que
hostiliza um membro que esta produzindo demais (e assim fazendo com que o resto do grupo
parega pregui¢coso), 0S movimentos que acontecem visando proteger determinado acordo
informal, o pacto de siléncio entre alunos em sala de aula, etc. As pessoas estdo se
comunicando informalmente na maior parte do tempo, e afetando relacbes, em diversos
sentidos, e controlando o comportamento de pessoas e dos grupos. E impossivel deixar de
lado o papel de relevancia que a comunicacgdo informal tem sobre a organizagdo tanto nos
aspectos positivos, quanto em seu papel de disseminador de boatos e de inverdades.

Portanto identificar os meios de como a comunicacdo vai circular € um desafio para
muitas organizacGes, pois utilizar os canais adequados serd indutor da criagdo de uma
identidade corporativa Unica, independentemente das especificacdes de cada unidade,
contemplando as necessidades de cada uma, porém alinhados a visdo mais ampla da
organizacdo. A decisdo sobre que meios utilizar devera ser tomada criteriosamente,
priorizando tanto a efetividade e atratividade na forma, quanto a mensagem a ser entregue ao
publico-alvo, conforme as necessidades e cenério identificados na fase de diagnostico,
fundamental para o alinhamento das redes de relacionamento interno de acordo com as metas
do Plano Estratégico da Organizacdo. Neste momento, a andlise do profissional de
comunicacdo, respaldado nos dados levantados, servird para a tomada de deciséo.

A Motivacdo é outra funcdo fundamental por esclarecer aos funcionarios o que deve
ser feito, avaliar a qualidade do seu desempenho e orientar sobre o que fazer para melhoréa-lo.
Além de ser elemento propulsor para que as pessoas tenham um ambiente que permita
realizar, ndo somente Seus anseios pessoais, mas que vai estimular o profissional, ao
atendimento de metas e objetivos da organizacdo. O estabelecimento de metas especificas, o
feedback do progresso em relacdo a elas e o refor¢co do comportamento desejavel estimulam a
motivacao e requerem um alto grau de percepcdo por parte do gestor em relacdo ao grupo.

“E fator estratégico que os funcionarios sejam os primeiros a conhecer os novos
caminhos, produtos e informacgdes da organizacdo”. 1sso permite que eles se sintam parte
importante da organizagdo, e atraves desse sentimento de pertencimento, se estabeleca um
processo de contribuir para uma imagem e um clima organizacional positivo (ROBBINS,
2002). Portanto, antes de fazer a comunicagdo externa — para imprensa, clientes, fornecedores

— @ preciso privilegiar o pablico interno com a divulgagéo das noticias em primeira mao. Pois
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0s maiores responsaveis por produzir, ou prestar determinado servico vai precisar estar ciente
e consciente da informacdo. Enfim, os colaboradores costumam ser o primeiro publico
afetado pelas decisdes estratégicas das organizagdes. Estabelecer linhas de comunicacdo que
visem apresentar e posicionar a organizacdo, seus conceitos de missdo, visdo, valores,
politicas e processos possibilitardo o engajamento dos funcionarios, e facilitardo o
atingimento das diretrizes apontadas no Planejamento Estratégico, desta forma constituir
canais de comunicacdo de forma permanente, com periodicidade e formatos bem definidos,
possibilita ndo somente a difusdo das politicas institucionais, mas uma interacdo e motivacao
que permite o fortalecimento da cultura organizacional e aumenta a qualidade de uma
comunicacdo de mao dupla, entre emissor e receptor, contemplando diversas agOes de
relacionamento — programas de capacitacdo para gestores e para agentes de comunicacao, por
meio de workshops e treinamentos, no sentido de difundir a cultura de comunicacdo e
multiplicar conceitos, ampliando a abrangéncia e divulgando, para além da é&rea de
comunicacdo, e a forma como a organizacdo dissemina suas informacgdes, gerando e
compartilhando conhecimento.

A Expressdo emocional € uma necessidade do ser humano, tudo que nos acontece
tem reflexo no nosso proceder, portanto expressar emogdes € um aspecto inerente a nossa
condic&o, e hoje organizagcdes padecem por ndo levar em conta, esse mecanismo fundamental
para que seus membros expressem suas frustracdes, desejos, angustias ou sentimentos de
satisfacdo. A comunicacdo, portanto, fornece o meio para a “expressdo emociona/” de

sentimentos e de atendimento das necessidades sociais.

As emogdes sdo fundamentais para o ser humano e estdo presentes em toda a sua
vida. S&o elas que aproximam, criando lagos, afastando e sinalizando situagbes de
risco, trazem alegria, causam tristeza, despertam sinais de alerta ou permitem
momentos de relaxamento. As expressdes emocionais Ssdo cruciais para o
desenvolvimento e regulacdo das rela¢@es interpessoais (EKMAN, 2000, p. 11).

A forma como cada um responde emocionalmente ao ambiente ajuda a definira
qualidade da sua interacdo com o meio. O individuo, de modo automaético ou controlado,
consciente ou até mesmo inconsciente ira definir a forma como utilizara e regulara suas
emocoes.

“A regulagdo emocional pode ser definida como uma tentativa controlada ou
automatica de lidar com as emocdes, indicando quando e a maneira como elas serdo sentidas e
expressas” (GROSS; JOHN, 2003, p. 341). O processo de regulacdo emocional consiste,

portanto, em manejar emocgdes para que o individuo se adapte melhora o contexto em que se
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encontra, sendo capaz de modular a emogdo quanto ao tempo de duragdo, magnitude e
laténcia. Suas funcbes sdo defender o individuo de situacdes indesejaveis, evitar sofrimentos
ou manter situacdes agradaveis, com o intuito de preservar o seu bem-estar.

De acordo com Mayer, Roberts e Barsade (2006), as emocdes caracterizam-se por um
conjunto de respostas integradas que envolvem alteracbes fisiologicas e motoras (que
preparam o individuo para agir) e sentimentos associado a experiéncias internas (que
propiciam uma avaliacdo da situacdo). Gazzaniga e Heatherton (2005) complementam
afirmando que as emoc0des sdo respostas imediatas a eventos ambientais e envolvem avaliacdo
subjetiva, processos psicologicos e crengas cognitivas. Aglera (2009) define a emogdo como
um impulso para acdo desencadeado por variaveis fisiologicas que podem ser mensuraveis e
observaveis, tais como ritmo de batimentos cardiacos, respiracao, tensdo arterial, sudorese e
dilatacdo das pupilas.

Para Reeve (2006), os processos psicologicos que desencadeiam as emogdes fazem
parte de um construto que coordena quatro experiéncias psicolégicas em um padréo
sincronizado. Essas quatro experiéncias sdo: sentimentos, excitacdo corporal, estado
propositivo e expressdo social. O componente “sentimento”” aparece como um elemento que
fornece subjetividade ao fendbmeno emocional. O sentimento vai depender da intensidade e da
qualidade com que a emocdo é percebida. A “excitagdo corporal” inclui uma ativacdo
bioldgica e fisiologica que prepara o corpo para uma determinada acdo, na qual podem ser
percebidas mudancas na frequéncia cardiaca, postura, musculatura do corpo e da face. O
estado propositivo refere-se a busca de metas, ao supor que cada emocao tem um propoésito e
uma diregdo. A expressdo social estd intimamente relacionada ao aspecto comunicativo da
emocdo. Por meio dos gestos, das expressdes e do tom de voz, as emocdes se tornam publicas
enquanto sdo expressas.

Talvez o maior desafio esteja em fazer com que 0s gestores tenham maior percepcao
das questdes que vem a reboque quando nédo se consegue perceber os fatores importantes que
derivam das expresses emocionais, e que produzem graves problemas nas organizagoes.

A Informacéo € outra funcdo fundamental da Comunicacao, e tem como objetivo a
compilagdo de dados de maneira organizada, de forma que promovam um significado, e
contribuam para a clareza de determinada mensagem ou de uma situacdo, gerando
conhecimento e possibilitando a tomada de decisdo de maneira mais eficaz através da
identificacdo e avaliacdo de alternativas.

O gerenciamento da informacdo, de acordo com Soares (2003), pode ser entendido

como um dos responsaveis pelo sucesso organizacional, em nivel de sobrevivéncia ou para
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maior competitividade. Assim, sua gestdo necessita ser ampla e flexivel, em termos de
concepgdo, implantacdo e manutengdo. A informagdo torna-se um elo entre os recursos e
ativos da informacéo da organizacao e a gestdo estratégica.

Considerando-se a informacdo como componente do processo organizacional, fica
clara sua fungdo: ativar e organizar os elementos envolvidos nas relagdes da organizagdo com
seus publicos, interligando interesses, como destaca Simdes (1995).

Considera, ainda, que o elemento fundamental entre a acdo e a comunicacdo é a
informacdo, entendendo comunicagdo como um processo essencial na troca de informacoes.
Assim, para que se obtenha compreensdao mutua entre 0s sujeitos da organizagdo, deve-se
buscar minimizar os conflitos, que s&o iminentes.

Angeloni (2010) argumenta que vivemos na era da informacdo e do conhecimento e
gue para acompanhar essas mudancas que ocorrem nos ambientes organizacionais, as
informagdes precisam ser coletas, monitoradas, armazenadas e utilizadas no processo
gerencial. Devem ser, portanto, disseminadas por toda a organizacao.

A comunicacgdo necessita de organizacdo e apoio. Ela ocorre durante todo o tempo e
em todos os lugares, é auto difusora e vital para o processo da mudanca. Assim sendo, €
essencial garantir que ela consiga cumprir sua funcdo adequadamente. (GROUARD;
MESTON, 2001).

Desta forma a funcdo da informacdo ha de estabelecer como o processo de
comunicacdo esta sendo aprimorado nas organizacles, ja que quando ndo se estabelecem
critérios de captacdo e elaboracdo da informacdo todo o processo acaba sendo contaminado,
permitindo que o papel da comunicagéo seja distorcido, e muita das vezes sofra manipulagdes
que acabam por comprometer o0 sucesso na tomada de deciséo por parte dos gestores.

Angeloni (2010) completa que o processo de comunicacdo deve ser eficiente e eficaz e
gue agregue, também, valor as necessidades que a organizacdo apresentar. Mas para que tudo
iSsO ocorra bem € necessario que os meios de comunicacdo sejam utilizados de maneira
eficiente, levando em consideracdo o volume de informacgdes a ser transmitida, a velocidade
necessaria a transmissao e a seguranca que devemos tomar com relacédo a essa informacéo.

Percebe-se entdo que a comunicagdo necessita do comprometimento de todos os
funcionarios da organizacédo para que as informagdes possam ser disseminadas por toda esta.
No entanto deve se ter muito cuidado, com o tipo de informacdo, o volume destas e a
velocidade com que se quer transmiti-la, para tanto escolher canais eficazes, e aquele que
passa essa informacdo deve ter a credibilidade e confiabilidade do grupo de modo que a

comunicacéo atinja os objetivos pretendidos.
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Angeloni (2010) complementa que € muito importante compreender o processo de
comunicacgédo e conhecer o papel que os dados, as informacdes e 0os conhecimentos exercem
sobre ele. Esses elementos sdo fundamentais para a comunicacdo e a tomada de decisdes nas
organizacfes, mas ndo possuem significados muito evidentes. Pois 0 que para uma pessoa
pode ser dado, para a outra pessoa pode ser informagdo ou conhecimento.

Davenport, citado por Pimenta (2009) define dados como sendo simples observagoes
sobre o estado do mundo; podem ser estruturados e tambem transferiveis ou comunicaveis
porque podem expressar, descrever uma realidade, um fato ou até eventos, sem estabelecer
relagbes entre eles ou contextualizi-los. Dados sdo elementos brutos, sem significado,
desvinculados da realidade. Eles constituem-se na matéria-prima da informagdo. Dados sem
qualidade levam a informacdes e decisbes da mesma natureza. Exemplo de dado: os
elementos contidos em um balanco patrimonial. (ANGELONI, 2010).

A simples exposicdo de dados sem critério, ndo gera a informag&o efetiva, € necessario
uma ordenacdo e qualificacdo destes para que se produzam efeitos positivos e analises
consistentes. O crescimento vertiginoso dos canais de comunicacdo produzem hoje efeitos
devastadores na qualidade, veracidade e credibilidade das informacdes. Entdo as informacdes
devem ser analisadas naquilo que vao significar para seu publico alvo, a fim de apresentar os
resultados esperados. Mas para a realizacdo deste procedimento é importante atender um
critério ldgico que permita concretizar um objetivo especifico. Isso inclui um processo de
verificacdo das fontes, organizacdo da informacéo e escolha dos canais mais adequados para
sua difusdo. Neste sentido quando se consegue uma aglutinacdo de dados, nem sempre estara
se concretizando uma informacdo efetiva, na realidade para que tais dados se tornem
informacdo consistente sera preciso todo o cuidado, para que esta conjugacdo de dados se
transforme em informacéo consistente e dai gere o conhecimento que venha contribuir para o
alcance de metas e objetivos.

Conhecimentos podem ser considerados como as informacgdes processadas pelos
individuos. O valor agregado & informagdo depende dos conhecimentos anteriores
dos mesmos. Adquirimos conhecimento por meio do uso da informacdo nas nossas

acoes. Ou seja, 0 uso dos indices financeiros na tomada de decisdo gera o
conhecimento (ANGELONI, 2010, p. 11).

Na realidade o conhecimento se deriva de uma coleta de dados fidedigna, e vai gerar a
informagdo, que utilizada com critério vai estabelecer novas possibilidades de conhecimento,
e que deverdo ser alinhadas as grandes linhas estratégicas da organizacao.

Matos (2009) explica agora a diferenca entre comunicagdo e informacao:
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Informacdo € quando um emissor passa para um receptor um conjunto
de dados codificados que elimina uma série de indefinicdes e duvidas.
Ou seja, a informacdo pressupbe a figura de um emissor, uma
mensagem e um receptor. A comunicagdo acontece somente quando a
informacdo recebida pelo receptor € compreendida, interpretada
(decodificada) e encaminhada de volta ao emissor, 0 que caracteriza a
retroalimentacdo do processo.

Analisando a citagdo acima, percebe-se que para a comunicagdo de fato acontecer é
necessario que o emissor transmita a mensagem ao receptor, e este compreenda e interprete o
que foi passado e assim encaminhe uma nova informagéo ao emissor.

Para entender melhor a diferenca entre comunicacdo e informacdo, é necessario
analisar o “retorno da informagdo recebida — designado também como feedback — é o
principal elemento que caracteriza e dinamiza o processo de comunica¢do” (MATOS, 2009,
p. 4).

A Retroalimentacao/Feedback é o elemento que possibilita avaliar se a comunicacgéo
se tornou efetiva, se os resultados esperados foram alcancados, além de possibilitar as
corre¢cBes de rumo necessarias para 0 sucesso da organizacdo e para as melhorias de
desempenho, tanto individuais, quanto coletivos.

Segundo Pimenta (2009), o feedback mostra o que pode ser definido como a reacéo ao
ato de comunicacdo, possibilitando que o emissor saiba se a mensagem foi aprovada,
desaprovada, compreendida ou néo.

A falta de feedback (retorno) no processo de comunicagédo
organizacional é um impedimento para que a qualidade e a
produtividade dos projetos e processos de trabalho possam ser
melhoradas. Este empecilho foi identificado pelas maiores empresas
de auditorias de qualidade internacionais.(MATQOS, 2009, p. 6).

Matos apresenta o feedback como responsavel na garantia “da
realimentacdo da comunicacdo e o prosseguimento do fluxo de
mensagens”. A comunicacdo ¢ um ato que precisa envolver
compreensdo mutua entre emissor e receptor. A comunicacao so pode
ocorrer se houver feedback. Sem ele, o emissor ndo ter4 como conferir
a adequacdo e eficacia da transmissdo da sua mensagem. (MATOS,
2009, p. 17).

Alguns propositos do feedback segundo Terciotti e Macarenco (2009, p. 189):
o Orientacéo do foco de pessoas;

o Incentivo ou refor¢o de um bom desempenho;

Incentivo a busca do desenvolvimento profissional;

Incentivo & mudanca de comportamento inadequado;
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o Busca continuada da eficacia.

Ao mesmo tempo em que se mostra uma importante ferramenta para se conseguir o
retorno no processo de comunicacdo, deve ser trabalhado com bastante cuidado, ja que o
processo de aceitacdo de erros e corre¢bes de rumo, devem ser bem assimilados por quem
recebe, e ser bem elaborado por aguele que vai fazé-lo, para que se evite um processo de
insatisfacdo daquele que recebe, desta forma, se bem trabalhado, o feedback, podera vir a ser
um fator de aumento da motivac&o e do espirito de corpo nas organizagdes.

“Por meio do feedback é possivel identificar o que os clientes, fornecedores, parceiros
pensam ou sentem em relacdo aos produtos e servicos oferecidos pela empresa. Com isso, as
necessidades sdo identificadas e o0s seguintes questionamentos podem ser respondidos:
(MATOS, 2009, p. 4).”

e Qual a demanda do cliente?
e Do que ele precisa?

e O que ele pensa?

e O que ele sente?

e Esta ou ndo satisfeito?

e Que sugestdes teriam para apresentar?

Entdo é possivel perceber que o feedback tem o poder de instrumentalizar ndo s as
questBes internas da organizacdo, mas também toda uma gama de conhecimentos necessarias
para explorar possibilidades externas. Ao dar o feedback deve-se levar em conta dois
aspectos: a oportunidade e a objetividade:

Oportunidade significa que o feedback deve ser dado no momento oportuno, de
preferéncia logo ap6s a ocorréncia do acontecimento que o motivou.

Objetividade, nesse caso, quer dizer que o feedback deve ser isento de subjetividade e
impressionismo e baseado em fatos concretos, principalmente os efeitos que o acontecimento
teve sobre os individuos e/ou a empresa. (TERCIOTTI; MACARENCO, 2009, p. 6)

Os autores Cohen e Fink (2003, p.78-79) sugerem algumas orientacdes para quem da
feedback:

e Examine seus préprios motivos;
e Considere a disposicao do outro para ouvir seu feedback;

e D¢ o feedback prontamente;
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Descreva e ndo avalie;

Trate de especificidades, ndo de generalidades;
Ofereca o feedback, néo tente impo-lo;

Ofereca o feedback com espirito de contribuicéo;

Evite sobrecarga.

Barreiras a Comunicacéo Eficaz

Existem diversas barreiras interpessoais que permitem entender por que uma

mensagem que é decodificada pelo receptor, e seu efeito acabam sendo diferente da que o

emissor pretendia comunicar, e embora muitas das vezes consideremos que a mensagem

inicial se estabeleceu de maneira clara, a realidade aponta para uma série de eventos que

interferem na sua eficacia, no entanto gostariamos de apontar para aquelas que nos parecem

mais agudas nesse processo:

A Filtragem que se refere a manipulacdo da informacao pelo emissor, para que
ela seja vista de maneira mais favoravel pelo receptor. Por exemplo, quando
um administrador diz ao seu superior exatamente aquilo que acredita que o
chefe quer ouvir, ele esta filtrando a informac&o. Isso € um fato corrente nas
organizagoes.

Segundo Casado (2002) a filtragem refere-se a manipulacdo da informacao.
Quanto mais niveis hierarquicos houver na estrutura da organizacdo, maior sera
a probabilidade de haver filtragem. Nesse caso segundo o autor, a passagem da
mensagem dentre os diversos niveis da organizacdo pode ser manipulada e
reduzida segundo interesses e avaliagdes.

A Percepcdo Seletiva acontece quando “o receptor no processo de
comunicacdo Vvé& e escuta seletivamente, com base em suas préprias
necessidades, motivacOes, experiéncias, histérico e outras caracteristicas
pessoais. Os receptores também projetam seus interesses e expectativas quando
decodificam as mensagens (ROBBINS, 2002)”. Desta forma os interesses
envolvidos conduzem o entendimento e compreensdo da mensagem.

A Sobrecarga de informacdo — As pessoas tém uma capacidade finita de
processar informagdes. As pesquisas indicam, por exemplo, que a maioria de

nos tem dificuldade de trabalhar com mais de sete itens de informagdo. Quando
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as informagdes com que temos de trabalhar excedem nossa capacidade de
processamento, o resultado é a sobrecarga de informacdo. O que acontece
quando as pessoas tém mais informacGes do que conseguem organizar e
utilizar? A tendéncia é selecionar, ignorar ou esquecer informac6es. Ou podem
se empenhar em um esforco de processamento para reduzir a sobrecarga. De
qualquer maneira, os resultados sdo perda de informacbes e comunicagédo
menos eficaz.

e A Defesa € quando as pessoas se sentem ameacadas, a tendéncia é uma reacao
para reduzir a capacidade de entendimento mutuo. Ou seja, elas se tornam
defensivas — assumindo comportamentos como ataques verbais, comentarios
sarcésticos, excesso de julgamentos e gquestionamentos sobre os motivos dos
outros. Desta forma, quando uma pessoa interpreta a mensagem de outra como
ameacadora, a resposta é geralmente para prejudicar a comunicacéo eficaz.

e A Linguagem — As palavras tém significados diferentes para pessoas

diferentes. A idade, a educacdo e o historico cultural sdo as trés variaveis mais
6bvias que influenciam a linguagem usada por uma pessoa e as defini¢bes que
ela da as palavras. Fatores que influenciam a compreensdo da Linguagem nas
organizagbes: Funcionarios de diferentes origens/ Departamentalizagdo,
provocando a criacdo de linguagem técnica prépria (jargdo)/ Divisdo
geografica, provocando dispersdo e falta de coesdo na linguagem/ Existéncia
de niveis verticais de linguagem, como aquela empregada pelos altos
executivos pode ser incompreensivel para 0s operarios.
O emissor tende a assumir que as palavras e termos usados por ele na
transmissdo da mensagem tém o mesmo significado para o receptor. Isto,
evidentemente, nem sempre ¢ verdadeiro, criando dificuldades na
comunicagéo.

e A Fonte, pois dependendo de onde se origina e como a informagao € obtida
pode gerar em relagdo a sua veracidade, credibilidade e conteldo podendo
comprometer a comunicagdo. Fundamental para que a comunicacgdo venha ter

confiabilidade e possibilite a tomada de decisdo baseada em fartos efetivos.

As barreiras na comunicagdo sdo um conjunto de fatores que impedem ou dificultam a

recepc¢do da mensagem no processo comunicacional. Torquato cita alguns fatores:
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e Relacionamentos entre grupos;

e Retencdo de informacéo por parte de determinados grupos;

e Constrangimento entre areas;

e Rotinas emperradas, fluxo informativo saturado pelo grande volume de
mensagens, dificuldade para fazer chegar uma mensagem até o destinatario
fina;

e Incompreensdo de mensagens, incapacidade de uma mensagem subir aos niveis
superiores, relacionamento lateral entre grupos hierarquicos de mesmo nivel;

e Pouca visibilidade de canais, pouco acesso das pessoas aos canais de
comunicacao;

e Indefinicdo de fontes de comunicacao, os boatos. (TORQUATO, 1998, p. 163).

Esse autor mostra que as barreiras na comunicacdo sdo as mais diversas. Qualquer
fator que provoque ruido no processo de comunicacdo, ou seja, qualquer elemento que
perturbe, confunda ou interfira, certamente alterard o resultado da comunicagdo. Portanto, é
necessario ter muita habilidade para detectar os problemas para poder enfrentar as mais
diferentes situagdes e melhorar o entendimento com as pessoas.

Chiavenato (2010) acredita que muito dificilmente a comunicagdo ocorre sem
problemas e que quase sempre existem fatores que reduzem a probabilidade de que ocorra
comunicacdo bem-sucedida.

Barreiras sdo restricbes ou limitacbes que ocorrem dentro ou entre as etapas do
processo de comunicagdo, fazendo com que nem todo sinal emitido pela fonte percorra
livremente o processo de modo a chegar incélume ao seu destino. O sinal pode sofrer perdas,
mutilaces, distor¢bes, como também ruidos, interferéncias, vazamentos e, ainda, ampliacfes
ou desvios. O boato é um exemplo tipico da comunicacdo distorcida, ampliada e, muitas
vezes, desviada. (CHIAVENATO, 2010).

O autor destaca alguns fatores que podem atrapalhar o processo de comunicacao, sao
eles:

e ldeias preconcebidas;

e Interpretacdes pessoais;

e Preconceitos pessoais;

e Inabilidade de comunicacéo;

e Dificuldade com o idioma;
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e Pressa ou urgéncia;

e Desatencdo ou negligéncia;

e Desinteresse;

e Outros interesses prioritarios;

e Emocéo ou conflito; Laconismo ou superficialidade;

e Motivagdo (CHIAVENATO, 2010, p. 426).

Angeloni (2010, p. 48) completa dizendo: “As barreiras na Comunicagdo podem ter
sua origem na organizagdo, nos seres humanos e nas tecnologias”. E ainda cita as principais
barreiras existentes na comunicacdo organizacional, que sdo: estrutura organizacional
(hierarquias rigidas dificultam a comunicacdo entre os demais niveis hierarquicos), reacdes
emocionais (sentimentos de amor, raiva, ciime podem influenciar o modo de compreender a
mensagem), ndo ouvir, escutar mal, escutar seletivamente, auséncia de feedback,
complexidade e tamanho da mensagem, etc.

Segundo Chiavenato existem trés tipos de barreiras a comunica¢do humana, e sao
classificadas em: barreiras pessoais, fisicas e semanticas.

e Barreiras Pessoais: Sdo interferéncias que decorrem das limitac6es, emocdes
e valores humanos de cada pessoa. Elas podem distorcer ou até mesmo limitar
as comunicacgdes com as outras pessoas.

e Barreiras Fisicas: Sao as interferéncias que ocorrem no ambiente onde esta
acontecendo o processo de comunicacdo. Este mesmo autor cita alguns
exemplos: um trabalho que possa distrair, uma porta que se abre no decorrer da
aula, a distancia fisica entre as pessoas, ruidos estaticos na comunicacdo por
telefone, etc.

e Barreiras Semanticas: Sdo as limitacdes ou distor¢bes decorrentes dos
simbolos através dos quais a comunicacao é feita. As palavras ou outras formas
de comunicacdo — como gestos, sinais, simbolos etc. e podem ter diferentes
sentidos para as pessoas envolvidas no processo e podem distorcer seu
significado. As diferencas de linguagem constituem barreiras semanticas entre
as pessoas. (CHIAVENATO, 1998, p. 98).
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Fluxos da Comunicagéo interna nas organizacgoes.

Dentro de uma organizacdo, a comunicacdo pode apresentar trés direcbes em seu
fluxo:

1) De cima para baixo;

2) De baixo para cima;

3) “E horizontalmente”. (TERCIOTTI; MACARENCO, 2009, p. 47).

Desta forma o fluxo possibilita uma série de arranjos que determinam efetivamente o
percurso de uma mensagem, desde sua emissao até chegar no destinatéario, ou receptor.

A determinacdo das énfases nesses fluxos cabera ser definida no Plano de
Comunicacéo Interna dependendo da sua politica de Comunicacao. Pode-se entdo detalha-las

em trés direcOes de fluxo que a comunicacdo apresenta como:

Comunicacao de cima para baixo — Fluxo Descendente

Segundo Terciotti e Macarenco (2009, p. 48),

[...] o processo de comunicagdo para baixo se da quando os niveis hierdrquicos
superiores enviam informagdes e mensagens para 0s niveis hierarquicos inferiores
da empresa. Este tipo de comunicacdo é bem presente entre as organizacfes, mas é
mais dominada em organizagfes que possuem um modelo de gestdo autocratica que
sdo aquelas empresas mais burocratizadas e hierarquizadas.

Esses autores dao exemplos de como 0s superiores podem se comunicar com 0S Seus
subordinados:

e Colocar mensagens em jornais, revistas, boletins informativos, quadros de
avisos e no portal ou site da organizacéo.

e Promover reunides informativas.

e Realizar palestras, treinamentos.

e Elaborar e distribuir o regulamento da organizacéo.

e Ainda completam os tipos de mensagens organizacionais que podem ser
enviadas dos lideres para os subordinados:

e Apresentacdo dos resultados da organizacao.

e Anuncio de novas medidas estratégicas adotadas pela organizacéo.

e Anuncio de novas metas que os funcionarios deverao atingir.
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e Demonstrativos da situacdo financeira em que a organizacao se encontra.
e Informages sobre modifica¢cGes nos metodos de trabalho.
e Instrugdes de como realizar um servico especifico.

Percebe-se entdo, que esta forma de comunicacdo tem o objetivo de orientar e
informar os colaboradores sobre o desempenho da organizacdo bem como 0 que espera
receber de seus colaboradores.

J& Drucker (2002, p. 500) é a favor de que a comunicagdo comece de baixo para cima
em termos de organizagdo tradicional: “As comunicagdes que vem de cima nao funcionam,
nem podem funcionar. Elas precisam vir depois que as comunicacfes de baixo para cima

tiverem sido estabelecidas com éxito”.

Comunicacao de baixo para cima — Fluxo Ascendente

Para Terciotti e Macarenco (2009, p. 51), o processo de comunicacdo para cima é
quando os niveis hierarquicos inferiores enviam mensagens e informacfes para 0s niveis
hierarquicos superiores de uma organizagdo. Ja este tipo de comunicacao é mais utilizado em
organizacbes onde o modelo de gestdo é mais participativo. Alguns exemplos que esses
mesmos autores citam de como os subordinados podem se comunicar com Seus Superiores:

e Enviar e-mails aos superiores ou a ouvidoria (se houver).

e Enviar relatérios como, por exemplo: dados de producdo e de controle de
qualidade.

e Participar de decisdes, reunides.

e Responder a enquetes e pesquisas internas.

Para esses autores, alguns exemplos dos tipos de mensagens organizacionais que 0s

subordinados podem enviar aos seus lideres, podem ser:

e Reclamac0es e/ou sugestdes de melhoria;

e Relatorios contabeis e financeiros;

e Relatorios de desempenho de individuos e departamentos.
Além de proporcionar aos lideres o feedback das decisdes administrativas, a
comunicacdo de baixo para cima fornece valiosas informacBes sobre seus
subordinados — tais como suas expectativas, satisfacdes e/ou insatisfagdes -, aumenta
a motivacgdo dos funcionarios, que passam a se sentir parte do processo de melhoria
e desenvolvimento da empresa, mantém elevado o moral dos funcionérios e assegura

que as tarefas sejam desempenhadas de modo apropriado. (TERCIOTTI;
MACARENCO, 2009, p. 52).
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Observa-se entdo que a comunicacdo que flui de baixo para cima é
importante tanto para os subordinados que acabam expondo suas
satisfacBes ou insatisfacOes e sentem-se parte do processo que visa
melhorar o desenvolvimento da empresa quanto é importante para 0s
lideres que acabam tendo um retorno de seus funcionarios para
colaborar nas decisdes administrativas. Mas podem surgir problemas,
pois “¢ a tendéncia (por varias razdes) de os funcionarios somente
informarem o que consideram que seus superiores desejam saber.
(PIMENTA, 2009, p. 93).

Comunicacao Horizontal ou Lateral

Segundo, Terciotti e Macarenco (2009, p. 39),

[...] a comunicacdo horizontal é quando ocorre a troca de informag8es entre os
colaboradores que pertencem ao mesmo nivel hierarquico. Essa comunicagdo pode
ainda acontecer entre o0s colaboradores de um mesmo departamento
(intradepartamental) ou pode acontecer também entre os colaboradores de diferentes
departamentos (interdepartamental).

Alguns exemplos que esses autores citam de como essa comunicagdo pode ocorrer:

Em reunides de discusséo entre chefes de diferentes departamentos;

Em reunides de discussao intradepartamentais;

Em conversas informais interpessoais;

Em reunides de discussdo entre executivos de diferentes unidades da
organizacdo;

Com a realizacdo de trabalhos em conjunto.

Cabe, desta forma, destacar que esse tipo de comunicacdo visa dar énfase compartilhar

informaco0es, ideias, percepcdes, e sentimentos entre os colaboradores de uma organizacao.

15 O Papel da Gestéo Publica e suas Diferencas

Num primeiro momento, pode-se entender que a comunicagdo publica é utilizada na

gestdo governamental para divulgar informacdes sobre a aplicacdo de recursos, como a

utilizacdo do orgcamento publico em obras ou servigos basicos; a arrecadacao; e 0s gastos para

manter o servico publico em funcionamento. Essa pratica consiste em dar transparéncia, a

qual se assemelha a definigdo do termo estrangeiro “accountability”, conceito defendido por

Oliveira (2003 p. 6-7): “Para que uma organizagdo seja “Accountable” ela deve ser

transparente, permitindo o acesso e a exposi¢do de seus objetivos e resultados; ser integra,

responsabilizando-se por suas a¢Oes de impacto positivo ou negativo, ou mesmo pela falta de
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acOes, por suas decisdes e consequéncias; e prestar contas a opinido publica, sendo, portanto,
aberta a fiscalizagcdo em todos 0s aspectos gerenciais.”.

E correto ter esse entendimento, porém, a comunicacdo publica, como ferramenta de
gestdo publica, vai além do objetivo de disponibilizar transparéncia sobre a origem e o destino
dos recursos publicos.

Logo, em consonancia com tais preceitos, Duarte (2009, p. 60) chama atencéo para 0s
possiveis desvios no modo de interpretacdo da informacao com carater “transparente”, devido
ao pressuposto da transparéncia ser relacionada “[...] a busca de visibilidade e legitimidade e
que as vezes assume Viés claramente politico de culto a personalidade ou promogao
institucional [...]°. O autor define que aqueles que tém conhecimento tém poder.
Conhecimento € a informac&o repassada por meio de uma comunicacdo exercida com carater
esclarecedor. Portanto, comunicar é transferir poder.

A ferramenta da comunicacdo somente tera utilidade efetiva e plena se for utilizada a
partir de uma visdo holistica. Comunicacéo, neste contexto, é sindbnimo de subsidio, estimulo
e solucdo. Comunicar com efetividade é subsidiar a sociedade com informac6es repassadas de
forma a garantir a interpretacdo e chamando a aten¢do para determinado assunto, estimulando
a percepc¢éo da importancia do tema e, a consequente, e fundamental participacao.

Assim, a informagao ““[...] produz conhecimento, modifica o estoque mental de
informagdes no individuo e traz beneficios ao seu desenvolvimento e ao desenvolvimento da
sociedade onde vive” (BARRETO, 2001, p. 3). O resultado deste tipo de comunicacdo garante
gue possiveis problemas sejam evitados ou, caso ja tenham ocorrido, solucionados de forma
mais tranquila. Esta, na verdade, é a sintese da comunicacdo puUblica. Mas, para dar
fundamento, € necessario discorrer um pouco sobre alguns conhecimentos bésicos de
administracao.

Para administrar ou gerir, é imperativo haver planejamento. O processo de
planejamento estratégico de uma instituicdo inclui todos os setores. Deve-se planejar o
publico que se pretende atingir, 0 produto, ou prestacdo de servigo que serdo disponibilizados,
a logistica, e todas as condicBes que estdo envolvidas. As estratégias estabelecidas no
planejamento s6 podem ser colocadas em préticas e houver a comunicacdo. E o resultado dos
diversos objetivos, seja para garantir o alcance das metas da organizacdo ou para manter um
bom ambiente de trabalho, depende essencialmente da forma como sera utilizada a ferramenta
da comunicagéo.

Com isso, pode-se entender que a comunicacdo ¢ uma das formas de administrar. Os

conceitos estdo imbricados, quando se analisa a gestdo como um todo. Segundo Bittencourt,
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Nogueira e Avelar (2013, p. 3): Um planejamento de comunicagédo organizacional ndo pode
alcancar o resultado esperado se ndo for estratégico e suas agdes controladas.

Logo, € determinante que 0s processos e atividades taticas estejam alinhados as
diretrizes corporativas do plano [..] Quanto a importancia da comunicacdo e de seus
instrumentos - utilizados para o didlogo no ambiente interno e externo da instituigdo - Duarte
(2009, p. 65) analisa que: [...] destacam-se pelo foco em subsidios, disponibilizacdo e
fornecimento dedados e orientacGes, ajudando a ampliar o conhecimento sobre um tema. S&o
exemplos tipicos [sic] relatorios, bancos de dados, publicacdes institucionais, iconografia,
noticidrio da imprensa, internet, banners, quadros murais, publicidades, folders, folhetos,
cartazes, guias, boletins eletronicos, cartas, manuais, malas diretas, discursos, eventos
simbolicos.

Outros instrumentos e formas de comunicacdo também sdo importantes para 0 bom
gerenciamento das instituicbes. Mas ja que o foco do trabalho é na comunicacdo como
ferramenta de gestdo publica e sua intrinseca interagdo com os cidadaos, vale destacar aqueles
mais relacionados ao tema: orgcamento participativo, reuniées com liderangas comunitarias ou
mesas de negociacdes, consultas publicas, audiéncias publicas e conselhos.

Todos esses instrumentos sdo exemplos de comunicacdo publica, no seu mais
compilado conceito, ou seja, com o propdsito de estabelecer um canal de comunicagdo com o
publico externo.

Contudo, para haver boa administracdo na instituicdo, é necessario conhecer o publico
com quem se esta falando. A intencdo é adaptar a linguagem ao publico alvo. A forma
adequada para isso seria por meio de um canal direto de comunicacdo, o qual Duarte (2009, p.
66) julga “[...] possuidor de alta eficiéncia [...]” € o denomina de “[...] face a face”. Ainda

sobre este aspecto Duarte (2009, p. 68) diz que:

Para subsidiar o planejamento e definir os instrumentos que irdo formalizar a
intencionalidade da agdo, é fundamental conhecer caracteristicas, interesses,
expectativas e possibilidades dos publicos [...] ouvidos agugados e um bom par de
sapatos também sdo recomendados.

A palavra chave para o gerenciamento de crises, portanto, € prevencdo. Adotar uma
atitude preventiva significa, na pratica, mapear as dificuldades que poderdo surgir e definir
solugBes quando a cabecga ndo estd quente, nem a pressdo insuportavel. Na hora da crise, 0
importante é lidar com o problema da forma mais adequada — e isso é muito mais facil se

houve um planejamento prévio. Resumindo: hora de crise é hora de reagir — e ndo de planejar.
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Planejamento se faz em tempos de normalidade. E quanto melhor planejado for, melhor seré a
resposta quando a rotina for quebrada. Novamente percebe-se uma imbricacdo e possivel
analogia entre importantes conceitos que estdo sendo abordados: planejamento, prevencéo e
comunicacéo.

O planejamento € uma forma de se antecipar e vislumbrar resultados futuros. Os
resultados sdo alcancados de maneira mais facil quando se identifica os riscos e trabalha-se de
forma a preveni-los, impedindo-os de prejudicarem o andamento do trabalho e o cronograma
estipulado no planejamento.

A comunicacdo se faz presente na elaboracdo do planejamento e na estratégia de
prevencdo. Deste modo, ela é utilizada como antecipagdo aos problemas e como instrumento
agregador de governos e sociedade; portanto, com um viés preventivo e articulador. Contudo,
caso haja a crise, a comunicacdo assume o0 carater reativo, a qual podera ser executada de
forma efetiva e solucionadora, ja que, anteriormente, houve a utilizacéo do perfil articulador.

Quando se associa a comunicagdo publica como ferramenta de gestdo publica, utiliza-
se e se faz presente o conceito de sustentabilidade. Com isso, a comunicacdo assume seu
papel informacional educacional, de forma a estimular e promover a participacdo da
populacdo. Nisso resulta uma diferenca fundamental no que tange a qualquer nivel de
comparabilidade com a gestdo privada, pois o objetivo maior da gestdo publica devera sempre
ser 0 olhar para a sociedade e seus cidaddos no atendimento de todas as suas necessidades.

Como parte integrante da maquina publica, a comunicacdo cumpre um fundamental e
decisivo papel no processo eleitoral, como também na exposicdo do trabalho efetuado em
uma gestdo. Desde a redemocratizacdo do pais, a comunicacdo publica passa por uma
constante avaliagdo pelos profissionais dos meios de comunicagdo, mas principalmente pelos
profissionais das assessorias de comunicacdo governamental.

Divulgar a eficiéncia de politicas publicas e transparéncia na utilizacdo de recursos
estd em constante ascensdo na gestdo governamental brasileira. Com a intencdo eleitoral
futura ou pela exigéncia da Lei de Responsabilidade Fiscal, os 6rgdos publicos utilizam a
comunicacdo para inserir o cidaddo no contexto politico-econdmico tanto das cidades, como
do estado ou mesmo da federacéo.

No periodo do regime militar, entre as décadas de 60 a 80, por mais que ocorressem
movimentos de redemocratizacdo e contestacfes contra 0 modo de governo, grande parte da
populacédo ficou por muito tempo alienada a situacdo do pais. Mesmo com a redemocratizagdo
do Brasil, o cidaddo ainda ndo participa das decisfes politicas a ndo ser que seja obrigado pelo

voto nas eleicdes.
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Pode-se dizer que a internet e a abertura politica do pais representaram um avango da
importancia da comunicagdo para uma maior participacdo da populagdo no cenario politico e
consequentemente governamental. De acordo com Cunha (2005, p. 2): “As tecnologias de
informacdo e comunicacdo, de fato, abriram oportunidades para transformar o relacionamento
entre governo, cidaddo, sociedade civil organizada e empresas, contribuindo para alcancar a

boa governanca e, especialmente na dimenséo da transparéncia.”

CAPITULO 111

16 Subsidios para a construcdo do Plano de Comunicagéo Interna da EPSJV

As décadas mais recentes tem apresentado uma série de mudancas importantes de
como as organizagdes publicas e também privadas tem encarado o processo de modernizagao
da gestéo, a fim de promover melhorias para fortalecimento de um crescimento econdémico e
estrutural sustentaveis, visando atender as novas demandas da sociedade, seja pela
necessidade de ajuste aos avangos tecnologicos, de expansao, de reducdo de custos, de busca
de novos mercados, seja em razdo do aumento da concorréncia, ou mesmo por exigéncias
legais, a mudanga é imperativa, e a0 mesmo tempo um enorme desafio para as organizagdes.
Isso porque, mesmo quando planejadas, as mudancas organizacionais produzem efeitos néo
intencionais, como a resisténcia e crises nas organizacbes. No ambito das organizagdes
publicas no Brasil, a tematica torna-se ainda mais urgente e problematica, sobretudo pelo fato
de essas organizagOes vivenciarem a transicdo de um modelo tradicional, de bases
burocréticas e personalistas, para outro, com foco em gestdo empreendedora, conforme Pedro
Parente (apud PACHECO, 2002), centrado em metas, na produtividade e na melhoria dos
servigos prestados.

Quando a questdo diz respeito a implantacdo de novos formatos e desenhos de
comunicacdo interna em 6rgdos publicos no Brasil, ressalta ainda mais o fato de que essas
organizacOes, em boa parte, ainda se movimentam segundo estruturas e relacdes tradicionais
e, com isso, tm maior dificuldade para promover ou aceitar as mudancas, conforme Paiva
(2004). A propria utilizagdo da comunicagdo interna como ferramenta de gestdo, capaz de
auxiliar na melhoria dos resultados buscados por uma instituicdo, pode ser encarada como um
movimento inovador, uma vez que se trata de estratégia relativamente recente na realidade

dos organismos publicos.
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Um Plano de Comunicacdo Interna, desta forma, € um importante instrumento de
desenvolvimento institucional tem como objetivo possibilitar uma integracéo e interacdo do
Planejamento Estratégico definido pela organizacdo e seus colaboradores, através das
ferramentas disponiveis na area de Comunicacdo, e nisso resultando em diversos
desdobramentos que implicam na melhoria do clima organizacional, das relacdes de trabalho
e das relagBes interpessoais. Para tanto esse plano devera ser construido obedecendo um
criterioso estudo das relacGes existentes no ambito da instituicdo e de que forma, e qual seria a
melhor maneira de abordar estas questdes tdo muita das vezes delicada.

Deste modo delinear claramente e de maneira detalhada cada fase desse plano sera
fundamental para que este seja um instrumento pratico e que venha atingir o anseio de todos
o0s envolvidos.

“A comunicacdo interna ¢ uma ferramenta estratégica para compatibilizar os interesses
dos empregados e da empresa, mediante o estimulo ao dialogo, a troca de informacGes e de
experiéncias e a participagdo de todos os niveis”. (KUNSCH, apud ANGELONI, 2010, p. 71).

Esse mesmo autor considera que a comunicacgdo interna de qualidade passa por:

e Disposicdo da direcdo em abrir as informagoes;

e Autenticidade, usando a verdade como principio;

e Rapidez e competéncia;

e Respeito as diferencas individuais;

e Implantacdo de uma gestao participativa, capaz de propiciar oportunidade para
mudancas culturais necessarias;

e Utilizacdo das novas tecnologias.

Segundo Neves, citado por Angeloni (2010), a comunicacgdo interna deve transmitir as
mensagens de acordo com as estratégias definidas pela organizacdo de como e quando levar
estas mensagens ao conhecimento do publico interno.

A comunicacdo interna deve ndo apenas suprir o publico interno com informacdes
relativas aos negocios em si, mas também com informacGes referentes ao que se passa no
ambiente externo. O colaborador que ndo enxerga 0 mundo |4 fora é um dependente e,
consequentemente um problema no médio prazo. (ANGELONI, 2010).

Entdo o papel de um Plano de Comunicacdo Interna vai além do dever de informar os
seus colaboradores do que se passa dentro da organizacdo, mas também aos assuntos

relacionados ao ambiente externo da instituicéo.
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Schwebig apud Angeloni (2010), completa que a qualidade da comunicacdo interna é
a condicdo bésica da qualidade da comunicacédo externa.

Portanto, a comunicacdo interna estd relacionada com a comunicacdo externa assim
como o publico interno tem que estar voltado para os acontecimentos internos e externos da
organizacdo. (ANGELONI, 2010, p. 71).

Desta forma depreende-se que a comunicacdo interna estd também vinculada a
comunicacdo externa de forma que a qualidade daquela sirva como base para a qualidade da

outra.

17 Etapas para construgéo de um Plano de Comunicagéo Interna.

A seguir apresentamos as principais fases para a construcdo do Plano de Comunicacao
Interna, e que serdo fundamentais para subsidiar sua implantagdo no ambito da
CCDE/EPSJV:

e Diagnostico inicial da situacdo atual;

e Andlise do Planejamento Estratégico da unidade;

e Escolha das estratégias de Comunicacao;

e Definicdo dos objetivos e metas da Comunicacéo Interna;

e Andlise e planejamento das ferramentas disponiveis;

e Definir e estruturar canais de Comunicacdo (Veiculos/A¢des/Eventos...);

e Avaliagéo final do Plano.

Diagnostico Inicial da CCDE para implementacdo do Plano de Comunicacéo

Interna.

O Plano de Comunicacao Interna, é a Comunicacgdo Estratégica com os colaboradores,
e precisa estar articulado com o diagnéstico apresentado, para que se venham evitar acdes,
desvio do foco, e aplicagdo de ferramentas que ndo venham a atender ao que foi demandado
na fase inicial de diagnostico, para tanto a Coordenacdo apontou as seguintes questdes
iniciais:

e Necessidade dos trabalhadores entenderem as estratégias organizacionais;
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e Necessidade em verificar se a mensagem esta sendo compreendida, afinal, a
linguagem pode ser um agravante se ela ndo for adequada ao publico e ao
meio;

e Necessidade de dar transparéncia a gestao (Direcdo, Vices Direcbes e Conselho
Deliberativo);

e Necessidade de dar transparéncia as decisdes da gestdo e instrumentalizar o
conjunto da Escola para a participacdo fundamentada em todos os espacos
coletivos (reunides, colegiados, camaras técnicas, assembleias, etc.);

e Necessidade de instrumentalizar os trabalhadores da Escola para a participagao
nos espacos coletivos;

e Necessidade de criar canais de informagdo, visibilidade e dialogo com os
estudantes;

e Necessidade de dar mais visibilidade as ac6es e producdes dos trabalhadores de
laboratdrios e setores da Escola (a¢cdes de comunicacéo interna);

e Necessidade de criar canais de Comunica¢do mais efetivos com os estudantes;

e Necessidade de dar maior visibilidade as atividades noturnas e promover maior
integracdo entre os publicos do dia e da noite na programacao de eventos da
Escola;

e Necessidade de criar padrdes de comunicacdo interna que atenda os diversos
publicos;

e Necessidade de melhorar o nivel de informacdo e a comunicacdo sobre a
situacdo de seguranca;

e Necessidade de promover e dar maior visibilidade as acdes e producbes dos

trabalhadores.

Analise do Planejamento Estratégico da EPSJV

O Planejamento em vigor atualmente na Escola Politécnica de Saude Joaquim
Venancio (EPSJV) apresentou como objetivo geral promover e revisar as politicas da Escola e
seu alinhamento estratégico, redefinir a missdo, suas perspectivas futuras, seus valores e
principios, objetivos estratégicos e 0s grandes projetos institucionais.

Além deste objetivo geral, busca-se atingir outros objetivos mais especificos que

contribuam para o desenvolvimento estratégico da unidade:
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e Compartilhar avaliacbes situacionais e a reflexdo coletiva sobre os rumos
organizacionais, identificando contradi¢fes, dificuldades, oportunidades e
desafios dentro do campo de atuagdo da Escola e em suas relagdes com outros
atores e instituicOes, para estabelecer visdo de futuro compartilhada, alinhando
as perspectivas e acoes;

e Promover a integracdo institucional, envolvendo um conjunto ampliado de
atores, incluindo os trabalhadores e alunos da unidade;

e Democratizar o processo de tomada de decisdo, ampliando a base de
participacdo, particularmente no que se refere a formulacdo das politicas e
grandes estratégias institucionais;

o Estabelecer compromissos, expressos em envolvimento compartilhado de todo
0 coletivo em metas e resultados para a sociedade;

e Gerar subsidios para contribuicdo da unidade ao PQ Fiocruz.

Missao e Visao de futuro

Diante o amplo debate atual sobre os rumos futuros da EPSJV, quando se atualiza os
compromissos e responsabilidades da Escola perante a Fiocruz, o SUS e a sociedade, espera-
se ao fim do processo uma declaragcdo univoca e coletiva de sua missao institucional, seus
principios, perspectivas e visao de futuro.

A proxima etapa da agenda estratégica terd como um dos objetos de debate a analise
da atual misséo, abaixo transcrita, tendo como produto da discuss@o o seu revigoramento, seja
pela reiteracdo ou atualizacdo. Também seré debatida sua visdo de futuro.

Misséo atual:

A Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio tem como finalidade promover a
Educacdo Profissional em Salde, prioritariamente em &mbito nacional, através da
coordenacdo e implementacdo de programas de ensino em areas estratégicas para a Salde
Publica e para Ciéncia e Tecnologia em Saude, da elaboracdo de projetos de politica,
regulamentacdo, curriculos, cursos, metodologias e tecnologias educacionais e da producgéo e

divulgacdo de conhecimento na area de trabalho, educagéo e saude.
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Principios Norteadores/Objetivos

e A Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio reafirma seus alinhamentos
com valores e principios macro institucionais da Fundacdo Oswaldo Cruz,
assumidos em seus diversos espagos de participacdo e gestdo democratica,
sintetizados no compromisso publico de atuar como instituicdo puablica
estratégica de Estado para a saude;

e Construcdo coletiva e democratica do projeto coletivo da EPSJV direcionado a
transformac&o da sociedade atual e a construcdo de uma democracia radical e
plural fortalecedora da justica social e dos valores humanistas e socialistas;

e A socializacdo plena do conhecimento e da salde como compromisso ético e
emancipatério. Por uma educacdo publica, laica, gratuita, universal, unitéria,
tecnoldgica e por uma salde publica, gratuita, universal e integral,
antagonizando, deste modo, a supressiva proposta de formacdo humana
apresentada pelo mercado;

e Trabalho como principio educativo, considerando que o conhecimento, a
ciéncia, a técnica, a tecnologia e a prépria cultura sdo media¢Ges produzidas
pelo trabalho na relagéo entre os seres humanos e 0s meios de vida;

e Afirmacdo e defesa da politecnia como concepgdo educativa que visa superar a
discriminacgdo entre trabalho manual e trabalho intelectual e que defende a
formacdo integral do trabalhador ndo restrita ao dominio do processo de
trabalho, mas ampliando-a de modo a proporcionar 0 acesso aos
conhecimentos produzidos social e historicamente;

e Saude como sintese de mdaltiplas determinacdes e fator inaugural da condicdo
humana; Defesa do direito a seguridade social e da saude publica enquanto
instrumentos de protecdo social, reafirmando os valores da Reforma Sanitéria
do carater publico, universal e de qualidade da saude, contra os modelos
privatizantes e o sistema privado e supletivo de assisténcia;

e Indissociabilidade entre a produgéo de conhecimento, 0 ensino e a cooperagéo,
com efetiva articulagdo e integragdo institucional estratégica de projetos,
setores e atividades;

e O conhecimento no nivel mais avancado em todas as areas é direito e

ferramenta fundamental para a formacdo da consciéncia autbnoma, capaz de
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direcionar a existéncia historica e servir de instrumento estratégico de
mudancas societérias;

e Pesquisa como principio educativo;

e Centralidade da critica epistemoldgica na producdo cientifica e tecnoldgica:
compreensdo da realidade como construcdo historica reafirmando a
necessidade de desvelar o processo de producdo social do conhecimento;

e Inovagcdo como modificacdo e apropriacdo coletiva de processos e de recriacdo
do existente, visando a resolucdo de demandas e necessidades sociais e a
superacéo de desigualdades, suplantando, assim, a simples ideia de produtos ou
praticas novas;

e Carater estratégico da informacdo e divulgacdo cientifica como fator
importante no processo de apropriagdo do conhecimento e desenvolvimento
social;

e Acesso democratico e livre ao conjunto de servigos oferecidos e bens
produzidos pela EPSJV;

e Defesa do Estado em sua concepgdo como promotor e executor de politicas
para o conjunto dos trabalhadores;

e Luta pelo Estado mais aberto as demandas dos movimentos sociais e instancias
de controle social, com fortalecimento do poder popular em sua composi¢ao;

e Atuacdo politica e institucional pelo fortalecimento dos movimentos sociais
nos processos decisorios e na disputa por politicas pablicas de Estado;

e Valorizacgdo do trabalhador na construcéo coletiva e transparente de processos,
relacdes, condigdes e organizacdo do trabalho — seja no &mbito interno, junto a
Fiocruz ou da sociedade;

e Autonomia do projeto politico pedagdgico da EPSJV — construido por seus
trabalhadores e pautado pelos compromissos com a salde e a educagdo
publicas nas negociacdes e parcerias de trabalho com os niveis de governo
federal, estadual e municipal.

Ha cerca de 2 anos a EPSJV vem redefindo seu Projeto Politico Institucional (PPI),
nessa , tendo como referéncia as teses e diretrizes aprovadas no VIII Congresso Interno, foi
proposta a construcdo de uma agenda de acOes estratégicas, orientada pelos seguintes eixos

transversais:
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1) Proposicdo de ag¢bes de pesquisa, ensino, desenvolvimento tecnoldgico, producgao
de insumos, informacgdo, comunicacdo, atencdo, promocao e vigilancia em saude
que possam reafirmar a importancia estratégica da Fiocruz e de sua natureza
publica em defesa do SUS e do direito universal a saude;

2) Iniciativas da Fiocruz para a reafirmacdo do seu carater publico nacional e
internacional por intermédio do estabelecimento de parcerias formais entre as
unidades da Fiocruz no campus do Rio de Janeiro e as demais unidades e
escritorios da Federacdo, assim como com instituicdes publicas federais, estaduais
e municipais, organizagdes e movimentos populares e entidades da sociedade civil;

3) Identificacdo e estabelecimento de parcerias com institui¢cbes de ensino e pesquisa,
nacionais e internacionais, comprometidas com os sistemas universais de saude e
os sistemas de C&T publicos visando a criagdo de uma rede de protecdo as
politicas e instituicGes publicas;

4) Proposicao de acdes para o fortalecimento da comunicacéo publica, bem como da
comunicacgdo institucional, que garantam maior transparéncia dos processos da
Fiocruz e do seu dialogo com a sociedade.

Os Eixos apontados servirdo de base para a construcdo do Planejamento Estratégico a

partir de 2020, e para dar conta de muitos desses objetivos a Comunicagdo Institucional e a
Comunicacdo Interna tem papel absolutamente indispensavel para o estabelecimento de uma
sistematica para sua implementacdo, seu monitoramento e avaliacdo, principalmente a
descricdo dos diversos niveis que venham possibilitar que a instituicdo identifique os
responsaveis, fluxos de informacdes, periodicidade das informacdes, e apresentacdo dos
diversos produtos resultantes dos objetivos apontados, que podem incluir divulgacdo de
espacos de andlise, monitoramento e avaliacdo (relatorios, informes, canais...).

De uma forma geral percebe-se nas instituicbes que os planejamentos estratégicos tém

seu no critico em funcdo da auséncia de um plano de Comunicagdo consistente que possa
servir de apoio as acOes apontadas pelas diversas areas envolvidas, esse € um dos grandes

desafios da area de Comunicacdo.
Como estédo desenvolvidas as a¢6es de Comunicacgdo atualmente na CCDE
A Coordenacdo de Comunicacdo, divulgagdo e eventos da EPSJV esta diretamente

vinculada & Direcdo. E composta hoje por 14 profissionais. Tem na sua estrutura uma redagao

jornalistica, responsavel pela:
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1) Producdo de reportagens gerais para a Revista Poli — satde, educagé&o e trabalho e

para o Portal EPSJV;

2) Producdo de reportagens internas, sobre eventos, projetos e iniciativas diversas da

EPSJV, que sdo publicadas também no Portal institucional;

3) Alimentacéo das redes sociais institucionais;

4) Administragéo de boletim eletronico;

5) Contato com as midias alternativas para envio e divulgacdo do material produzido;

6) Producdo de contetdo para a WebTV. Na redacéo, busca-se uma divisao de tarefas

mais ou menos padronizada, em que um jornalista fica responsavel pelo contetido
interno — reportagens para o Portal, posts de Facebook e WebTV, outro pelo
conteudo externo do Portal e os demais responsaveis pela revista.

A CCDE produz também o CD em Foco, redacdo de um registro narrativo sobre a
reunidao do Conselho Deliberativo da EPSJV, e registros das Camaras Técnicas setoriais,
todos publicizados regularmente pela lista-1 (Instrumento digital de divulgacao/Intranet). No
caso do CD em Foco, é também publicado no Portal EPSJV. Esses relatos sdo produzidos
pelo mesmo profissional (jornalista) responsavel pela atualizacdo de conteddo institucional do
Portal.

A CCDE faz pouco trabalho de assessoria de imprensa ativa, restringindo-se mais aos
momentos de divulgacdo do processo seletivo e de langcamento de livros. No mais, atende a
demandas da imprensa feitas diretamente ou por meio da CCS.

O setor conta com trés designers, responsaveis pelos trabalhos de criacdo de
identidades visuais e producdo de todo material grafico utilizado pela Escola. Isso inclui
cartazes, folders, faixas, banners, arte para Portal e Facebook, entre outros produtos. E
responsavel também por projetos de web, sempre em parceria com o setor de informatica,
pelo projeto grafico e diagramacdo da revista Poli — salde, educacdo e trabalho e dos livros
editados pela Escola.

Com o objetivo de pautar o debate cientifico no campo da educacdo profissional em
salde, historicamente desprivilegiado, a EPSJV tomou a decisdo politica de editar livros
produzidos por seus pesquisadores e estudantes, mediante um processo rigoroso de analise,
feita por um Conselho de Politica Editorial instituido. Uma vez aprovado no CPE, todo o
processo de producdo dos livros é feito na CCDE, desde a revisdo e edicdo de texto, até o
projeto gréfico, diagramacdo e arte de capa. Esse trabalho envolve diretamente revisora e
designer. Todo material produzido pela EPSJV é necessariamente de acesso livre, disponivel
no Portal EPSJV.
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A CCDE conta também com um setor responsavel pelo cadastro e distribui¢do dos
livros e revistas editados pela EPSJV, incluindo a criacdo e atualizacdo de mala-direta, o
controle de estoque e a administracdo da Livraria Virtual. Esse trabalho é feito por dois
profissionais.

Completa o quadro da CCDE a profissional de apoio administrativo, responséavel por
todo trabalho de secretariado e mediacdo com o0s setores administrativos, como RH e
compras.

Internamente a EPSJV, a CCDE participa de todos os foruns colegiados néo
deliberativos: CT de Ensino e Informacédo, CT de Gestdo, CT de Pesquisa e sub camara de
informagdo, comunicacdo e informéatica. Externamente & unidade, participa do Férum de
Assessores e representa a EPSJV na Céamara Técnica de Comunicagdo, Informacdo e

Informatica da presidéncia da Fiocruz.

Como ocorre o fluxo das Comunicagdes?

Em relacdo a comunicacdo interna, o fluxo de comunicacdo é mais centralizado,
partindo da CCDE, como érgdo de Diregdo, para o conjunto da Escola. Esse processo tem
sido discutido agora, num esfor¢o de maior aproximacao principalmente com o corpo discente
da Escola.

Em relacdo as demandas que chegam, elas sdo feitas diretamente pelos setores e
laboratérios a CCDE, de forma centralizada. A distribuicdo do trabalho interno é horizontal,
com participagdo dos profissionais e decisdo em func¢do das competéncias, disponibilidade e,
sempre que possivel preferéncia dos profissionais.

Percebe-se um delineamento claro das primeiras duas fases necessarias a implantacao
do plano, no entanto a sua construgdo carece de uma definicdo clara dos objetivos e metas que
se pretendem alcancar com o plano, apontar as estratégias, fazer uma andlise das ferramentas
disponiveis, e por fim fazer uma avaliacdo do nivel de alcance que esses caminhos apontados
podem atingir de maneira eficaz. Dessa forma um levantamento bibliografico pode nos ajudar
a encontrar na literatura existente possibilidades, que auxiliem na montagem das estratégias

especificas a serem utilizadas para a EPSJV.
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Escolha das Estratégias de Comunicagao

As organizacGes publicas tém enorme resisténcia em reconhecer a comunicacao
interna como recurso estratégico para a instituicdo. Considerando que a comunica¢do € um
meio de mediacao, 0s responsaveis por estas areas em institui¢cbes publicas devem ser levados
a estabelecer estratégias de Comunicagéo.

Na visdo de Kunsch (2003), a comunicacdo interna no setor publico ajuda a fazer,
inclusive, a interacdo entre servico publico e sociedade. Portanto, a comunicacgéo interna deve
passar a promover a interacdo entre colaboradores das organizagdes publicas, estimulando o
convivio nas relagdes de trabalho, mais do que somente capacitar esses profissionais para o
atendimento adequado ao cliente.

Uma comunicacdo interna ineficiente contribui para o surgimento de conflitos entre
colaboradores e/ou setores/departamentos e falhas na consecucao de objetivos da organizagéo.
Como ja mencionado, a implementacdo de um planejamento estratégico pode auxiliar na
solucdo desses problemas, possibilitando o desenvolvimento da instituicéo.

Desta forma para implantacdo de um sistema de comunicacdo eficaz € necessaria a
criacdo de estratégias que proporcionem o relacionamento harménico entre os funcionarios, e
a distribuicdo de informacdes entre setores de forma adequada, permitindo um servigo com
qualidade e o desenvolvimento das pessoas.

O processo de trocas de informacdes e ideias tornam o ambiente de trabalho mais
agradavel e evita o surgimento de ruidos, transmite transparéncia e da credibilidade a
organizacdo. Portanto, um clima organizacional adequado permite tomadas de decisoes
inteligentes, de forma que os envolvidos saibam para onde a organizagdo aponta sua linha de
conduta e de atuacdo, além de dar solidez as estratégias, e assim se obtenham resultados
consistentes.

Desta maneira, as instituicdes publicas precisam ouvir os seus colaboradores quanto as
possibilidades de melhorias e estabelecer canais que permitam um relacionamento
transparente em todos os niveis hierarquicos, de toda a direcdo com os colaboradores, e ainda,
necessitam comunicar, repassar informacdes de forma &gil, usando a comunica¢do como
instrumento de administracéo estratégica para a organizacao.

Se 0 publico interno desempenha suas fun¢Bes da melhor forma, acaba por gerar
produtos e /ou servigos de maior qualidade. Isso significa que a organizagdo transmitiu e
atingiu todos os seus objetivos de forma planejada e eficiente. Nota-se, portanto, que a

contribuicdo da direcdo da organizacdo. E por meio de uma boa comunicacao, a entidade ou
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6rgdo publico consegue chegar ao cidaddo, o qual ird reivindicar seus direitos, exercendo
plenamente o direito a cidadania. Portanto é possivel afirmar que, hoje, a instituicdo publica
deve estar aberta, ela interage com a sociedade, atendendo as demandas sociais.
A qualidade da comunicacdo interna passa pela disposicdo da direcdo em abrir as
informacdes; pela autenticidade, usando verdade como principio; pela rapidez e
competéncia; pelo respeito as diferencas individuais; pela implantacdo de uma
gestdo participativa, capaz de propiciar oportunidade para mudancas culturais
necessarias; pela utilizacdo das novas tecnologias; pelo gerenciamento de pessoal

técnico especializado, que realize efetivamente a comunicagdo de ir e vir, numa
simetria entre chefia e subordinados (KUNSCH, 2003, p.160).

E fundamental que os publicos de uma organizagio governamental: servidores, alunos,
contribuintes, grupos organizados e mobilizados da comunidade, etc. saibam claramente quais
0s conjuntos de acdes a serem realizadas, para que a relacdo ente pablico e usuéarios seja cada
vez mais proxima.

Todo e qualquer planejamento deveria iniciar com uma andlise do estado atual da
organizacdo, e em Comunicacdo Interna, ndo pode ser diferente. Entender o panorama atual
da Comunicacdo Interna na organizacao ira ajudar nos primeiros passos para desenhar uma
estratégia condizente e, por isso, ouvir os colaboradores de todos os niveis, analisar os fluxos
de informacdo e ajustar as mensagens, sdo itens importantes nessa fase. Estabelecer parcerias
com areas relacionadas, em especial a area de Gestdo de Pessoas, e atrelar o diagnostico da
Comunicacdo Interna a um mapeamento de clima e cultura organizacional, também ira
fortalecer esta etapa. Para comecgar:

e Ouvir os Colaboradores - Realizar pesquisas e enquetes para entender melhor
seu perfil, e descobrir o quanto a percepg¢do dos funcionarios esta alinhada com
0 que a organizacdo deseja. Ao ouvir os colaboradores de todos 0s niveis,
desde a area operacional até as liderancas, sera possivel ter uma visdo geral do
que eles consideram pontos fortes da organizacdo, fraquezas e desafios. Nessa
linha utilizar como instrumento a analise “SWOT” pode contribuir para a
visualizacdo mais objetiva desses pontos, e dai tornarem os publicos mais
afinados.

e Definir os Fluxos de Informacdo - Neste diagndstico serd possivel identificar
como a Comunicacdo circula na organizacao, e ja ponderar de que forma esta,
deveria circular na organizacdo. Ao identificar os fluxos de informacdo sera

possivel perceber onde estdo as falhas e os ruidos no processo de trocar
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informagdes ou onde sera necessario que a Comunicacdo Interna atue mais

fortemente. Os fluxos de informagdo mais comuns séo:

1)

2)

3)

4)

5)

Fluxo de comunicacdo ascendente, quando a informacao parte do
subordinado para o superior. Esse fluxo é correspondente ao
processo de feedback, ou seja, é o retorno do corpo funcional sobre
0 modelo de gestéo, acOes administrativas e planos organizacionais
determinados pela organizacéo.

Fluxo de comunicacdo descendente Este segue do superior para
subordinado, podendo ser chamado também de comunicacdo
vertical ou oficial. Nesse tipo de comunicacdo, sdo transmitidas
normas, procedimentos, atribuicdes, instrucdes, estratégias,
objetivos e metas, praticas organizacionais, noticias institucionais,

etc.

Fluxo de comunicacdo horizontal, que € aquele que acontece entre
pessoas do mesmo nivel hierarquico. Esse fluxo ajuda na
compreensdo entre pares e torna possivel que a equipe una esforgos,
além de satisfazer necessidades como inclusédo, controle e afeigdo.
Quando tal fluxo se evidencia em determinada area ou setor da
organizagdo, poderd criar a chamada ‘“caixa-preta”, ou as
“panelinhas” que acabam se tornando um ponto negativo para a
organizagdo como um todo. Quando isso acontece, as informagdes
sdo controladas e manipuladas conforme o interesse de
determinados grupos de profissionais.

Fluxo de comunicacdo transversal - Este fluxo se destaca, e é
geralmente encontrado em organizagdes mais modernas,
descentralizadas e flexiveis. Esse fluxo se caracteriza pela gestdo
mais participativa e integrada. O fluxo vai em todas as direcdes,
sem a distingdo de niveis hierarquicos.

Fluxo de comunicagdo circular - Neste, as informagdes circulam
livremente entre todos os colaboradores. Geralmente, esse tipo de

fluxo é mais presente nas organizac¢Ges de pequeno porte.

Ajustar as mensagens e alinhar o tom da Comunicagdo as pessoas e aos canais

é fundamental, e esse ponto precisa ser pensado desde o inicio do
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planejamento, pois seria impossivel, executar um planejamento se as
mensagens ndo sdo, identificadas ou compreendidas, por ter uma linguagem
inadequada ou na qual se tenha dificuldade de acesso. Um diagndstico bem
estruturado, aderente a realidade de cada organizacdo, é capaz de trazer muito
mais que simples indicadores, mas podera demonstrar, além da satisfa¢cdo do
colaborador com a Comunicacdo Interna, a relevancia dos contetdos
propagados, o nivel de maturidade da lideranca ao se comunicar com suas
equipes, a eficacia e eficiéncia da rede interna de canais e, principalmente, o
nivel de engajamento dos colaboradores em busca de resultados comuns.

Portanto um diagndstico de qualidade deverd apontar alguns questionamentos que
podem contribuir ajudar nesta fase, tais quais: A Comunicacéo Interna é eficiente e contribui
para um clima positivo? O colaborador se sente bem informado sobre os principais assuntos
da organizacdo? A organizagéo oferece canais de Comunicagdo que possibilitem o manifesto
de opinido? Os colaboradores se veem como multiplicadores da Comunicacdo da
organizacdo? As informac6es propagadas pela Comunicacgdo Interna da organizacao possuem
credibilidade? Os responsaveis por areas, setores, departamentos transmitem as orientacdes
estratégicas e mantém a equipe alinhada aos objetivos e metas da organizagdo? Quais 0s
canais mais utilizados pela organizacéao para difusdo de informacéo? Os contetdos veiculados
nos canais de Comunicacdo fazem a diferenca no dia a dia dos colaboradores? Como ocorre a
Comunicacéo face a face com a lideranca da instituicdo? Existe uma troca de informacdes da
organizacao entre colaboradores?

Em se fazendo tal diagnostico sera possivel se compreender melhor os dados com
precisdo e qualidade, e assim obter-se informacdes relevantes para definicdo de quais ajustes,
abordagens e pontos de melhoria serdo necessarios para um plano eficaz de Comunicacgédo
Interna.

Apos fazer o diagndéstico da Comunicacao Interna serd necessario fazer a organizacao
dos dados disponiveis, pois estes nos ajudardo a apontar o caminho que a Comunicagdo
Interna deve se orientar. As informacdes quantitativas podem ser analisadas estatisticamente,
gerando resultados que podem ser segmentados até por perfil de colaboradores. Ja os dados
qualitativos podem ser analisados e organizados por frequéncia.

Um aspecto importante serd providenciar a delimitacdo da natureza da informacéo.
Segundo o 4° Caderno de Comunicagdo Organizacional (p. 14), ela pode ser de quatro tipos:

e Operacional

e Estratégica
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e Técnica
e Motivacional

Fonte: ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS AGENCIAS DE COMUNICACAO,
2018

E preciso também delimitar o tipo de mensagem e da imagem que se pretende divulgar
e difundir dentro da organizacdo, comprovada por dados, numeros, analises e comentarios.
Esta fase € 0 momento de definir quais serdo as acdes mais pertinentes ao planejamento de
Comunicacéo Interna. Ou seja, apos o diagnostico precisamos iniciar a fase de tratamento, ou
de implementacdo das acgOes efetivas para dar consequéncia ao planejamento. Ao se
estabelecer uma hierarquia, podera se consolidar as bases que dardo sustentacdo as atividades
a serem desenvolvidas, levando-se em conta as bases estratégicas que permitirdo saber para
onde, quando e de que forma a organizacao ira se encaminhar para atingir seus objetivos, e
ainda definir quem serdo os responsaveis por conduzir todo o processo. Para tanto é
primordial que a “Visdo” da organizagdo seja revista e atualizada.

Nesta fase € preciso que o diagnostico apontado sinalize se o colaborador esteja
apontando falta de orientacdo estratégica no trabalho realizado, ou seja, ndo esta claro o
motivo pelo qual eles desempenham o trabalho no dia a dia, este € um indicador para que no
planejamento de Comunicacgéo Interna, as reunides face a face com a lideranca e suas equipes
sejam intensificadas. Também pode haver algum indicio de que seja necessario realizar
alguma acdo ou campanha de reforco da importancia do papel dos colaboradores no
atingimento de objetivos e metas da organizacao, e a partir dai, intensificar uma Comunicacgéo
que se proponha promover maior transparéncia das a¢6es para os colaboradores.

Para equilibrar o alinhamento de processos e a fluidez das informacdes dentro da
organizacdo, é essencial que a lideranca intensifique seu papel de agente fundamental na
Comunicacdo, a forma como a lideranca gerencia a Comunicacdo organizacional, ou seja,
como conduz o fluxo de informacdo com as equipes, vem impactar diretamente nesse cenario,
ja que a forma tradicional de se comunicar deve dar lugar a um processo mais dinamico, com
dialogo, e a lideranca tem papel fundamental nesse processo. Uma pesquisa realizada pela
“International Association of Business Communicators (IABC)” indicou que os colaboradores
desenvolvem a percepcao sobre uma organizacao baseando-se em: lideranca (55%), processo
(30%) e veiculos formais (15%).

Portanto, é fundamental a coeréncia da organizacdo entre aquilo que se discursa e 0

que se realiza na pratica.
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A Lideranca como fator estratégico do Plano de Comunicacéo

Compete a lideranca participar do processo de Comunicagdo, assumindo o
compromisso de reproduzir a informacdo de maneira transparente, imparcial e completa. Por
isso, o face-a-face é um processo tdo importante, mas que nem sempre recebe a devida
atencdo, deixando em boa parte das vezes, tal responsabilidade, a cargo de lideres, que ndo
tem o devido conhecimento e preparo para ser porta voz de informagdes, para as quais ndo
tem capacitacao para reproduzir de maneira adequada.

Quando a Comunicacdo direta € bem realizada, o encontro entre lideranca e equipe
pode proporcionar vantagens como a valorizacdo do colaborador, a credibilidade na
informacdo recebida, a troca de percepcdes, o esclarecimento imediato de duavidas e em
alguns casos o compartilhamento de conhecimento, que é vital para a organizacdo. E ¢
responsabilidade da &rea de Comunicacdo Interna estruturar essas reunides do ponto de vista
do dialogo, deixando o contetido a cargo das areas especializadas.

Um outro estudo conduzido pela “Harvard Business Review” apontou que, hoje em
dia, a forma de contato do lider inteligente com o colaborador é bem semelhante a uma
conversa cotidiana entre duas pessoas do que um grande numero de ordens e comunicados
advindas do alto escaldo. Além disso, o papel do lider na Comunicacdo Interna também esta
em adotar préticas que promovam as normas culturais e que elevem a organizacao inteira a
predisposicdo ao dialogo.

A maior vantagem dessa abordagem, segundo a pesquisa, € permitir que uma
organizacdo, mesmo sendo de um tamanho grande ou em crescimento, consiga fazer com que
haja um funcionamento similar ao de uma organizacdo de tamanho menor. Ao elevar o
didlogo com as equipes, ao invés de baixar normas e ordens, a lideranca podera descobrir
outras formas de manter ou recuperar alguns dos atributos fundamentais, tais como:
flexibilidade operacional, alto grau de envolvimento dos colaboradores, forte alinhamento
estratégico, que permitem maior transparéncia e qualidade nas relacdes, e 0 que sobremaneira
cabe as organizacGes sejam estas publicas, ou privadas. Para tanto sdo necessarios alguns
atributos para esse didlogo nas organizagoes:

e Proximidade - Para que o didlogo entre as pessoas floresga, deve haver
proximidade dos envolvidos. Para isso, a lideranca tem que minimizar a
distancia entre todos os integrantes da equipe. Onde prevalece o didlogo, 0s
colaboradores se sentem com confianga para partilhar com a lideranca suas

dificuldades e desejos. Para tanto, cultivar a arte de ouvir as pessoas em todos
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0s niveis da organizacdo e aprender a utilizar a melhor e, mais adequada
maneira de se comunicar com os colaboradores de forma auténtica e direta, so
fatores de sucesso para o processo de Comunicacao direta.

Liberdade de Expressdo — Uma troca sincera de mensagens exige o respeito ao
contraditério, portanto permitir que as pessoas expressem seus pensamentos,
sem que isso permita uma censura a seus conceitos de realidade, é fundamental
para uma troca de ideias e perguntas entre duas ou mais pessoas. Fica claro que
uma pessoa falando ndo é, obviamente, uma conversa. A mesma regra vale
para o diadlogo organizacional, onde o lider fala “com” os liderados e nao so
“para” eles. E essa interatividade que torna a conversa aberta ¢ fluida, em vez
de fechada e impositiva. Por isso, é necessario abandonar a simplicidade do
monologo e abracar a vitalidade do didlogo. Com as tecnologias sociais, 0S
lideres e colaboradores encontram a possibilidade, dentro do ambiente
organizacional, de estabelecerem uma conversa com estilo e espirito mais
pessoal.

Inclusdo - Vale ressaltar que quando a conversa € produtiva, ela promove a
igualdade de oportunidades. Afinal, cada um pode colocar as suas proprias
ideias no circulo da conversacdo, € o poder da inclusdo que fortalece a
Comunicacao face a face. O dialogo organizacional exige que os trabalhadores
participem da geracdo de contetdos que compdem a historia da organizacao e
figuram nos canais internos. Ao permitir que os colaboradores se tornem
comunicadores da organizacéo, a lideranca faz deste, um interlocutor, elevando
seu grau de engajamento e satisfagdo com a organizacao.

Direcionalidade do Diélogo - Para que qualquer didlogo seja aberto, é preciso
que haja um objetivo que venha apontar as razdes daquela conversa, ou seja,
para que haja rumo. Na auséncia de clareza em sua real intencdo, tal
procedimento podera se tornar um instrumento burocratico e enfadonho, sem
contribuicdo efetiva para o fortalecimento da Comunicagdo Interna, €
importante que na organizacao os dialogos venham a convergir para uma viséo
Unica, centrada nos objetivos de Comunicacgdo Interna, e alinhada aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Desta forma a direcionalidade permite levar com
que as mais fases apresentadas venham convergir para um processo de
concluséo do processo, e que permite a lideranca e colaboradores cheguem a

acOes estrategicamente relevantes a partir do didlogo.
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Na realidade todo esse processo de aproximacgédo entre a lideranca e colaboradores,
necessita de receber investimentos em capacitacdo como elemento que venha desenvolver
ferramentas que possam auxiliar a fortalecer a todos, e assim incorpora-los cada vez mais no

processo de Comunicagéo Interna.

Formas de Controle e Manutencao de um Planejamento de Comunicacéo Interna

Por melhor elaborado que seja o Plano de Comunicagéo Interna, afinal, este necessita
de um controle de seu desenrolar para que se venha identificar a necessidade de ajustes,
mudancas de rota durante sua duracao.

Segundo Kaplan e Norton (1992), autores da metodologia “BSC — Balanced
Scorecard”, que revolucionou o0 modelo de gestdo estratégica e levou grande parte das
organizagdes a mensurar seus “KPIs — Key Performance Indicators”, afirmam: “O que néo ¢
medido ndo ¢ gerenciado”, por diversas vezes e em diferentes contextos.

Muita das vezes julga-se que € muito complexo realizar a medi¢do de um Plano de
Comunicacdo Interna, e até pode-se pensar que seria muito complexo criar instrumentos para
tanto, no entanto hoje, pode-se criar indicadores para quase tudo que existe, a afericdo de
resultados, para Planos de Comunicacédo Interna é bastante tangivel. “Para que haja controle e
manutencdo do Planejamento de Comunicacdo Interna, a gestdo deve acontecer naturalmente,
por meio do relacionamento do setor ou area com as equipes de trabalho, permitindo que
todos os envolvidos na producdo do processo de Comunicacdo da organizagdo, estejam
alinhados, e que um bom fluxo de trabalho deve prever a realizacdo de reunibes periddicas
para esse fim e outras especificas para iniciar uma nova demanda. Ja na afericdo de
resultados, para a continuidade e manutencdo das iniciativas de Comunicacdo Interna, é
importante ter sempre em mente a necessidade do acompanhamento constante dos resultados,
medindo tudo que é relevante para a organizagio. E nesta etapa que a Comunicacéo Interna
consegue munir-se de informacbes para também provar seu valor estratégico”
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS AGENCIAS DE COMUNICACAO, 2018).

Para ter sucesso nos indicadores de Comunicagdo Interna e mostrar resultados é
preciso identificar as métricas disponiveis e, principalmente, saber como e quando utiliza-las.
Existem diversas formas de mensurar a Comunicacdo Interna com eficécia, trazendo dados
relevantes a organizagdo, porém, nem sempre os indicadores que atendem bem uma

organizacdo ou area de atuacdo, se moldam a necessidade de outra, e por isso as metricas
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podem ser personalizadas de acordo com a necessidade de cada organizacdo. Genericamente

pode-se considerar:

Atendimento ao cliente, formacdo de custos, distribuicdo de produtos,
qualidade na prestacao de servicos, entre outros;

Alinhamento Cultural: mapeia o apoio direto e indireto da Comunicacdo
Interna na divulgacdo e consolidacdo da Missdo, Visdao e Valores da
organizacdo, junto aos diferentes niveis hierarquicos;

Liderancas: analisa a efetividade do papel de comunicador exercido pelos
lideres junto as suas equipes, sendo essenciais para trabalhar o alinhamento dos
processos e fluidez das informagdes dentro da organizacéo;

Retencdo: mensura a efetividade da comunicacdo, analisando o grau de
entendimento e retencdo da mensagem junto aos colaboradores;

Rede Interna de Canais: avalia a efetividade dos canais, levando em conta
diversos fatores, como alcance, periodicidade, estética, capilaridade, propésito,
identificacéo, entre outros;

Engajamento: analisa o impacto da Comunicagao Interna frente & motivacéo do
colaborador pelo seu trabalho e, claro, pela organizacao;

Participacdo / Envolvimento: mede o impacto direto da Comunicacdo Interna
em acles pontuais, balizados por objetivos especificos, que podem variar

conforme a necessidade da organizacéo.

Fonte: ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS AGENCIAS DE COMUNICACAO,

2018.

Aprender a mensurar a Comunicacdo Interna de forma eficiente € uma habilidade que

precisa ser desenvolvida por profissionais de Comunicacdo. A evolugdo da area, passando de

uma simples executora de demandas, para um centro de expertise no relacionamento com o0s

colaboradores, é fator de sucesso e desenvolvimento organizacional, e isto passa pela melhor

escolha dos canais a serem utilizados.

Definicéo dos objetivos e metas da Comunicacao Interna

Conhecer o Publico Alvo
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A Comunicagdo Interna nas organizag0es tem como principal objetivo manter o
alinhamento e o engajamento dos profissionais nos objetivos, metas, causas, discursos e
identidade da organizacdo. Porém, é necessario o aprofundamento do conhecimento das
pessoas, e assim promover um alinhamento da Comunicacdo Interna com o0s objetivos
estratégicos da organizacdo. Para tanto € preciso, acompanhar as trocas de informacgdes dentro
da organizacdo como um meio que pode contribuir para a realizagdo dos propésitos
planejados. Nesse sentido, uma etapa fundamental para elaborar uma boa estratégia de
Comunicacdo Interna € conhecer o publico alvo. Assim, € possivel tracar um perfil dos
profissionais, que vai ser um orientador das etapas seguintes do processo de construgéo.

Nesta fase coletar informacOes sobre idade, sexo, formacdo, local de moradia e
estrutura familiar, etc. para conhecer um pouco mais das pessoas da organizacdo. Pode-se
também aprofundar a pesquisa para conhecer gostos, aptiddes e ferramentas tecnoldgicas aos
quais a equipe esta mais habituado a utilizar. E importante reunir dados também sobre o
modelo de trabalho de cada profissional, aqueles colaboradores que apresentam atividades
internas, e que sao diferentes daqueles que dentro de sua realidade profissional, carecem de
ter atividades externas, vao demandar meios de se comunicar diferentes.

Essas referéncias sdo importantes na escolha das estratégias de Comunicacdo que
serdo utilizadas, pois uma equipe formada predominantemente por adultos na faixa dos 20 a
35 anos vai usar recursos de compartilhamento diferentes de um time composto em maioria
por pessoas de 45 a 60 anos, que tiveram uma formacdo tecnoldgica distinta. Isso vale para
muitas outras variaveis. Saber quais sdo 0s interesses da equipe em termos de tecnologia ou
recursos de escritorio abre a possibilidade de adotar mecanismos que agradam a maioria dos
profissionais. Afinal, uma estratégia de comunicacdo s6 vai funcionar se houver a adesao de
toda a organizacdo. Percebemos no cotidiano que ha colaboradores que preferem recursos
impressos, outros ja aderem ao uso do smartphone, muitos utilizam e-mail, sempre ha alguém
que ndo se adequa totalmente as novas tecnologias. Assim, diante de tanta variabilidade,
levantar um perfil do pablico alvo da organizagdo e fundamental.

Mensuracédo da Comunicagéo Interna

O planejamento de Comunicacao Interna so estara completo se houver a definicdo de
maneira inteligente, de quais plataformas e meios sdo mais eficientes para a Comunicagao
Interna da organizacdo. Para tanto é ter o objetivo do Planejamento de Comunicagdo bem

alinhado a cada canal, que deve priorizar tanto a efetividade e atratividade da forma, quanto a
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mensagem a ser entregue ao publico interno, conforme as necessidades e expectativas
levantadas na fase de diagndstico.

Uma vez definida a rede de canais, deve-se trabalhar a vocagdo de cada um deles,
respeitando as caracteristicas técnicas de cada meio de Comunicacdo. Nesse momento, a
andlise do profissional da &rea de Comunicacdo, respaldada nos dados levantados no
diagndstico, servird para uma tomada de decisdo muito mais assertiva, além de facilitar a

aprovacao das iniciativas por parte dos envolvidos.

Definindo os Canais de Comunicagéo Interna mais adequados

Os canais de comunicacdo sdo 0s meios pelos quais as mensagens originadas pelo
emissor trafegam até chegarem ao receptor. Nas organizacGes, a comunicagdo interna tem
canais proprios e diversos, cujas principais funcdes sdo integracdo e desenvolvimento
organizacional; motivagéo, alinhamento, campanhas de produtividade, promocéo de a¢des nos
programas de seguranga, controle de qualidade, engajamento, etc.

Torquato (2004) enfatiza que, para sua eficacia, os canais efetivos da comunicacao
interna — jornais, revistas, boletins, murais, programas de radio e TV — devem estar
enquadrados nas caracteristicas que determinam a condicdo jornalistica: a atualidade, a
periodicidade, a universalidade e a difusdo coletiva. Além dos canais com perfil jornalistico,
as organizacdes dispdem de ferramentas com producdo menos complexas e que, dependendo
da situacéo, podem se mostrar tdo, ou mais, eficazes e eficientes do que aqueles.

Torquato deixa claro que a escolha do canal apropriado esta associada ao porte da
organizacao, a dimensdo espacial de suas unidades, aos tipos de publico e a periodicidade das
mensagens. Na figura, a seguir, o autor apresenta variados tipos de canais de comunicagdo

interna e os problemas mais comuns que derivam de sua utilizacao:
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[ Canais de Comunicacao Internos ] [ Problemas mais comuns ]

- Temas muito descendentes

- Linguagem impropria fria

- Visual inadequado

- Retrato pouco convincente da instituic3o

Jornais e revistas

- Muito normativos

Boletins/folhetos/'memorandos/ - Pouco envolventes
comunicados - Pouco explicativos
- Incompletos

- Pouco atraentes
Quadros de avisos/murais - Acesso precario
- Inatuais

- Cansativas e longas

- Falta de clareza e de objetivos
- Exposicdes fracas

- Pouca motivagio

Reunides grupais/encontros

- Poder normativo e coercitivo s3o maiores
que o poder expressivo

- Pouca empatia

- Falta de credibilidade

Conversas individuais com funciondrios

- Receio do poder coercitivo

- Incredibilidade
Programas de “portas abertas™, caixas de |- Indefinicdes sobre resultados das
sugestdes, fluxo ascendente sugestdes (feedback fraco)

- Press3o do grupo de referéncia
- Press3o do macroambiente

- Promoc3o de determinadas categorias
Programas de promog3ao profissional funcionais ou distingdes salariais que
geram insatisfagdes internas.

Fonte: Torquato, 2004

Quando realizamos uma comparacdo dos meios de comunicagdo que utilizavamos ha
poucos anos atras e aqueles que hoje se encontram disponiveis, e toda a tecnologia envolvida,
percebemos que a comunicacdo é um dos setores mais afetados pela evolucéo.

E essa evolugdo também estd acontecendo dentro das organizacdes, em algumas mais
rapido que em outras, mas a necessidade de se adaptar e inovar para alcancar resultados cada
vez melhores é evidente para todas. Cada vez mais, as funcionalidades dos meios de
comunicacdo fazem a diferenca para uma mensagem ser entregue e compreendida.

Desta forma, um bom canal de comunicagdo interna precisa, além de atender aos
objetivos da organizacdo, estar de acordo com o perfil dos colaboradores, além disso, é
importante entender os resultados que cada canal de comunicacdo é capaz de proporcionar

para a comunicagédo da organizacao e conhecer suas vantagens e desvantagens.
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Como Francisco Gaudéncio, Torquato do Rego conta em seu livro “Jornalismo
Empresarial”, o primeiro canal utilizado para realizar essa comunica¢do foi o jornal interno,
conhecido também como houseorgan. Como as tecnologias relacionadas a producdo gréfica
demoraram para chegar no Brasil, esses primeiros jornais foram criados pelos proprios
colaboradores. Eles apresentavam os textos, faziam os desenhos, datilografavam e realizavam
o trabalho de impressdo em mimedgrafos. O foco da comunicagdo organizacional era voltado
aos instrumentos e a comunicacdo externa recebia maior valorizacdo, por isso que 0S
investimentos eram baixos quando se tratava da comunicacdo com os colaboradores, a area
era vista como despesa.

Poucas organizagdes criavam boas publicac¢des, ndo existia um planejamento voltado a
objetivos estratégicos e comunicacionais, mas aos poucos essa situacdo foi mudando e o
jornalismo empresarial foi se tornando profissionalizado. Atualmente, temos uma visdo mais
ampla e estratégica, além de perspectivas de investimentos na area e, principalmente,
entendemos a importancia que a comunicagao interna tem para as organizagoes.

Infelizmente, ainda existem organizac@es que continuam vendo a comunicacao interna
como despesa e ndo como o investimento que realmente é, mas o caminho esta sendo tracado
em dire¢do a valorizacdo da area. Com o tempo, diversas outras ferramentas de comunicacao
interna surgiram, como o e-mail, a intranet, os murais e a newsletter, mas a digitalizacdo da
area acontece a passos mais lentos que no mundo fora das organizagdes.

Durante o planejamento da comunicacdo interna, a escolha dos canais de comunicagédo
interna que serdo utilizados € um dos momentos mais importantes. Para defini-los é
necessario considerar diversos fatores. Antes de chegar na escolha das ferramentas de
comunicacdo interna, é preciso entender quem sdo os colaboradores, quais sdo os perfis
presentes dentro da organizacdo e como eles se comportam e se comunicam. A definicdo de
quais 0s canais de comunicacdo interna serdo utilizados para que realmente exista uma
comunicagdo de méo-dupla.

Assim como cada colaborador possui um perfil, os canais também possuem
especificacbes na hora de produzir a mensagem. Alguns canais serdo ideais para avisos
breves, outros para divulgacdo de campanhas e eventos, e ainda outros terdo um papel
essencial para fortalecer a cultura organizacional.

Por isso a escolha do canal também vai depender do que se pretende informar, ou seja,
qual é o objetivo ao se estabelecer um novo canal de comunicacéo, conhecer o perfil dos seus
colaboradores, para saber qual o formato de mensagens que mais chama a atencao deles, e que

tambem facilite a compreenséo.
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Sendo assim, pode-se obter resultados bastante positivos a partir do melhor canal a ser
escolhido, e nesse sentido destacamos alguns deles, e suas caracteristicas principais:

1) Murais
Os murais de avisos é um recurso bem tradicional, amplamente utilizado nas
organizagdes. E um quadro que deve ser colocado em local visivel e acessivel, em que
sdo afixados papéis com as informacdes sobre eventos, ocorréncias e fatos ligados a
organizacdo. Os murais também sdo conhecidos como jornais murais. Apesar de ser
um canal de comunicacdo antigo, ainda € muito presente nas organizagdes. Consiste
em um quadro onde folhas podem ser fixadas e fica alocado em alguns pontos da
organizacdo. As noticias e avisos sdo divulgadas em formato de texto e imagens. O
conteudo disponibilizado nele deve ser considerado importante para todos o0s
colaboradores, pois sera visualizado por todos.
Para ter bons resultados é necessario utilizar textos curtos e titulos chamativos, com
letras maiores, sendo objetivo e indo direto ao ponto. Ele é um bom canal para deixar
lembretes, levantar metas e reforcar os objetivos e estratégias da organizacdo. Outra
alternativa é o mural digital, que demanda, no entanto, um maior investimento para a
implementacdo, mas que nao utiliza papel.
Este instrumento apresenta algumas vantagens, como:

e Custo de implantacdo é muito baixo;

e Alcanca colaboradores sem acesso a internet;

e Facil adocdo da ferramenta por parte dos colaboradores;

e Os comunicados ficam a disposicdo, sem necessidade do colaborador buscar

em pastas ou e-mails por elas.

Porém necessitam de que, suas informagdes sejam atualizadas constantemente, sob

pena dos colaboradores ignorarem este canal.

2) Jornais/ Revistas

O jornal € uma boa alternativa para transmitir a cultura organizacional, informar sobre
mudancas e apresentar casos de sucesso e boas praticas. Normalmente, ele € um
veiculo de comunicacdo para prazos maiores, com tiragens a cada 30 dias, por
exemplo. Também esse canal pode ser importante instrumento, ja que possui um alto

grau de capilarizacdo, no entanto, ao longo dos anos, seu custo de impressao se tornou
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muito alto, além de questfes sustentiveis, mas ainda pode ser visto em indudstrias ou
organizacOes que possuem colaboradores adeptos as antigas formas de comunicacéo.
O jornal imita um jornal tradicional de noticias, mas normalmente possui menos
paginas, dependendo do orcamento e periodicidade. Pode contar com colunas e
destaques especiais, seguir uma tematica diferente em cada edicdo e reunir
informacdes mais aprofundadas por ser um canal que leva mais tempo para ser
produzido e consumido.
Né&o ¢ indicado utilizar o jornal para informac6es que tenham data de validade, mas
sim focar em histdrias, acontecimentos e noticias que terdo valor depois de
determinado tempo, evitando assim o descarte quase que imediato.
As revistas assim como o jornal impresso, também se apresentam como um 6timo
instrumento de informar sobre mudancas e apresentar casos de sucesso e boas praticas,
e matérias jornalisticas relevantes. Normalmente, ele é um veiculo de comunicagéo
para prazos maiores, com tiragens a cada 60 dias, apresenta uma vantagem sobre o
jornal em razdo de melhor qualidade de impressdo, e da mesma forma que o jornal tem
alto custo envolvido para sua publicacao.
Apresenta algumas vantagens:
e Alcanca os colaboradores sem ser necessaria conexdo com a internet;
e As informacgbes podem ser levadas para diversos lugares, inclusive fora da
organizacdo;
e Facilidade na edi¢do, depois de um “template” padrao pronto se torna mais
rapido atualizar as informacdes na producéo;
e Proximidade com os colaboradores, a entrega pode ser feita diretamente para
cada um;
e Pode ser o canal mais adequado para pessoas de mais idade, que ja estdo
acostumadas com este formato.
No entanto apresenta altos custos de producdo, pois a tiragem de cada edi¢do devera
ser proporcional ao nimero de colaboradores da organizacao, trabalhoso por necessitar
de criacdo, diagramacéo e a distribuicdo dos jornais pela organizagéo, por ser custoso
e trabalhoso a periodicidade geralmente € longa, podendo chegar a até 30 dias entre as

edicgoes;
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Pouco sustentavel por necessitar de folhas e materiais de impressdo e apds lido tem
grandes possibilidades de ser descartado, além do conteddo ser desatualizado

rapidamente.

3) Intranet
A intranet é uma rede interna de acesso restrito aos profissionais. E um bom recurso
para que os diferentes setores da organizacdo compartilhem arquivos, mantendo o
sistema ordenado. Apesar de demandar um alto custo de implementacéo, € um projeto
compensatdrio se a organizacdo souber utilizar a ferramenta. Além de minimizar a
demanda de papel, ela permite a centralizagdo das informagdes, o que favorece todos
0s setores, areas e departamentos. E um valioso meio de interligar setores, areas,
departamentos e unidades através de uma rede corporativa com acesso restrito aos
colaboradores. Mantém as informagdes nos servidores, em um unico lugar, servindo
também como um acervo onde os arquivos ficam armazenados.
Permite que cada area divulgue informaces que sdo de interesse de todos e também
possam acessar arquivos de seus interesses.
Apresenta como principais vantagens:

o Otimo canal para a centralizacio de informacdes;

e Permite que as unidades acessem informacdes mutuamente;

e Sustentavel, ndo é necessario o0 uso de papéis;

e Se bem gerenciada, mantém as informacfGes sempre atualizadas e

organizadas.

No entanto apresenta um alto custo de implementacdo e manutencdo, principalmente
se estes servicos forem terceirizados, os colaboradores dependem de computador e
acesso a internet, podem haver dificuldades para integrar a intranet com outros
sistemas, promove uma sobrecarga de informacdes, em funcdo do volume de

informacdes.

4) Newsletter Digital

A Newsletter Digital é um informativo digital em que a organizagdo divulga
informagdes da organizacdo, podendo utilizar videos, gifs e imagens. E um contelido
bem atraente, que deve ser disponibilizado de forma periddica. Nela sdo abordados

diferentes aspectos da organizagdo como: comunicados importantes, mostrar oS
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eventos da organizacdo, apresentar inovacGes ou abordar teméticas que podem
contribuir no alcance de objetivos organizacionais. A Newsletter pode ser enviada
ao e-mail dos colaboradores, por isso, apresenta baixo custo e é bastante sustentavel,
uma vez que ndo demanda o uso de papel. Também se caracteriza como uma forma de
comunicagdo com os colaboradores utilizada tanto para informar como para motivar
os funcionarios. E utilizada para dar destaque aos comunicados a organizago, as
atividades realizadas pelos colaboradores, eventos internos ou para sugerir algum
conteddo interessante. Normalmente € enviada periodicamente, ou seja, toda semana
ou a cada 15 dias por exemplo.
Apresenta como vantagens:
e Canal mais atrativo e dindmico por contar com imagens, videos ou gifs;
e A producdo dos contetdos é simplificada, pois pode-se manter o layout,
apenas atualizando as informacoes;
e Facilidade de mensuracdo do consumo das informacdes pela quantidade de
abertura e cliques;
e Baixo custo de implantacdo, producdo, manutencdo e distribuicdo dos
conteddos;
e Mais sustentavel pois € digital;
e Permite interatividade com os colaboradores.
No entanto, ndo alcanca todos os colaboradores, pois depende de acesso a internet, a
grande quantidade de e-mails recebidos pelos colaboradores pode dificultar o consumo

da Newsletter.

5) E-mail Corporativo

Dificilmente uma organizagdo ndo adota o e-mail como um recurso de comunicagao,
de baixo custo e demandando apenas a conexdo via internet, login e senha, o recurso é
6timo para o recebimento e o compartilhamento de informacdo. Caracterizado pelo
facil manuseio e pela tolerdncia a um grande volume de contetdo, o e-mail € uma
excelente ferramenta para 0 mundo dos negécios. Com a tecnologia dos smartphones,
é possivel acessar as mensagens de qualquer lugar e a qualquer momento, 0 que
facilita o trabalho remoto.

As principais vantagens s&o:
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e Tem acesso facil e baixo custo de implantacdo, manutencdo, operacao e
distribuicédo de conteldo;

e E facil de utilizar, a maioria das pessoas ja estdo adaptadas com este
canal;

e Possibilita a criacdo de listas por setores, departamentos, unidades, etc.
também com todos os contatos internos, sendo possivel segmentar o
envio;

e Praticidade com informacGes rapidas e momentaneas, avisos breves e que
necessitam de resposta imediata;

e A maioria dos servidores de email oferecem aplicativos para aprimorar a
comunicagédo, compartilhar, armazenar e criar documentos.

e Permite interatividade com os colaboradores.

No entanto, é necessario que todos os colaboradores tenham acesso a internet, a
grande quantidade de e-mails recebidos diariamente pelos colaboradores pode
dificultar o consumo dos contetdos;

Dificilmente o colaborador ird consumir o conteldo mais que uma vez, tornando este

canal pouco interessante para transmitir informacdes estratégicas;

6) Rede Social Corporativa

A rede social corporativa é uma grande tendéncia como canal de comunicacgéo interna.
Essa ferramenta possui semelhancas com as famosas redes sociais tradicionais, e até
mesmo o Facebook possui uma versdo para organizagdes, o Workplace.

Pela operacédo do canal lembrar as redes sociais tradicionais, ela se encaixa muito bem
em organizacbes que possuem colaboradores mais jovens ou adaptados com as
inovacOes tecnoldgicas. A rede social corporativa permite a contribui¢do de todos os
colaboradores, favorecendo uma comunicacdo horizontal e aproxima as diferentes
areas da organizagio. Todos se tornam emissores. E uma maneira de aproximar as
diferentes hierarquias na organizacdo, sendo um bom espaco para a realizacdo de
trocas de informac&o. Porém, a rede social corporativa demanda a adesdo da equipe, 0
que pode ndo acontecer. Além disso, é importante trabalhar com cuidado com o tipo
de contedo que pode ser compartilhado, pois € um canal que esta na fronteira entre o

formal e o informal.
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As principais vantagens:

e Promove a interatividade entre colaboradores, setores, departamentos e unidades;
e E atrativa, permite diversos formatos de conte(idos;

e E possivel acessar de qualquer lugar que tenha acesso a internet;

e Também pode ser utilizada para gerenciar arquivos;

e Possibilidade de segmentar os publicos e gerenciar a distribui¢do dos conteudos;

e Semelhanca com as redes sociais tradicionais pode facilitar a adocdo e a

utilizagéo.

Porém caracteriza-se por apresentar um custo muito alto de implementacdo e
manutencdo, e necessita de esforco inicial para garantir a adocdo da ferramenta por
parte dos colaboradores, e tem necessidade de criacdo de cddigo de conduta e controle
continuo por parte da equipe de comunicacdo, pois € um canal livre para todos

publicarem contetdos e fica no limiar entre formal e informal.

7) Aplicativos

Os aplicativos sdo a grande febre atual dos novos canais de comunicacdo interna, e

gue surgem para acompanhar a mudanca de habitos das pessoas. Em um futuro breve

todas as pessoas terdo acesso a praticamente tudo em seus celulares e os aplicativos
sdo desenvolvidos para acompanhar essa inovacdo. Ja existem diversos aplicativos
com diferentes funcionalidades para facilitar a comunicacdo dentro das organizacdes,
mas também existem aquelas que desenvolvem aplicativos personalizados. E ideal
para organizagdes que possuem colaboradores que viajam ou entdo ndo trabalham em
escritérios com acesso a computadores. Pode ser utilizado para gerenciar projetos,

realizar avaliagOes e pesquisas de opinido ou divulgar informacdes sobre eventos e

datas importantes.

Dentre as vantagens apresentadas:

e O principal diferencial dos aplicativos é que eles possuem a funcionalidade de
notificagdo, auxiliando os colaboradores a lembrarem de seus compromissos e
tarefas;

e Alcanga todos os colaboradores, até mesmo aqueles que ndo trabalham no
ambiente fisico da organizacdo ou que nao ficam em frente aos computadores;

e Os comunicados atingem diretamente os colaboradores através das notificacGes.

Essas notificagOes geralmente possuem alta taxa de abertura;
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e O canal é dindmico e agil;

e Possibilidade de segmentar as mensagens;

e Possibilidade de utilizar diversos formatos, texto imagens e videos;

e Canal de facil mensuracéo.

No entanto é restrito nem todos os colaboradores possuem um smartphone, apresenta
um alto custo de implantacdo e manutencéo, é necessario incentivar os colaboradores a
utilizarem a ferramenta, além da necessidade de criacdo de cddigo de conduta e
controle continuo por parte da equipe de comunicacdo, pois ¢ um canal livre para
todos publicarem contetdos e fica no limiar entre formal e informal.

Cabe destacar hoje o papel destes aplicativos, como exemplo podemos citar 0 What's
Up, que apresenta uma grande funcionalidade e pode ser utilizado para criacdo de
listas por grupo de interesse, podendo ser mesmo estratégico no &mbito da Fiocruz, e
um grande instrumento para Conselhos Deliberativos, Camaras Técnicas, Editorias, e
diversas areas, para ampliacdo de debate e divulgacdo, observando regras claras, para

gue seu uso venha proporcionar os resultados esperados.

8) TV Corporativa
A TV Corporativa via internet € uma grande tendéncia como canal de comunicacdo
interna nas organizagdes, permite criar um canal exclusivo para os colaboradores, as
telas de televisores, ou tel6es sdo colocados em locais estratégicos da organizacéo e
exibem conteddos como campanhas, avisos, programacdes institucionais, acbes de
cunho social e estratégias para promover a cultura organizacional, com ela a equipe de
comunicacdo cria um canal de TV exclusivo para os colaboradores. O canal permite
diversos formatos de conteldo e a programacdo pode ser exibida o dia inteiro aos
colaboradores. As telas sdo posicionadas em lugares estratégicos na organizacao.
As principais vantagens apontadas sao:
e Canal atrativo e estdo sempre em movimento com imagens, textos, videos e
diversas informacdes;
e Alcanga colaboradores sem acesso a internet;
e As informagOes estdo sempre acessiveis, sem a necessidade do colaborador
procurd-las. Isto torna este canal 6timo para divulgar conteddos

estratégicos;
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e Por ser um canal de comunicacéo visual e assertivo, 0s comunicados sao de
facil entendimento por parte dos colaboradores;

e Atualizacbes dos conteldos para todas as telas é feito remotamente,
proporcionando grande dinamismo ao canal,

e Possibilidade de segmentar as mensagens de acordo com setores,
departamentos, unidades e até mesmo perfis;

e Canal mais sustentavel que os tradicionais;

e Devido a repeticdo das informacdes nas telas, os colaboradores sdo
impactados diversas vezes por um comunicado, aumentando a efetividade

da comunicagéo.

No entanto, apresenta um maior custo de implantacdo, caso a gestdo dos contetdos for
terceirizada, o custo da operacdo também pode ser alto, necessita de atualizacdo
constante de conteldos para que a programacdo continue sendo atrativa, e a
mensuracao do consumo dos contetdos deve ser feita através de pesquisas especificas.

9) Radio Corporativa
A radio corporativa, ou radio interna, é um canal utilizado para realizar campanhas de
endomarketing, divulgacdo de noticias e informacgdes de conhecimento geral, reforcar
treinamentos e até mesmo para entretenimento.
O canal ¢ ideal para comunicar aos colaboradores que ndo trabalham em frente a
computadores, ou seja, que estdo no chao de fabrica ou viajando. Pode ser utilizada
também em ambientes com grande circulagdo de pessoas.
Normalmente as informacdes sdo divulgadas em horéarios especificos, ou seja, a
programacao nao é transmitida a todo o momento, apenas quando necessario.
Apresenta como vantagens:
e Alcanca colaboradores sem acesso a internet;
e Dependendo da forma que a programacdo for criada pode se tornar um canal
muito atrativo;
e Dependendo da linguagem, capaz de ser facilmente compreendida pelos
colaboradores;

e Possibilidade de divulgar as informagdes em momentos oportunos.
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No entanto apresenta dificuldade na segmentacdo do publico, alto custo de implantacéo.

possibilidade de se tornar inoportuno se a quantidade de informac6es ndo for moderada.

Além destes canais, ainda existem diversas formas e ferramentas para melhorar a

comunicacdo nas organizacOes e buscar a integracdo entre todos os colaboradores e

setores. O resultado da aplicacdo e escolha dos canais de comunicacdo sdo impactados por

diversos fatores:

A cultura organizacional, como jd mencionado, é a principal delas;

Além disso, 0 engajamento, o reconhecimento, o trabalho em equipe, a
diversidade e muitas outras caracteristicas estdo relacionadas com uma
comunicacéo interna eficaz;

E como cada canal possui seus objetivos e funciona de forma especifica, é
preciso combinar alguns deles e trabalhar em conjunto, mantendo as
informacBes em sintonia dentro dos canais e também integrando-0s uns com 0s

outros.

Principais Canais de Comunicacdo da EPSJV

A EPSJV apresenta uma série de canais de Comunicacéo, e com diferentes destinacdes

em relacdo a seus objetivos, destaca-se:

Lista Politec-L — lista de e-mail que objetiva divulgar eventos e cursos,
informar os trabalhadores da EPSJV sobre processos e decisdes institucionais;
Lista Fiocruz-L — lista de e-mail que objetiva divulgar eventos, cursos e
publicacbes da EPSJV para a comunidade da Fiocruz;

WebTV interna — a Fiocruz tem uma WebTV, com programacdo produzida por
varias unidades. A EPSJV integra essa programacdo, com uma editoria propria,
chamada PoliTV. Nesse canal circula, principalmente, divulgacdo de eventos e
cursos da unidade. Na editoria geral da WebTV, administrada pela CCS, sédo
publicadas também noticias e entrevistas, internas e externas, produzidas pela
EPSJV. Essas reportagens sdo buscadas diretamente no Portal EPSJV. O
prédio da Escola conta com um aparelho que transmite esses conteudos,
localizado no pétio circular, onde h4 maior concentracdo de alunos em horario

livre.
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Para complementar essa ferramenta, a Coordenacdo de Comunicacdo, em
parceria com o Setor de Informatica da EPSJV, produziu uma versdo prépria
de WebTV, com contedo puramente interno. Nessa, sdo divulgados, além de
eventos e cursos, matérias e entrevistas produzidas, relatos resumidos do CD
em Foco (registro jornalistico das discussdes e decisdes das reunifes do
Conselho  Deliberativo), campanhas informativas e institucionais e
convocagOes internas e externas, como chamada de artigos para o periddico
cientifico e chamada para reuniGes institucionais. Para esse fim, foram
instalados fisicamente trés aparelhos na porta do elevador, um em cada andar
do prédio, com o objetivo de capturar o trabalhador ou estudante que estiver a
espera.

Murais — alguns setores da EPSJV, sobretudo ligados ao ensino e
administracdo, mantém murais informativos préprios. A CCDE ndo tem esse
espaco proprio, mas é responsavel pela divulgacgdo interna de eventos e cursos
da propria Escola e de outras unidades e instituicdes. Assim, utiliza o prédio
fisico (janelas e paredes) e, principalmente, o elevador como espago para a
fixacdo de cartazes informativos.

Portal EPSJV — O site da EPSJV € um importante veiculo de comunicacao e
divulgagdo da Escola para o publico externo a unidade. Foi estruturado de
modo a prestar servicos e informagcbes ao cidaddo-usuario. Além de
informacdes institucionais — apresentacdo, relacdo de profissionais,
documentos de referéncia etc. contém um catdlogo com todos 0s cursos
elaborados pela Escola, incluindo aqueles que sdo ofertados regularmente, e
representam um servico mais imediato, quanto aqueles que servem de portfélio
para a demanda de instituicGes parcerias, fomentando acbes de cooperacdo
nacional e internacional. Oferece também resumo e acesso, na integra, a todas
as publicagOes editadas pela EPSJV, incluindo os livros (segmentados por
materiais educativos ou ndo), periodico cientifico e revistas jornalisticas.
Apresenta as linhas, grupos e projetos de pesquisa desenvolvidos pela Escola e
uma visdo mais geral das concepcdes e principais projetos de cooperacéo
realizados. Funciona, também, como um espaco de visibilidade institucional,
por meio da divulgacdo de eventos futuros e de matérias jornalisticas e outros
contetidos que relatam, com foco atual, acdes e projetos ja realizados ou em

desenvolvimento. Por fim, apresenta um conjunto de reportagens jornalisticas
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sobre temas ligados, direta ou indiretamente, as &reas de salde, educacdo e
trabalho — tripé que estrutura a missdo da Escola, como parte de um projeto de
comunicacéo publica.

e Revista Poli — principal acdo de comunicacdo publica, tem periodicidade
bimestral, produzindo um conjunto de reportagens sobre temas ligados, direta
ou indiretamente, as areas de saude, educacao e trabalho.

e Facebook — pagina institucional, onde sdo publicados diariamente reportagens
que resultam das acbes de comunicacdo publica, campanhas e materiais de
divulgacéo institucional, como: divulgacdo de eventos e cursos com inscri¢oes
abertas, matérias jornalisticas internas, novas edicGes de livros proprios e do

periddico cientifico etc.

Canais auxiliares, ndo proprios

e Radio — a Coordenacdo de Comunicacdo da EPSJV produz, semanalmente, um
quadro de um programa de radio chamado Repoérter SUS. Trata-se de uma parceria
com a Radio Agéncia Brasil de Fato, que transmite o quadro e o divulga na versao
de internet. Nesse caso, o canal (radio) ndo é proprio, mas funciona como veiculo
auxiliar do projeto de comunicacdo publica, visando ampliar o didlogo e a
aproximagéo com a sociedade em geral.

e Revista e jornal — a CCDE produz, eventualmente, matérias de divulgacao
institucional para a Revista de Manguinhos, editada pela CCS, e para o Jornal

Linha Direta, também interno.

Foram implementados no inicio de 2018, os seguintes canais:

e Twitter (a Escola ja teve uma conta, que se encontra desativada e serd reativada);

e Instagram;

e Canal no Youtube;

e Whart’s Up.

Para gerenciar de forma estratégica os canais, é necessario definir se a Comunicagao
circulara de forma mais pulverizada ou concentrada. Essa deciséo ira determinar a quantidade
de canais na organizac&o. E importante mencionar que o nimero de canais néo deve interferir
na integracdo dos mesmos. Ou seja, todos 0s canais devem ter coeréncia e coesdo, falando a
mesma lingua ao passar as mensagens. Com os dados do diagnostico pode-se ajustar, cortar

ou aderir a novos canais de Comunicagéo Interna, tendo sempre em mente que a maior prova
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da eficiéncia de aplicar estratégias claras aos canais estd no didlogo que se abre com 0s
colaboradores. Para tanto é necessario uma producgdo constante de material com qualidade que
faz sentido ao puablico alvo e se apresenta a estes de maneira clara, permitindo entender
melhor quem sdo essas pessoas, quais sdo as suas necessidades e qual destes potencializa a
Comunicagéo Interna para melhores resultados.

Ou seja, antes de iniciar a produgdo de contetido é condi¢cdo fundamental que se defina
quais canais fazem ou ndo sentido e sdo aderentes aos colaboradores. SO entdo é possivel a
geracdo de contetdo relevante, mantendo o foco no seu publico alvo, trabalhando os assuntos
de maneira clara e transparente, praticando a frequéncia determinada, ndo descuidando da
formatacdo dos textos e imagens e acompanhando de que forma o conteldo produzido se
traduz em efetiva acdo por parte dos colaboradores.

Para elaborar uma boa estratégia de Comunicacdo Interna, é possivel adotar diversos
canais, é importante pensar que o ideal é ter mais de um mecanismo para a troca de
informacgdes, apostando em véarios meios complementares. Para escolher as melhores
ferramentas para a organizacdo, € importante fazer uma avaliacdo do custo-beneficio e
considerar as informacdes que foram coletadas no diagndstico do publico alvo, ponderar
também sobre quais meios de troca de dados os membros da organizacdo se adaptam, para
que o canal a ser definido, possa produzir os efeitos esperados sobre os receptores da
mensagem, mas € preciso trabalhar a ampliacdo de multiplos canais, a fim de que haja
assertividade na ampliacdo e qualificagdo da mensagem entre os colaboradores. mais
facilidade e aposte em varios recursos diferentes, pois se a comunicacao falha por um meio,

ha outros que podem substitui-lo.

Avaliacdo Final do Plano de Comunicacgao

Para a avaliacdo do plano de Comunicacdo pode-se criar diversos instrumentos que
serviriam para avaliar se os resultados desejados estariam sendo alcangados. Para tanto para
que ndo venhamos a ter algum tipo de instrumento burocratizado, ou que apresente um Vviés
que ndo permita a praticidade e objetividade que se deseja, e para que as avaliaces periddicas
alcancem o dinamismo, e clareza esperados, entendemos que o método SWOT pode ser muito
atil para ser implementado como valioso instrumento de avaliacao.

A iniciativa primeira deve ser promover entrevistas com os colaboradores, ouvir
diretamente a opinido de todos os colaboradores sobre a comunicagdo interna, partindo de

questbes como:
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1) Quais sdo as boas préaticas da comunicacdo atualmente?

2) Quais sdo os principais pontos de melhoria?

3) Em quais processos a comunicacgdo interna tem mais influéncia para obtencdo de
bons resultados?

4) Qual o veiculo/ferramenta que melhor atende a comunicacdo interna?

5) Quais os canais que melhor atendem as necessidades da organiza¢éo?

A qualidade da entrevista e o desenho do questionario devem compreender essas
questBes e outras que estejam adequados a compreensao dos objetivos da organizacdo, para
que em se aplicando o modelo SWOT, muita dessas respostas venham subsidiar ndo s6 uma

avaliacdo da situacdo, mas permita vislumbrar forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Anélise SWOT
A Matriz SWOT é um verdadeiro classico da administracdo estratégica. Baseada em

um conceito simples, quase intuitivo, ela permite montar de forma esquematica uma tabela de
quatro quadrantes onde devemos listar as forcas e fraguezas, as ameacas e oportunidades que
podem se abater sobre uma organizacdo. Apos tal definicdo deve-se determinar como cada
uma das forgas podem alavancar oportunidades ou proteger de ameacas. E, da mesma forma,
como e quais as fraquezas devem ser reparadas para que oportunidades ndo sejam
desperdicadas ou ameacas afetem os resultados da organizacéo.

e Defina suas forgas.

e Determine suas fraquezas.

e Liste as oportunidades.

e Enumere as ameacas.

A Matriz SWOT ¢é um exemplo de ferramenta estratégica que sempre tera seu valor,
seja por sua simplicidade e facilidade de aplicagdo, ou pelos resultados concretos que
apresenta. O Termo SWOT é um acrénimo em inglés e cada letra desta palavra corresponde a
inicial de uma dessas palavras:

e Strengths: Forcas.
e Weaknesses: Fraquezas.
e Opportunities: Oportunidades.

e Threats: Ameagas.
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Modelo SWOT

e Pontos Fortes:

= O que vocé (organizacao /equipe /pessoa) faz bem?

= Que recursos especiais vocé possui e pode aproveitar?

= O que outros (organizacao/equipes /pessoas) acham que vocé faz bem?
e Pontos Fracos:

= No que vocé pode melhorar?

= Onde vocé tem menos recursos, e necessita evoluir?

= Onde estdo suas fraquezas?
e Ameacas:

= Que ameagas (leis, regulamentos, normas) podem lhe prejudicar?

= Como as mudancas politicas, econdmicas e sociais podem fragilizar a instituicdo?
e Oportunidades:

= Quais sdo as oportunidades externas que vocé pode identificar?

= Que tendéncias e "modas” vocé pode aproveitar em seu favor?

A ideia por tras destas quatro palavras esta em relacionar suas Forcas e Fraquezas para
entender como elas podem ajudar (ou atrapalhar, no caso das Fraquezas) a potencializar
Oportunidades e se proteger das Ameacas. Mas, para que isso fique mais claro, é preciso
entender antes dois conceitos: Ambiente Interno e Ambiente Externo. O ambiente interno da
organizacdo se refere a todos aqueles fatores sobre o0s quais a organizacdo tem controle. Todas
aquelas decisdes que podem ser mudadas pela organizagdo fazem parte de seu ambiente
interno. E é nesse ambiente controlavel que se encontram suas Forgas e Fraquezas. As
Ameacas e Oportunidades da Matriz SWOT, referem-se basicamente, aos seguintes fatores:

+ Politicos

+ EconOmicos
+ Sociais

» Tecnoldgicos
» Ecoldgicos

* Legais

Podemos dizer que o conceito da Analise SWOT estd em sua ampla utilizacdo
como método de gestdo, sendo aplicavel a todos os niveis de atividades no ambito das

organizacOes para o estudo dos ambientes interno e externo. Isso é feito através da
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identificacdo e analise dos pontos fortes e fracos da organizacdo, e das oportunidades e
ameacas as quais ela esta exposta. Faz parte do conceito de Analise SWOT também a
identificacdo assertiva dos fatores que influenciam no funcionamento da organizacao
fornecendo informacdes bastante Uteis no processo de seu planejamento estratégico. Pode-
se dividir a analise SWOT de uma organizagdo em duas partes:

+ Ambiente interno, onde serdo identificados os pontos fortes e as fraquezas de
uma organizagao;

« Analise do ambiente externo, onde estdo as ameacas e as oportunidades;

» Efetuar uma sintese das analises externas e internas;

 Identificar itens chave para a gestdo da organizacdo, o que implica estabelecer
prioridades de atuacéo;

» Preparar opc0Oes estratégicas: riscos e problemas a resolver;

« E através da analise que conseguimos o diagnostico da organizagio:
fortalecimento dos pontos positivos, indicacdo de quais pontos devem
melhorar, chances de crescimento, aumentando das oportunidades, etc.

O ambiente externo é composto por fatores que existem fora dos limites da
organizacdo e, que de alguma forma, exercem influéncia sobre ela. Este € um ambiente sobre
0 qual ndo existe controle, porém deve ser monitorado continuamente para dar conta das
estratégias e objetivos a serem alcancados. A andlise do ambiente externo é comumente
dividida em fatores macro ambientais (questdes politicas, demograficas, tecnoldgicas,
econbmicas, sociais, etc.) e fatores micro ambientais (fornecedores, parceiros, usuarios, e etc.)
que devem ser constantemente acompanhados, antes e ap6s a definicdo das estratégias da
organizacdo. Desta forma, por meio deste acompanhamento sera possivel identificar em
tempo habil as oportunidades e as ameacas que se apresentam.

Finalmente, se considerarmos que os fatores externos influenciam de forma
homogénea todas as organiza¢fes que atuam em um mesmo segmento, podemos afirmar que
somente aquelas que conseguirem melhor identificar as mudancas e tiverem agilidade para se
adaptar € que conseguirdo tirar melhor proveito das oportunidades sofrendo uma menor
quantidade de danos e ameacas. Tudo aquilo que estd fora do controle da organizacdo pode
ser considerado ambiente externo. E nesta esfera que normalmente podemos identificar as
oportunidades e as ameacas para as quais a organizacao deve se preparar. Devemos considerar
exemplos de oportunidades todas aquelas condi¢des ambientais em que a organizagao pode se

beneficiar.
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Ameagas podem ser definidas como a possibilidade de influéncias negativas sobre
receitas, orcamento e resultados impostas por uma tendéncia ou situacdo desafiadora. Para
facilitar a analise SWOT, podemos dividir o ambiente externo em dois conjuntos de fatores:

Forcas Macroambientais:

« Demogréficas

» Econbmicas

» Sociais

« Tecnologicas

» Regulatorias

« Politicas

 Culturais, entre outras

Agentes Microambientais:

« Concorrentes

» Clientes

+ Distribuidores

« Fornecedores, entre outros

Como j& mencionamos, o diagnéstico ja é uma ferramenta amplamente usada pelas
organizacOes antes de elaborarem sua estratégia de comunicacao: por meio de entrevistas com
lideres, gestores e funcionarios, a organizacdo busca conhecer a percepcdo dos colaboradores
sobre o processo de comunicacdo interna, assim como avaliar a eficacia de veiculos,
linguagem utilizada nos comunicados, periodicidade de publicagfes e envios, campanhas e
outros aspectos.

A analise SWOT entra em cena logo ap6s a conclusdo desse diagnostico: com todas as
informac@es sobre a comunicacdo interna em maos, a organizacdo podera encaixar cada uma
delas no quadro de Forcas e Fraquezas (ambiente interno a comunicacdo) e Ameacas €
Oportunidades (ambiente externo & comunicag&o).

« O exercicio de elaborar a analise SWOT em um quadro exige que o gestor reflita
primeiramente sobre as Forgas e as Fraquezas do préprio processo de comunicagao
interna, ou seja, sobre as questdes que estdo sob seu controle. Ao fazer isso, ele ira
estudar se 0 seu setor estd preparado para os desafios que enfrenta, tanto em
recursos humanos quanto em materiais.

« Algumas caracteristicas que podem ser identificados como Forgas ou Fraquezas

nesse momento sdo os conhecimentos e habilidades em comunicagdo interna da
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equipe, as ferramentas e recursos usados nas tarefas do dia a dia, 0 conhecimento
da equipe sobre a estratégia organizacional, entre outras.

* A equipe de comunicacdo interna devera avaliar como anda a satisfacdo dos
colaboradores, gestores e direcdo, e com esse processo, entender melhor o
funcionamento da gestdo da organizagéo e a interagdo entre os demais setores da
estrutura da organizacdo. Entre alguns exemplos de Oportunidades e Ameacas que
podem ser identificados nesse momento estdo a existéncia de ferramentas
adequadas para comunicacdo entre os colaboradores e equipes, a participacdo de
colaboradores da comunicagdo interna em projetos corporativos, 0 posicionamento
do setor de comunicacdo interna do organograma geral da instituicéo.

« Ao identificar todas as vantagens e desvantagens que a comunicacao interna possui
(tanto internamente quanto externamente), a equipe entdo podera tracar estratégias
mais direcionadas e eficientes para esse processo, focando sua atencdo nas

prioridades e solucionando os problemas mais graves.

Matriz
SWOT
AMALISE INTERNA
PREDOMINANCIA DE
Pontes Fraces Pontos Fortes
= Ltu oo =
= 3 Ameagas Sobrevivéncia Manutengio
o =
E | 2
iLi '2
@ | 2
= ] .
E % Oportunidades Crescimento Desenvolvimento
o

Fonte: WIKIPEDIA, 2018.

A elaboracdo de uma politica de comunicacao interna € uma iniciativa para formalizar
o0s procedimentos e garantir que as boas préaticas sejam mantidas. As regras e principios serdo

determinados com base nos objetivos organizacionais e nas estratégias para alcancé-los.
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Nesse instrumento de avaliacdo, devem ser abordados topicos como objetivos da
comunicacdo, adequacgdo da linguagem e utilizacdo dos canais. Além disso, é relevante efetuar
reunides periddicas para garantir o controle e acompanhamento da comunicacéo e reunifes
especificas para discutir o inicio de um novo projeto para atender novas demandas. Da mesma
forma, é essencial sempre mensurar nas pesquisas de clima e engajamento se a comunicagao
interna estd fazendo seu papel, e realizar pesquisas especificas para medir o nivel de
satisfacdo com a area e 0 quanto as informacdes veiculadas séo retidas e compreendidas. Um
monitoramento e avaliacdo eficazes sdo fatores de sucesso para um Plano de Comunicacédo

Interna apresentar os resultados esperados.

18 Resultados Esperados

A partir desse estudo espera-se:

» Consolidar a Comunicagdo Interna no ambito da EPSJV, e possibilitar a
qualificacdo do nivel de informacédo e da Comunicacao entre 0s setores e pessoas;

« Dar maior clareza das estratégias organizacionais e qualificar os objetivos
propostos;

» Ampliar e qualificar os canais de Comunicagéo;

« Dar transparéncia a gestdo (Dire¢do, Vices DirecGes e Conselho Deliberativo);

« Instrumentalizar os trabalhadores da EPSJV para a participacdo nos espagos
coletivos;

« Dar mais visibilidade as a¢des e producdes dos trabalhadores de laboratdrios e
setores da EPSJV (ag¢Oes de comunicagéo interna);

« Criar padrGes de comunicacdo interna que atendam os diversos publicos.

19 Consideracdes Eticas

O Estudo néo se enquadra nas defini¢des de pesquisa envolvendo seres humanos (item
I1. 14 da Resolugdo numero 466/2012 e 510/2016);

Este projeto de pesquisa envolve apenas busca bibliografica, e documentos
institucionais, sem acesso a pessoas, sem acesso a banco de dados de acesso restrito;

A apreciacdo pelo Sistema CEP/CONEP ndo é obrigatoria.
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20 Consideragdes Finais

A dissertacdo procurou em sua fase inicial apresentar e posteriormente delimitar o
I6cus da pesquisa, e nessa linha foi preciso considerar a importancia institucional da Fundacéo
Oswaldo Cruz (Fiocruz), no campo de ciéncia e tecnologia, suas areas de atuacdo, e sua
importancia no cenério nacional, além de abordar o funcionamento das diversas areas que
realizam o processo de trabalho na fundacdo, e em especial a area da Comunicagédo
Institucional.

O passo seguinte consistiu na apresentacdo da Escola Politécnica de Saude Joaquim
Venéncio (EPSJV), suas caracteristicas, e de que maneira se desenvolve o processo de gestdo
participativa na escola, e sua politica de Comunicacdo na dimensdo atual, apontando as
principais acfes estruturais realizadas no momento pela CCDE/EPSJV. Decorreu dai o
levantamento bibliografico para dar conta que a Comunicacdo, esta ligada diretamente a
esséncia das organizacdes, que tem em sua formacao pessoas e grupos que atuam durante todo
0 tempo por meio de processos interativos, que visam promover a consecucdo de metas e
objetivos em um contexto bastante amplo, e cada vez mais complexo, no qual a compreensédo
de cultura organizacional se impfe para que haja o entendimento claro dos perfis dos
colaboradores, e do tecido social em que estes se encontram inseridos.

A partir dessas bases conceituais compreender que a Comunicacdo Organizacional é
fundamental para a instituicdo e que esta necessita, portanto, assegurar um bom
gerenciamento do setor de comunicacdo. Para tanto foi necessario realizar uma abordagem
histérica e conceitual da Comunicacdo Organizacional, o contexto de desenvolvimento atual
do capitalismo e ainda o processo de globalizacdo, que promoveu uma necessidade de
desenvolvimento da comunicacdo no ambito das organizacdes, e que se precisa ampliar e
aprofundar o conhecimento desta area, a comunicacdo organizacional nessa perspectiva
abrangente, é por si s6 complexa, e neste sentido a area deixa de ter uma funcdo meramente
tatica ou operacional e passa a ser considerada estratégica.

Mas para que o recorte da abordagem pretendida pudesse obter éxito, foi necessario
apresentar as dimensdes da Comunicagdo Organizacional, seus tipos, principais fun¢des no
contexto institucional, seus principais fluxos, e as diferencas que se apresentam no campo da
gestdo publica. E dai demonstrar a importancia do conceito de Comunicacdo Interna, que
precisa ser claro, objetivo e trabalhado de forma organizada, pois para que a organizagao se

desenvolva, para que a sua produtividade possa ser alcangada e as decisdes administrativas
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possam ser tomadas corretamente, € preciso que as pessoas envolvidas se comuniquem bem e
estejam interligadas e inseridas no processo.

E importante também, que a organizacdo identifique as barreiras que podem interferir
e distorcer o processo de comunicacdo institucional, e o andamento das atividades
organizacionais. A partir desta identificacdo feita pela organizacdo, é possivel realizar
melhorias para que a comunicacdo se torne eficiente e eficaz. O feedback aliado ao contato
humano, e ao monitoramento através de avaliacdes periodicas, se tornam uma ferramenta
chave que proporciona aos gestores uma ligacdo direta com seus colaboradores para que haja
a troca de informacdes entre eles e que essas trocas possam ser compreendidas. Assim, 0s
objetivos organizacionais poderdo ser alcangados, e a equipe de trabalho podera se tornar
mais motivada e comprometida com o crescimento e desenvolvimento da organizagdo e
também com a busca pelo sucesso organizacional. Entendemos que a area de Comunicacédo da
EPSJV demonstra estar estruturada e conta com excelente nivel de seus profissionais, no que
tange a sua relagdo de dentro para fora da organizacdo, esta apresenta um alto grau de
maturidade e participacdo, possibilitando uma grande visibilidade institucional, seus
processos estdo delineados, com clareza na distribuicdo de fungdes dentro do grupo de
trabalho.

Percebe-se que foram obtidos progressos no campo da Comunicagédo Interna, e que
muita das acBes hoje realizadas alcangcam o publico interno, alguns canais de Comunicacéo ja
apresentam progressos Visiveis na Comunicacdo Interna, principalmente no que concerne a
transparéncia da gestdo, no entanto é preciso investir em estratégias que possam fazer com
que haja acesso por parte de todos os trabalhadores do conhecimento e clareza das estratégias
da organizacdo, e assim possibilitar que a grande massa de colaboradores possa contribuir
para o0 atingimento dos objetivos organizacionais, e causando impacto positivo nos processos
de motivacdo humana que muito contribuem para a melhoria do clima organizacional.

Da pesquisa realizada, nos parece existir um lapso entre acdo de Comunicagédo e
percepcdo da Comunicagdo como instrumento indutor das diversas ac¢des, sendo um fator que
precisa ser incentivado através de medidas mais efetivas, principalmente na escolha de canais
de Comunicagdo que venham promover tal percepcdo por parte dos colaboradores, o que
possibilitara e estimulara a apropriacdo por parte destes de uma participacdo mais efetiva nos
espacos coletivos. Para tanto se faz necessario uma pesquisa ampla para caracterizar melhor o
perfil daqueles que comp@e a unidade, seus anseios, duvidas e perspectivas, tal pesquisa deve
ser ao mesmo tempo abrangente e objetiva, para que o0 maximo de colaboradores possa ser

alcancado.
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E preciso também dar visibilidade as acBes, producdes e pesquisas desenvolvidas por
colaboradores, através de acGes especificas de Comunicacdo Interna, e a partir dai estabelecer
padroes que atendam aos diversos publicos. Por final estabelecer uma matriz de
monitoramento (Matriz SWOT), que compreenda uma avaliacdo periddica, que venha
possibilitar a criacdo de alguns indicadores que permitam através do estabelecimento de uma
série historica, apontar possibilidades de avan¢o na area de Comunicacao Interna, ensejando
um desenvolvimento que alavanque os projetos e as iniciativas da EPSJV.

Desta forma os subsidios que foram apresentados nesta dissertacdo poderdo contribuir
de maneira sélida e eficaz para o fortalecimento da &rea de Comunicagdo da EPSJV, e além
de possibilitar uma gestdo que consiga atingir os objetivos propostos. E ainda se espera que
contribua para instrumentalizar os trabalhadores, e venha estabelecer padrbes diferenciais na
area de Comunicacdo Interna, de transparéncia na gestdo, e ainda promover uma maior

visibilidade institucional.
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