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RESUMO

A comunicacao esta presente em todas as relacbes humanas, assim como as organizagoes.
Sem uma, a outra ndo se estrutura e ndo se mantém. Com a disseminagdo das Tecnologias da
Informacdo e Comunicacao (TICs), os papéis que delineiam essa interface se mesclaram,
permitindo ao receptor ser emissor e vice-versa. No ambiente organizacional essa
transformacdo implica em perceber o potencial comunicacional do publico interno e como
este pode ser gerenciado estrategicamente, de forma a ser canalizado em prol dos objetivos
organizacionais. O presente estudo busca compreender esse processo por meio da experiéncia
do Centro Regional de Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia (Critt) da Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF), analisando suas a¢es de comunicacgdo interna e a percep¢ao
que os colaboradores internos tém destas, bem como apresentar possibilidades de melhoria
continua nessa atuacao, estabelecendo bases e introduzindo um processo de criagdo de um
Plano de Comunicacdo Interna do Centro.

Palavras-chave: Comunicagdo organizacional. Comunicagdo interna. Planejamento
Estratégico. Endomarketing. Critt.



ABSTRACT

Communication is present in all human relationships as well as organizations. Without one,
the other is not structured and does not hold. With the dissemination of Information and
Communication Technologies (ICTs), the roles that delineate this interface merge, allowing
the receiver to be the emitter and vice versa. In the organizational environment, this
transformation implies in realizing the communicational potential of the internal public and
how it can be managed strategically, in order to be channeled in favor of the organizational
objectives. The present study seeks to understand this process through the experience of the
Regional Center for Innovation and Technology Transfer (Critt) of the Federal University of
Juiz de Fora (UFJF), analyzing its internal communication actions and the perception that
internal employees have of these, as well as to present possibilities of continuous
improvement in this action, establishing bases and introducing a process of creation of an
Internal Communication Plan of the Center.

Keywords: Organizational communication. Internal communication. Strategic planning.
Endomarketing. Critt.
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1 INTRODUCAO

A comunicacdo organizacional pode ser compreendida como o conjunto de
métodos, técnicas e estratégias que visam promover, estimular e fortalecer o didlogo entre
instituicbes e empresas e seus respectivos publicos-alvo. Com o passar dos anos, essas
entidades perceberam que a complexidade de sua prépria estrutura, somada a disseminagdo de
tecnologias que mudaram as relacbes de consumo e as transformacdes no cenario
socioeconémico brasileiro, dinamizou ainda mais suas possibilidades de interacdo com o0s
individuos que comp&em sua estrutura.

Nesse sentido, tornou-se imprescindivel definir, sistematicamente, acdes para
integrar o pablico interno, visando usufruir de todo o potencial dele em relacdo a geracéo de
resultados para a propria organizacdo. Surgiram novas formas de se planejar e os setores de
comunicacgéo se profissionalizaram a partir da incumbéncia de orientar esses processos, que
por si so j& sdo norteadores da estratégia organizacional. Concomitantemente, outros desafios
se apresentaram, enquanto alguns ja conhecidos se intensificaram, como a distancia em
relacdo aos centros de tomada de decisao e a capacidade da comunicacdo em desenhar taticas
de atuacéo efetiva nos ambientes digitais.

Ainda que tardiamente, essa onda de transformacgdes chegou ao setor publico,
inclusive nas instituicdes federais de ensino superior; onde trajetérias foram tracadas com
referéncias na iniciativa privada, mas ainda levando em conta suas proprias particularidades.
A partir dessa perspectiva, este trabalho tem por objetivo analisar e questionar as
peculiaridades dessa experiéncia, tendo como objeto de estudo um 6rgdo cuja dindmica
organizacional sempre transitou na intersec@o entre 0s dois mundos - tanto por sua natureza,
quanto por suas atribuicdes: o Centro Regional de Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia
(Critt) da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF).

Para tanto, a proposta desta pesquisa € situar conceitos que nos permitam entender
as caracteristicas dessa conjuntura singular, criando bases para indicar como a experiéncia
comunicacional do Critt pode ser mais integrada e estratégica. Em seguida, apresentaremos o
contexto no qual o Centro esta inserido — em relagdo a comunicagdo na UFJF, sua historia e
dentro da estrutura da Diretoria de Inovacdo da Universidade. Posteriormente, discutiremos 0s
resultados da Pesquisa de Opinido, aplicada via Google Forms entre os colaboradores do
Orgdo para identificar a percepgdo destes quanto a comunicacdo interna do Critt. E,
finalmente, faremos apontamentos mais especificos sobre como as estratégias relacionadas a

esse campo podem ser aprimoradas.
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O intuito, entretanto, ndo é apresentar uma férmula mégica para o trabalho
desempenhado pela Diretoria de Imagem Institucional da UFJF e pelo setor de Comunicagao
e Marketing do Critt; nem construir um plano de comunicacdo propriamente dito, mas
oferecer sugestdes de melhoria continua com base no que ja vem sendo desenvolvido, além de
bases conceituais, tedricas e empiricas que auxiliem o processo de atualizacdo do
planejamento estratégico do Centro, previsto para comegar em janeiro do préximo ano.

No primeiro capitulo, veremos que caracteristicas definem uma organizacéo, quais
fatores tornam a comunicacdo fundamental para o pleno funcionamento desses sistemas e as
diferentes formas que ela pode assumir nesses ambientes. Primeiramente a comunicagao
organizacional — terminologia adotada para situar o estudo didaticamente —, seguido pela
comunicacdo empresarial — que foi o embrido das experiéncias comunicacionais nas
organizacg0es brasileiras —, e a comunicacgdo interna — tdo necessaria, mas ainda deficitaria em
relacdo a sua prépria contribuicdo no atingimento dos objetivos organizacionais.

Ja no segundo capitulo, compreenderemos as diversas maneiras possiveis de se
estruturar um planejamento estratégico, sua incorporacao na comunicagao organizacional, sua
importancia para os ambientes corporativos, como pode servir enquanto ferramenta no
gerenciamento de crises e como pode viabilizar interacBes positivas com e entre o publico
interno quando contempla agdes voltadas para os ambientes digitais. Na sequéncia, o terceiro
capitulo apresenta um panorama atual da comunicacdo na UFJF; a histdria do Critt e as
transformacdes pelas quais o Centro passou; e, por fim, as caracteristicas e desafios de seu
vinculo com a recém-criada Diretoria de Inovacéao.

No quarto capitulo, aprofundaremos nossa anélise sobre a dindmica
organizacional do Critt, apresentando as formas como seu setor de Comunicagéo e Marketing
atua; os beneficios da autonomia operacional na qual se situa em relacdo a UFJF; os limites
inerentes a essa estrutura e 0s criados pela conjuntura econémica e politica atual; uma amostra
de como anda a conexdo dos colaboradores internos com o planejamento estratégico e a
comunicacdo orientada para eles; e direcionamentos para que esse trabalho seja
potencializado. Enfim, no ultimo capitulo, veremos algumas consideracbes sobre a

experiéncia de desenvolver o presente estudo no Critt: motivacdes, desafios e facilidades.
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2 COMUNICACAO E ORGANIZACOES: CONCEITOS INICIAIS

Embora, na atualidade, o termo “organizacdo” seja comumente utilizado para
designar empresas, associagdes, entidades, instituicGes e similares, é possivel enxergar seu
significado mais amplo quando consideramos 0s agrupamentos humanos ao longo da histdria,
desde aqueles oriundos da natural necessidade de obter alimento, seguranca e moradia, por
exemplo, até os que deram origem as primeiras civilizacdes de que se tem registro. Todavia, €
fato que a comunicacdo sempre esteve presente, antes mesmo do surgimento das
organizagOes, ainda que de diferentes formas, mas sempre como ferramenta de se atingir
determinados fins.

Com o passar dos anos, as organizacfes ganharam outras formas e moldaram-se
conforme a evolugdo dos interesses sociais, assim como se extinguiram ou surgiram a medida
que as demandas da humanidade se alteraram. No mesmo sentido, a comunicagao seguiu seu
caminho evolutivo, servindo ndo apenas como instrumento auxiliar, mas se fazendo presente
de forma organica — e nem sempre evidente - na estruturacdo dos sistemas organizacionais.
Ainda nesse aspecto, fortaleceu-se enquanto mediadora de relagbes e catalisadora dos
esforgos necessarios para a obtencdo dos resultados esperados desses conjuntos.

Diante do exposto, o objetivo deste capitulo é apresentar como o desenvolvimento
da comunicacdo nesses parametros e suas potencialidades, quase sempre condicionadas a

compreensdo sobre sua real eficacia, quando orientada estrategicamente.

2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

As organizacbes, em esséncia, estdo presentes na vida humana desde o0s
primérdios desta, configurando-se, no principio, enquanto agrupamentos de individuos que
buscavam atender suas necessidades basicas de sobrevivéncia. Para ldalberto Chiavenato
(1993), organizagoes podem ser compreendidas como “unidades sociais (ou agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos,
caracterizados por um conjunto de relagdes sociais estaveis”.

Independentemente de sua natureza, pode-se dizer que a formacdo das
organizaces esta inexoravelmente condicionada as interagdes humanas — e estas, por sua vez,
dependem da comunicacdo para acontecer. Para Martinuzzo (2013, p. 127), o ato

comunicacional ndo pode ser limitado pela escolha e acontece, mesmo quando acreditamos no
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contrario - certa vez que é incondicional; voluntario e involuntario; estd em tudo e entre tudo;
tem inicio de forma recorrente; e € tudo isso, o tempo todo.

A distincdo entre as formas de organizacdo torna-se notéria quando identificados
0s motivos que levam diferentes individuos a se congregarem e as especificidades do conjunto
resultante dessa mobilizagdo. Vale destacar que, como é possivel perceber, essa ideia segue
norteando as interagcdes entre pessoas, baseada na premissa de que a unido de forcas é capaz
de propiciar melhores resultados no que tange as demandas individuais. Nessa perspectiva,
Alexandre Mattos* (1978, apud KUNSCH, 2003, p. 24) explica:

[...] o termo organizacdo procede do grego organon, que Significa “6rgdo”. Dai
compreender-se sua destinagdo essencial, ou seja, preocupar-se com 0s Orgdos

(empresas, instituicdes ou entidades) criados pelos homens para desempenho de
certas fungdes, com vistas a fins determinados.

Na tentativa de acelerar o alcance desses fins, as organizacbes passaram a ser
formatadas considerando responsabilidades, regulamentos, procedimentos, setores e outros
tipos de divisdo, com a ldgica organizacional incorporando a compreensao de que € preciso
estabelecer elos consistentes com seus integrantes, de forma a garantir, ainda, a continuidade
dessa complexa cadeira de atividades. Jodo Crubellate e Hilka Machado (2010, p.52) situam
essa mudanga na década de 60, quando “o ambiente organizacional passou a ser uma das
meté&foras mais recorrentes e importantes da vasta literatura sobre administragio e estratégia”.

Kunsch (2003) acredita que vivemos numa sociedade organizacional, formada por
um numero limitado de diferentes tipos de organizacdo, que constituem parte integrante e
interdependente da vida das pessoas. De forma a situar didaticamente como esses sistemas

permeiam o cotidiano em diferentes modalidades, a autor propGe a seguinte divisao:

Quadro 1 — Classificacdo das OrganizacGes

) o Raio de Atuacéo ou Forma de
Tamanho Tipo de Atividade . )
Abrangéncia Propriedade
Produtoras de Bens Primeiro Setor
Numero de Pessoas de Consumo ou Locais (Publico — Orgéos
Produtos (Industrias Governamentais)

! MATTOS, Alexandre Morgado. Organizacdo: uma visdo global — introducfo-ciéncia-arte. 22 ed. Rio de
Janeiro: FGV, 1978.
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de consumo direto ou Segundo Setor
Volume de de produtos para o (Privado — Empresas
o ] Regionais o
Atividades terceiros) Comerciais e
Industriais)
Terceiro Setor
Faturamento Nacionais (Diversificado/Sem
Fins Lucrativos —
OrganizagOes Nao
Governamentais
imoni Prestadoras de inacionai
Patrimonio Multinacionais (ONGS),
Servicos (Bancos, .
Organizacionais
Hospitais, Agéncias, .
. : : . Voluntarias, dentre
Capital Ativo Fixo dentre outras). Transnacionals
outras).

Fonte: Elaborado com base em Kunsch (2003, 40 — 41).

Contudo, também se tornou mais clara a necessidade de tornar esses lacos mais
harmonicos e lucrativos para todos os envolvidos. Diante dessa demanda, a comunicagao
organizacional ganha visibilidade enquanto conceito e atividade nas organizacdes, sendo
conceituada por José Antdnio Martinuzzo como “comunicacdo (intercambio de informacdes)
feita no ambito das organizacdes (interna e externamente) com os seus diversos publicos-alvo,
visando-se a producdo de significado (imagem/reputacdo organizacional)” (MARTINUZZO,
2013, p. 14 e 15). Margarida Kunsch (2003, p. 69), por sua vez, afirma:

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

A partir da consolidacdo de indicadores de sucesso mensurdveis e dos processos
comunicacionais enquanto mecanismos de conexdo entre os diversos elementos da dinamica
organizacional, a comunica¢do nas organiza¢fes adquiriu status de departamento,
desempenhando papéis cada vez mais claros e considerados essenciais. Atualmente, é possivel
afirmar que das estruturas do tipo ja situam essa divisdo setorial da comunicacdo como
imprescindivel para o funcionamento das demais areas, conforme enfatiza Martinuzzo (2013).

Para ele, ao dar vazao aos fluxos informacionais gerenciais, administrativos e relacionais —
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tanto no ambiente interno, quanto no externo — a comunicagdo organizacional constitui-se
como instrumento e espaco de acdo institucional, enquanto seu fortalecimento represente o
fortalecimento das proprias organizacionais:
Em verdade, a comunicagdo € o amalgama de qualquer organizagao, constituindo-se
instrumento e espaco de acdo institucional. E veiculo e meio de construcdo de
identidade, mensagens, imagem. Pela comunicacdo, as organiza¢@es se posicionam

ante a concorréncia, a sociedade e o mercado, fundamentalmente trabalhando sua
imagem junto a seus publicos de interesse (MARTINUZZO, 2013, p. 17 e 18).

Estando a comunicagdo associada a esséncia da organizacgdo, € preciso ressaltar
sua demanda por recursos financeiros e participacdo nos espacos de debate da organizacéo,
bem como prioridade no processamento de suas solicitagbes. Portanto, o setor de
comunicacdo, sobretudo seu gestor, deve ser posicionado no organograma de forma a ter
poder de decisdo ou estar diretamente ligado aqueles que o tem; assim como deve ser ouvido
e opinar ndo somente em temas ligados diretamente a suas atribui¢des, mas a outras areas da
organizacdo. Tal nivel de envolvimento facilita a preservacéo, a solidez e o fortalecimento da
identidade institucional?, sobretudo com ac6es de prevencdo e enfrentamento de crises.

De maneira proativa, 0 comunicador organizacional também deve estar atento ao
protocolo da organizagdo, ou seja, a maneira como ocorrem as relagdes organizacionais —
inclusive se as condutas envolvidas estdo alinhadas com os valores estabelecidos. Nesse
ponto, cabe ressaltar o necessario entendimento dos fluxos (descendente, ascendente e lateral)
e direcbes (vertical e horizontal) da engrenagem comunicacional. Segundo Gaudéncio
Torquato (2015), o fluxo descendente segue o padrdo de autoridade das posic@es hierarquicas,
respondendo pelo encaminhamento das mensagens que saem do top decisério até as bases. Ja
0 contrério, ainda segundo o pesquisador, também acontece no fluxo ascendente, quando
integrantes da base da organizacdo enviam informacdes de nivel operacional.

Ja o fluxo horizontal ou lateral consiste na comunicacdo entre integrantes do
mesmo nivel hierarquico. Torquato (2015) defende que esta — diferentemente da vertical -
além de permitir grande entrosamento nos grupos de pares e de mesmo nivel funcional,
contribui para o aperfeicoamento da coordenagdo. Kunsch (2003, p. 85) avalia que esse
processo, quando bem conduzido, pode criar condi¢des bastante favoraveis a uma otimizagéo

de recursos e do desempenho organizagdo, mas indica uma tendéncia das organizacoes

2 para Neves (2000, p. 153 — 159), a identidade institucional pode ser compreendida como uma representacéo
simbdlica das instituicdes, baseada em nossas prdprias ideias quanto aos atributos — positivos e negativos —
associados a esta. Essa percepcdo, segundo o autor, estd em nosso inconsciente e é construida por um processo
de comunicacéo continuada, ndo sendo possivel ao comunicador domina-lo de forma absoluta.
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organicas e flexiveis de permitir que a comunicacéo ultrapasse as fronteiras tradicionais do

trafego de suas informagdes, criando outros dois possiveis fluxos:

Essas organizacGes, por incentivarem uma gestdo mais participativa e integrada,
criam condicBes para que as pessoas passem a intervir em diferentes areas e com
elas interagir. E o fluxo transversal ou longitudinal, que se da em todas as direcdes,
fazendo-se presente nos fluxos descendente, ascendente e horizontal nas mais
variadas posicOes das estruturas ou da arquitetura organizacional. [...] Por Gltimo
terfamos ainda o fluxo circular, que [...] surge e se desenvolve muito mais nas
organizacdes informais e favorece a efetividade no trabalho (KUNSCH, 2003, p.86).

Para Martinuzzo (2013, p. 27) “[...] esses fluxos coexistem e devem ser mapeados
quanto a intensidade de sua ocorréncia e sua relevancia para o0s objetivos da organizacao, em
termos administrativos/produtivos e comunicacionais (imagem/reputacdo), por isso,
voltaremos a falar deles mais & frente neste estudo. Além deles, o autor acrescenta a
possibilidade de trabalhar a comunicacdo estratégica para tornar complementares as redes
formais e informais de comunicagao organizacional.

A primeira, de acordo com Torquato (2015) comporta todas as manifestacoes
oficialmente enquadradas na estrutura da organizacdo e legitimadas pela tradicional estrutura
de comando; enquanto a segunda abriga as manifestacdes espontaneas da coletividade, onde é
comum identificar a disseminacdo de boatos — formados a partir de uma cadeia socioldgica de
colaboradores® que se conectam e mantém sua circulagdo do interior das organizacdes. Sobre
esses canais, Martunuzzo (2013) afirma:

Tais conexdes dizem respeito diretamente a cultura da organizacéo, possibilitando
interfaces que ndo estdo sob controle burocratico ou oficial. [...] Se nessa seara o
comunicador ndo pode mandar, a ele pelo menos deve dar atencdo. Alias, em
organizagfes que buscam o paradigma participativo e a integracdo entre 0s seus

colaboradores diretos, essas redes, antes de serem combatidas, devem ser
respeitadas, quando ndo incentivadas (MARTINUZZO, 2013, p. 28).

Destrinchando-se os fluxos e direcbes comunicacionais, fica evidente como a
comunicagdo permeia todos 0s processos e espacos de uma organizacdo, coordenando esse
intenso e constante transito de informacdes. Para evitar que este se torne conflitante e,
consequentemente deteriore 0 processo comunicacional e distorca a identidade
organizacional, torna-se essencial trabalhar a comunicagdo de forma integrada, promovendo
harmonia entre os publicos impactados por cada uma e estes se sintam parte do processo

comunicacional. Tavares (2010, p. 13) reforca essa questdo ao afirmar que ndo existe mais

¥ Segundo Vasconcelos (2009, p. 49), colaboradores sdo todos aqueles que, no ambiente de trabalho, ajudam a
empresa a desempenhar suas operacdes e alavancar os objetivos nos seus mercados.
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espaco para a¢bes fragmentadas de comunicagéo e que todos os publicos devem ndo so estar a
parte, mas também participar dela enquanto processo.

2.2 COMUNICACAO EMPRESARIAL X COMUNICACAO PUBLICA

O processo de incorporacdo da comunicacdo organizacional no Brasil perpassa o
desenvolvimento econémico social e politico das ultimas décadas do século XX, sendo
desencadeado de forma mais intensa a partir dos anos 60, com a propagacdo da
industrializagdo — sobretudo na regido sudeste — e do acelerado crescimento da industria de
bens de consumo. Nesse periodo, a introducdo de modelos estrangeiros de comunicagdo no
interior das empresas estimulou o inicio de uma maior interlocucédo destas com seus publicos,
considerando a percepcao de que uma relagdo mais forte com os consumidores era necessaria.
De acordo com Torquato (2010, p. 2), essa compreensdo mercadoldgica abarcou 0 processo
produtivo de ponta a ponta:

Percebiam que o ato de compra de produtos e bens pela clientela deveria embutir a
“compra” do conceito, da identidade, do renome, da fama da empresa. Ao adquirir
um reldgio, o consumidor supunha adicionar a compra o valor da marca. O vendedor
argumentava que os produtos adquiridos pelo consumidor eram de boa qualidade. E
as empresas abriam o leque expressivo para se dizerem honestas e merecedoras de
confianca. Na esfera interna, no chdo de fabrica, as organizacdes preocupavam-se

em convencer os empregados de que deveriam se orgulhar do lugar onde
trabalhavam (TORQUATO, 2010, p. 2).

Nesse sentido, a comunicacdo comecava a se fazer presente no interior das
organizacdes como ‘“jornalismo empresarial”, se restringindo a um timido trabalho de
elaboracdo de jornais periddicos, com caracteristicas de coluna social. A partir da década de
70, com a crescente necessidade de as empresas desenvolverem publicamente sua identidade,
de forma a se alinhar com o que Torquato (2010, p. 4) caracteriza como “surto de
modernizagdo”, também avancavam os esfor¢os empreendidos em prol da concepgdo de
visdes e estruturas capazes de direcionar e operacionalizar as missdes corporativas de
planejamento e execucéo das acdes de comunicacao:

[...] as relagdes puiblicas concentravam-se prioritariamente na darea externa,
planejando e operando as estratégias de projecdo de imagem. A &rea de recursos
humanos, bem articulada, comandava os programas internos de comunicacdo. Por
muito tempo, o endomarketing esteve sob a alcada das estruturas de recursos
humanos, abrindo fortes tensdes junto ao setor de relagcBes publicas. O Brasil
deixava um periodo autoritario. O medo ainda reinava nos ambientes internos e as

estruturas de recursos humanos controlavam os profissionais contratados. Vivia-se,
portanto, sob o signo do medo e da comunicag&o vigiada (TORQUATO, 2010, p. 4).
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Com a gradual expanséo das pesquisas académicas nos campos da sistematizagéo
do jornalismo no ambiente empresarial e da importancia da comunicacdo nas estratégias
organizacionais, 0s primeiros modelos corporativos comecaram a se desenhar. Segundo
Torquato (2010, p. 5), a funcdo da area como alavanca de mobilizacdo se mostrava com eixo
da estratégia de arregimentacdo dos trabalhadores em torno da meta de dar o melhor de si a
organizacdo. Apesar das disputar entre as subareas em torno do comando comunicacional,
estas acabaram por se aproximar e tornar as estruturas mais complexas, processo estimulado
pela perda de importancia dada a qualificacdes exclusivas das areas de comunicacao.

Ainda na década de 80, a comunicagdo nas organizacdes comegou a tomar formas
de “comunicacdo empresarial”, na mesma medida em que o conceito estratégico ia ganhando
cada vez mais valor na busca pela lideranca dos mercados, pautado pela distribuicdo de
atividades-meio (planejamento, recursos humanos e comunicacdo) e atividades-fim
(fabricacdo, venda e distribui¢do). Torquato (2010, p. 6) aponta que o ingresso de jornalistas
nas empresas deu novo ritmo a comunicacdo organizacional e as universidades foram
obrigadas a reforcar o conceito, dando vazao a cursos especificos, a exemplo de sua propria
experiéncia desenhando um dos primeiros modelos corporativos de comunicacdo em
organizacOes complexas para a Corporacao Bonfiglioli.

A perspectiva estratégica ganhou ainda mais forca nos anos 90, impulsionada
pelos efeitos da globalizagdo, enquanto a proximidade entre os gestores empresariais e 0
ambiente organizacional cresceu, assim como sua preocupacdo quanto as relacdes
desenvolvidas neste, conforme aponta Torquato (2010, p. 8):

Na comunicagdo interna, as empresas dirigiram o foco para o clima organizacional.
A pesquisa interna se fortaleceu. Antes de definir e adotar politicas de comunicacéo
externa, a empresa decidia examinar o grau da temperatura interna. A pesquisa
passou, assim, a mapear expectativas, anseios, angustias, alegrias da comunidade e

distlrbios gerados pela questdo salarial, pelo ambiente fisico da empresa, pelo tipo
de cultura e de gestdo (TORQUATO, 2010, p. 8).

Maria Alzira Pimenta* (2004, p. 102, apud MEDEIROS; TOMASI, 2010, p. 67)
salienta que a necessidade de inovagdo para manter a competitividade levou as empresas a
preocupar-se em criar um clima favoravel, ideia reforcada por Torquato (2010, p. 9), que
destaca também a tentativa de se trabalhar de modo mais efetivo e consolidado o conceito das
organizagOes por meio da comunicacao:

Percebia-se que os consumidores exigiam ndo apenas informacfes a respeito do
produto, mas também uma ideia da organizagdo, nao lhes interessando apenas saber

* PIMENTA. Maria Alzira. Comunicacgdo empresarial. 4 ed. Campinas: Alinea, 2004.
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se 0 relégio adquirido era bom. Eles queriam saber quem fabricava o relogio.
Consolidava-se o sistema hibrido entre imagem de produto e imagem de
organizacdo. A imagem institucional cobria a imagem dos produtos e vice-versa
(TORQUATO, 2010, p. 9).

Com essa evolucdo, a comunicacao organizacional se sofisticou. Na virada para o
século XXI, seu raio de atuacdo se ampliou e se diversificou, possibilitando maultiplas
interfaces com outras areas e fluindo maior dinamicidade nas atividades e processos
organizacionais. Enquanto a comunicacdo empresarial classica se segmentou em trés
conjuntos de esforcos: a comunicacdo de marketing, para falar com clientes e consumidores; a
comunicacdo institucional, para cuidar basicamente da instituicdo; e a comunicacdo interna,
voltada para o publico interno. N&o obstante, Neves (2000, p. 68) defende uma abordagem
mais moderna, descartando aquela que considera como “velha ideia da soberania do
mercado”. Segundo ele, além das inumeras forcas novas e atuantes, os publicos das
organizagOes também ja ndo sdo mais 0S mesmos.

O empoderamento social vivido pelos brasileiros nos anos da redemocratizacéo
provocou uma mudanca de mentalidade em relagdo as empresas. A retomada da participacéo
na politica trouxe a percepcdo de que conhecimento é um importante passo para a atuacao
ativa e que, para proporciona-lo a sociedade, a comunicacdo deveria voltar a fluir no ambito
dos governos. Segundo Duarte (2007, p.64), a década de 80 revelou uma sociedade a quem
dar satisfacOes, negociar e com quem interagir. E nada voltaria a ser como antes:

Havia liberdade de imprensa, estimulo a manifestacdo publica, um consumidor mais
informado, mais exigente, uma maior concorréncia. Ndo apenas governos, mas

empresas, instituicbes e sindicatos, perceberam que precisavam se comunicar € bem
com seus publicos de interesse. (DUARTE, 2007, p. 64).

Ainda segundo Neves (2000, p. 68), o cliente/consumidor, o acionista e 0

funcionario, ganharam uma caracteristica partilhada: a consciéncia de que sdo cidadaos.

Como tal, querem saber muito mais da empresa do que apenas sobre seus produtos e
servigos, suas politicas de recursos humanos e dividendos. Nesta condicdo, entre
outras coisas, eles querem saber se a empresa produz riquezas para o pais, se
respeita as leis, os individuos e a natureza, se tem um papel social relevante. Sua
lealdade com a empresa depende hoje também dessas respostas. E descobriu-se que
estas entidades — cliente, acionista e funcionario — tém outra coisa em comum: como
cidadaos e como parcela da opinido publica, eles podem ser muito Uteis na defesa
dos interesses da empresa, interesses estes que, alias, sdo deles também. A pauta de
preocupacles empresariais cresceu enormemente nos Ultimos anos com problemas
que extrapolam a questdo mercadoldgica (NEVES, 2000, p. 68).

Enquanto a informatica e a internet serviam como vertedouros de novos
instrumentos e possibilidades de atuacdo, as empresas estatais comegavam a desbravar a

recém-descoberta Comunicacdo Puablica, desenvolvendo uma embrionaria comunicagdo
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interna e galgando os primeiros passos do setor publico na profissionalizacdo do
relacionamento com clientes, jornalistas, empregados e outros publicos de interesse. Porém,
cabe aqui distinguir as diferentes jornadas que se desenrolaram a partir disso.

Duarte (2007, p. 64 — 66) delimita Comunicacdo Governamental como aquela que
envolve as relagdes entre Estado, Sociedade e Governo a partir da agdo desse uUltimo —
abarcando a divulgacdo de servigos, projetos, politicas publicas, integracdo social, prestacdo
de contas, promocdo dos servicos, criacdo de espacos de negociacdo e debate, atendimento e
orientacdo aos cidaddos. Ainda segundo ela, essa Comunicacao trata dos fluxos de informacéo
e padrdes de relacionamento envolvendo o Executivo (incluindo também empresas publicas,
institutos, agéncias reguladoras, area militar - enquanto governo é seu gestor transitério) e a
sociedade. J& Comunicacdo Politica trata do discurso e da acdo na conquista da opinido
publica em relacdo a ideias ou atividades que tenham relacdo com o poder. Por fim, a Publica
diz respeito a interacdo e ao fluxo de informac&o relacionado a temas de interesse coletivo e,
portanto, contém em si as duas anteriores e muito mais:

[...] inclui tudo o que esta relacionado ao aparato estatal, as acfes governamentais,
partidos politicos, Legislativo, Judiciario, terceiro setor, institui¢cdes representativas,
ao cidadao individualmente e, em certas circunstancias, as ac¢oes privadas [...]. A
existéncia de recursos publicos ou de interesse publico caracteriza a necessidade de
atendimento as exigéncias da Comunicacao Publica. [...] ocupa-se da viabiliza¢do do
direito social individual e coletivo a informacdo, a expressdo, ao dialogo e a
participagcdo. Fazer Comunicacdo Publica é assumir a perspectiva cidadd na
comunicacdo envolvendo temas de interesse coletivo, alterando seu eixo,
tradicionalmente centrado no atendimento dos interesses da instituicdo e de seus

gestores. Na Comunicacdo Publica o objetivo é o atendimento do interesse publico e
da sociedade, simbolizado pelo cidaddo (DUARTE, 2007, p. 66).

De forma a direcionar esforgos para o entendimento dessa nova realidade, os
estudos em comunicacdo passaram a compreender novas formas e componentes dessa area. A
primeira delas é a comunicacédo social, que engloba as areas de jornalismo, relagdes publicas,
publicidade, editoracdo e marketing; e, em geral, é a mais desenvolvida dentro das empresas,
tanto do ponto de vida conceitual, coo do ponto de vista operacional e tecnologico
(MEDEIROS; TOMASI, 2010, p. 67). No presente estudo, daremos énfase a uma de suas
duas subdivisdes: a comunicacdo interna, sobre a qual discorreremos mais a frente.

Relacionado a ela, estdo a comunicagdo administrativa e a comunicagao gerencial.
A primeira € constituida por papéis como cartas, memorandos e circulares, sendo vista como a
de maior carater formal e institucional. Sob a perspectiva da comunicacdo interna, merece
especial atengdo, pois é recorrente sua utilizacdo de forma desordenada, congestionando 0s

canais da organizacéo e prejudicando o desempenho de suas atividades, na contraméo de seu
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proprio propdsito. J&4 a segunda, diz respeito a corrente de informagBes que perpassa 0s
gestores da organizacdo, sobretudo os de nivel intermediario, e suas caracteristicas, que serdo
abordadas apropriadamente em secdo posterior.

Vale destacar que ambas estdo profundamente entrelacadas, ndo s por seu
funcionamento complementar, mas também pelo fato de a comunicacdo administrativa
costuma n&o chegar a quem interessa, sendo retina em algum ponto do caminho em razéo de
problemas gerenciais, acumulo administrativo ou excessiva quantidade de canais. Com a
crescente disseminacdo da tecnologia como ferramenta de comunicacéo organizacional, elas
passaram a contar com outra face do complexo comunicacional das organizagfes: o sistema
de informac0es, que integra banco de dados e, em geral, busca solu¢des para resolver os
gargalos gerados pelas vertentes anteriores.

Quaisquer resultados positivos almejados pelas organizacbes dependem,
inexoravelmente, da sintonia das quatro areas, bem como de sua atuagio bem direcionada. E o
que explicam Medeiros e Tomasi (2010, p. 67):

A comunicagdo organizacional é um sistema que reGne as quatro modalidades
apresentadas. Todas devem estar integradas, exercendo suas fungdes. Deve criar a
comunicagdo organizacional (sic) um sentimento de unidade e de igual forma

anunciar ao publico externo os negdcios e a imagem da empresa por meio de uma
linguagem homogénea (TOMASI, 2010, p. 67).

Tal afirmacéo é corroborada por Torquato (2010, p. 37):

Um clima organizacional mal trabalhado, mal administrado, gerara ruidos na
comunicagdo social; um jornalzinho bem-feito, programas de relagdes publicas bem
elaborados ndo vao resolver questdes de clima que dependem de salérios, do
entrosamento interdepartamental. As quatro formas de comunicagdo se afetam.

Essa interdependéncia € o que esta por tras da consolidacdo da comunicacdo como
funcdo estratégica de uma empresa e a comunicacdo empresarial como uma atividade
sistémica, “de carater estratégico, relacionada aos mais altos escaldes da empresa; tem por
objetivo criar, manter ou mudar para favoravel, se for negativa, a imagem da empresa junto a
seu publico” (MEDEIROS; TOMASI, 2010, p. 64). Segundo os dois autores, essa
consolidagéo trouxe consigo o conceito de que toda acdo de comunicacdo empresarial deve
manter implicitas mensagens como:

(1) somos bons cidaddos; (2) nossos produtos e servicos sdo excelentes; (3) temos
respeito por nossos clientes; (4) temos respeito por nossos acionistas; (5) somos uma
empresa bem administrada; (6) temos tradi¢do; (7) somos éticos; (8) somos bons
clientes; (9) somos bons patrdes; (10) é bom trabalhar em nossa empresa; (11)

nossos administradores, gerentes, técnicos sdo experimentes (MEDEIROS;
TOMASI, 2010, p. 62-63).



23

Nos ultimos anos, a evolugcdo da comunica¢do nas organizagGes rompeu as
barreiras do ambiente corporativo, sendo incorporada por sindicados, associagOes, federacoes,
agremiacdes e partidos politicos. A absorcao de praticas comunicacionais se deu também no
setor publico, com a dissolucdo do engessamento que vigorou nos anos de ditadura militar,
permitindo ainda o avan¢o da profissionalizagdo da comunicacdo para além das empresas.
Conforme defende Torquato (2010, p. 1), “ndo hé mais sentido, portanto, em se restringir a
comunicacdo ao exclusivo mundo das empresas. A organizacdo — sindical, associativa e
partidaria — tornou-se a designacdo mais abrangente e apropriada para essa realidade”. Sendo
assim, adotaremos a terminologia “comunicagdo organizacional” de foram a estabelecer
pardmetros de analise mais didaticos, sem deixar de considerar as naturais divergéncias sobre
a expressdo mais adequada para caracterizar o0 exercicio comunicacional nos sistemas

organizacionais contemporaneos.

2.3 COMUNICACAO INTERNA

E senso comum que, no intuito de alcancar seus objetivos, as organizacdes se
empenhem em direcionar sua comunica¢do para publicos-alvo — em geral, individuos ou
grupos com maior potencial de colaborar (de forma direta ou indireta) com o atingimento de
tais fins. Por isso, Martinuzzo (2013, p. 15) acredita que a comunicacdo esta na origem de
tudo, tendo em vista a mobilizacdo - inicial e continuada - em torno de um objetivo em
comum, que € a principal caracteristica de uma organizacao.

Evidentemente, os publicos-alvo variam conforme a natureza das organizacdes,
mas Martinuzzo (2013, p. 21) explica que hd um conjunto bastante comum as organizacgdes
em geral: o externo (que engloba clientes; eleitores; apoiadores; voluntéarios, comunidades
onde as organizacgdes estdo inseridas; midia/imprensa; as trés esferas dos poderes publicos, em
niveis municipal, estadual e federal; sindicatos; e ONGs diversas) e o interno (contemplando
funcionarios; acionistas e/ou socios ocupantes de cargos de comando; fornecedores diretos;
consultores; e trabalhadores terceirizados).

Mediante essa configuragéo, a utilizacdo da comunicagdo mostra-se cada vez mais
multifacetada, hora por meio de comunicacOes técnicas, instrumentais, burocraticas e
normativas; hora de maneira expressiva, centrada nas capacidades, habilidades,
comportamentos e posturas das fontes. Entretanto, Torquato (2010, p. 7) salienta que a
densidade e a rigidez, por vezes presentes no teor das comunicagdes instrumentais, podem

transformar as organizagdes em ambientes asperos e aridos. De outra forma, segundo ele,
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“quando as comunicagdes expressivas e, por meio destas, a cultura organizacional,
conseguem reverberar nos fluxos da informalidade, as organizagbes ddo vazéo a climas
alegres, cordiais, humanizados” (TORQUATO, 2010, p. 7).

Ha que se pontuar a facilidade com que o clima interno influencia a imagem da
organizagdo no meio externo, ja que os publicos-alvo elaboram suas impressdes a partir de
suas experiéncias e relacdes com os integrantes desta, conforme destaca Paulo Nassar® (200-,
apud MEDEIROS; TOMASI, 2010, p. 59-60).

O cliente, o consumidor, o vizinho da empresa, o fornecedor, o distribuidor, o
jornalista, as liderangcas comunitria e sindical, as autoridades e os representantes de
organizagOes ndo governamentais estdo o tempo todo avaliando a empresa, por meio
de sua interacdo com diretores, gerentes, telefonistas, caixas, vendedores,

recepcionistas e vigilantes; ou seja, por meio daquelas pessoas que fazem a linha de
frente de qualquer negdcio.

Ainda segundo o autor, a expressiva quantidade de frentes de batalha a serem
enfrentadas e vencidas (qualidade de seus produtos; consumidores; preservacdo do meio
ambiente; e relacdo com a sociedade, a imprensa, 0 governo e as ONGs) deve impelir as
organizac¢des no sentido de evitar a criagdo de “uma profunda cisdo com 0s seus principais
parceiros: os trabalhadores” (NASSAR, 200-, p. 26; apud MEDEIROS; TOMASI, 2010, p.
60). Martinuzzo (2013, p. 21) também reforgca que “[...] até por representar o ‘corpo’ ¢ a
‘alma’ de uma organizacdo, os funcionarios sdo um publico prioritario a ser tratado como
atencdo especial pela comunicacdo organizacional”.

Para Tavares (2010, p. 117), o olhar para a estrutura organizacional e seus
integrantes é a premissa de um processo comunicacional com maior potencial de retorno as
préprias organizac6es, devendo esta ser a primeira camada de qualquer trabalho nesse sentido.
Na visdo dele, “para uma comunicacdo eficiente, devemos iniciar pela base organizacional.
Ou seja, pela comunicacdo existente dentro das organizacdes. O motivo € simples: tudo
comeca nesse ambito” (TAVARES, 2010, p. 117).

Partindo desse pressuposto, a comunicagdo com os colaboradores diretos deve
sempre levar em conta a mobilizacdo e atualizagdo quanto aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Em termos praticos, é preciso que todos estejam alinhados com a missao, a viséo
e os valores que orientam a atuacdo organizacional. Na visdo de Jodo Bosco Medeiros e
Carolina Tomasi (2010, p. 63), essa perspectiva fortalece a prépria estrutura estratégica e

operacional da organizagdo, evitando equivocos na execucao das atividades:

> NASSAR, Paulo. Tudo é comunicagéo. Sao Paulo: Lazuli, [200-].
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[...] muitos acertos, enganos, distor¢Bes sdo cometidos porque as comunicagdes
dentro das empresas ndo se efetivam, ou seja, sdo mal compreendidas. E pela
comunicacdo que se estabelecem os objetivos de uma empresa; é por ela que se diz
aos empregados o que deles se espera; € por ela que se lhes diz quais sdo 0s recursos
que estdo a sua disposicdo (MEDEIROS; TOMASI, 2010, p. 63).

Para dar encaminhamento préatico as atividades relacionadas a intermediacdo da
relacdo entre organizacbes e publico interno (colaboradores), a comunicacdo interna se
desenhou de forma a abranger a comunicacdo entre departamentos, 6rgdos, unidades etc.;
entre as pessoas que compdem o recurso humano dessas divisdes; entre chefias; entre
funcionarios e chefia direta, como supervisores e gerentes, e chefia indireta, como diretores e
presidentes (TAVARES, 2010, p.15).

Todavia, é preciso ter o cuidado de ndo tornar esse processo comunicacional algo
estatico e unilateral, dado que o engajamento, a concordancia e 0s niveis de motiva¢do, como
dito até aqui, dependem do sistema de comunicacdo. No que se assemelha a comunicacédo de
massa, a interna deve levar em conta que instrumentos mal planejados, sem elaboracédo
profissional ou que demonstrem amadorismo, serdo igualmente rejeitados e ndo alcancaréo
seus objetivos. Por outro lado, a utilizacdo de agdes comunicacionais de forma restrita a
funcdo normativa, também mitiga potenciais efeitos positivos, conforme explicam Medeiros e
Tomasi (2010, p. 58 — 59):

A comunicagéo interna constitui uma frente de batalha que envolve o desempenho
competitivo da empresa e suas constantes mudancas no ambiente empresarial. [...] a
empresa deve ter consciéncia de que é preciso comunicar-se com o publico externo,
mas deve também olhar para dentro de si mesma e comunicar-se com 0s
empregados. E a comunicacdo que se estabelece com os mais diferentes tipos de
midia ndo deve ser apenas de cima para baixo. Comunicacdo interna que se apoia

apenas em regras a serem cumpridas pelos empregados esta fadada a produzir um
ambiente frio, sem participacdo de todos (MEDEIRQOS; TOMASI, 2010, p. 58-59).

Martinuzzo (2013, p. 22) lembra que também é fundamental compreender que o
publico interno de qualquer organizacdo ndao é monolitico, mas heterogéneo e constituido por
perfis que variam entre si, mesmo entre as categorizagdes criadas por setores e atribuigoes.
Cabe a comunicagdo interna tornar comuns mensagens destinadas a motivar, estimular,
considerar, diferenciar, promover, premiar e agrupar os integrantes de uma organiza¢do. Uma
gestdo comunicacional pautada em um profundo, cotidiano e permanente processo de
conhecimento reciproco entre emissor e receptor organizacional, proporciona condi¢fes para
que a organizacéo atue de forma eficiente.

As midias internas ndo devem ignorar ou silenciar problemas, mas estimular o
didlogo com os colaboradores e mostrar que estes sdo devidamente representados nas

instancias comunicacionais, de forma a criar um ambiente democratico e evitar que sejam
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vistas como alvo de censura e sem independéncia. Caso contrario, pequenos imbroglios, que
poderiam ser discutidos internamente e solucionados com decisfes pontuais, podem virar
crises maiores, prejudicando a reputacdo da organizacao até mesmo para 0s publicos-externos,
guando ha vazamento de informacdes ou desdobramentos mal gerenciados. Sobre esse
equilibrio, Medeiros e Tomasi (2010, p. 67) pontuam:
Uma empresa esta bem se seus produtos encontram receptividade no mercado.
Produtos competitivos estdo relacionados com empregados felizes. Tudo junto
forma uma imagem positiva da empresa. E o principal objetivo da comunicacéo
interna é manter essa cadeia de felicidade. RelacGes interpessoais criam um clima de

alto astral no interior da empresa e favorecem a consecucdo da qualidade total de
produtos e servicos (MEDEIROS; TOMASI, 2010, p. 67).

Diante de individuos e, consequentemente, uma sociedade cada vez mais cética e
questionadora em relacdo ao que é o que ndo € comunicado pelas organizacGes, ndo é de se
espantar que o grande desafio destas seja transformar colaboradores em aliados, em
profissionais-parceiros, comprometidos com resultados e com um bom desempenho, que
garantam a sobrevivéncia e o progresso da empresa e das pessoas que para ela trabalham,
conforme Matos (2007, p. 81): “Mais do que isso, hoje, ¢ preciso transformar colaboradores
em empreendedores e socios do negocio. Para formar essa nova mentalidade € preciso
desenvolver consciéncias e competéncias para a cultura do permanente dialogo na empresa”.

Torquato (2010, p. 55) acredita que gerar consentimentos e produzir aceitacao
devem ser dois dos principais objetivos da comunicacdo interna; linha de pensamento que se
soma a de Matos (2007, p. 81) no que tange o estimulo a satisfagdo com o ambiente
organizacional:

Nesse aspecto, destacamos a funcdo estratégica da comunicacdo em favorecer o
aperfeicoamento das relacfes humanas e a consolidacdo de um bom ambiente de
trabalho. Acreditamos que os bons resultados e o eficaz desempenho de uma

empresa dependem diretamente do grau de entusiasmo e dedicagdo do seu publico
interno (MATOS, 2007, p. 81).

Nota-se que a comunicacdo interna traz reflexos positivos a imagem
organizacional a partir do momento em que consegue emular um ambiente de
compartilhamento e, consequentemente, promove a integracdo entre 0s interesses das
organizaces e os de seus integrantes. Quando hd uma percepgéo evidente, mas natural de que
essa dinamica foi incorporada por todos os envolvidos e é forca motriz na busca pelo alcance
de objetivos comuns, estabelece-se um ciclo de compromisso e solidariedade no trabalho. Por

ISSO “a comunicagdo com todo esse universo interno € um fator estratégico no sucesso dos
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negdcios, pois é um agente humanizador das relagdes de trabalho e ajuda a consolidar a
imagem da empresa junto ao mercado e a opinido publica” (MATOS, 2007, p. 81).

Aqui, uma possivel missdo basica da comunicacdo interna se afirma: “contribuir
para o desenvolvimento e a manutencdo de um clima positivo, propicio ao cumprimento das
metas estratégicas da organizacgdo, ao crescimento continuado de suas atividades e servicos e
a expansao de suas linhas de produtos” (TORQUATO, 2010, p. 55). Para fazé-la se cumprir,
Matos (2007, p. 81 — 82) enfatiza que as caracteristicas de sua realizacdo devem ser
determinadas pela cultura da empresa e o perfil de seu publico-alvo:

Através de reunides para reflexdo, mural de noticias, house-organs®, jornal dos
funcionarios — impresso ou virtual — intranet ou blogs corporativos, pode-se criar um
canal de comunicacdo permanente com os funcionarios, destinados a provocar

conhecimentos, atitudes e opinides, alinhados com a missdo e as metas da empresa
(MATOS, 2007, p. 81 — 82).

Contudo, ndo faltam desafios no caminho entre a ideia e a concretizagdo desse
almejado panorama organizacional. A seguir, na tentativa de analisar esses empecilhos e
propor possiveis rotas que os contornem, vamos mergulhar ainda mais fundo na dindmica
comunicacional das organizagdes, conhecendo mais sobre seus atores, como eles interagem

entre si e quais os gargalos dessa troca.

2.3.1 Comunicacao Gerencial

Para identificar e solucionar eventuais problemas de comunicacdo interna é
preciso examinar a fonte, a mensagem, o canal e o receptor, de forma a detectar onde se
encontra e qual o nivel de ruido existente nesse processo. Nas organiza¢fes do mundo
contemporaneo, € salutar verificar a comunicacdo gerencial, ou seja, as informacdes que
passam pelo gerente. Comumente posicionada entre diretores e subordinados, essa figura da
estrutura organizacional atua como emissor e receptor, transmitindo para cima e para baixo, o
que cria um ponto de grande concentracdo de dados dos mais variados tipos.

Para Vasconcelos (2009, p.35), iniciar a busca de informagdes para a correta
solugéo de um problema comega com o entendimento sobre 0 modelo de comunicacao:

Em uma ponta tem-se o comunicador (1), a empresa/o produto/a ideia/a marca que
sera comunicado (a). No outro extremo esta o receptor (2) da mensagem (o publico-

alvo da campanha), aquele que deve “responder” 4 comunicago planejada a fim de
garantir o retorno esperado (VASCONCELOS, 2009, p. 35).

® Segundo Tavares (2010, p. 26), significa “organismo da casa”, ou seja, publicacdes da empresa voltadas para o
publico interno. A metodologia utilizada ira variar de acordo com os objetivos da empresa.
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Segundo Medeiros ¢ Tomasi (2010, p. 69), “a analise dos problemas das
comunicagfes gerenciais revela que a solucdo passa pela consideracdo de atitudes, niveis,
fluxos, mensagens, canais receptores e desafios do corpo gerencial”, evidenciando como uma
das mais fortes estruturas da comunicacdo nas organizacdes também esta envolta em certo
grau de complexidade operacional e técnica, considerando sua importancia na cadeia de
eventos que caracteriza e institui o processo comunicacional nesses ambientes.

No que tange a atitude, deve se levar em conta que o humor e a satisfacdo dos
gerentes sdo relevantes para a eficacia da comunicacdo, uma vez que esses dois aspectos
podem contaminar as mensagens emitidas por ele - sobretudo quando ha predisposicao
negativa. Ainda nesse ponto é possivel identificar a existéncia de filtragem, quando uma
mensagem é recebida apenas em parte; bloqueio, quando a comunicacdo € interrompida e a
mensagem nao é captada pelo interlocutor; ou ruido, quando a mensagem ¢é distorcida ou mal
interpretada. Essa definicdo advém do entendimento de Minicucci (1995, p. 249 apud
MEDEIROS; TOMASI, 2010, p.69), que afirma so existir realmente comunicacdo humana
quando se estabelece um contato psicoldgico entre duas ou mais pessoas.

Medeiros e Tomasi (2010) complementam essa teoria pontuando que, se ha
bloqueios, os comportamentos tendem a falsear-se; enquanto as filtragens, por seu lado,
tendem a provocar equivocos. Para eles, as trés tendem a provocar ressentimentos, criar
inimizades e incitar um ambiente ruim no contexto organizacional:

Nunca é demais lembrar que a eficécia de uma comunicacdo depende da definicao
de objetivos, da capacidade de codificacdo, da capacidade de empatia, da capacidade
de compreender o ambiente. Quanto maior 0 entrosamento de gerente e

subordinados, maior a possibilidade de eficacia da comunicacdo (MEDEIROS;
TOMASI, 2010, p. 69).

O segundo tipo de problema a ser considerado nas comunicacfes gerenciais esta
relacionado aos quatro niveis de comunicacdo. Torquato (2010, p. 40) situa o intra, que
compreende a capacidade de os gerentes codificarem e decodificarem internamente a
comunicacdo; o inter, relativo a comunicagdo entre dois interlocutores; o grupal, que
contempla as reunides — quando as comunicacgdes ocorrem de maneira lateral (entre grupos de
gerentes, por exemplo) — e as palestras, quando um expositor apresenta um conjunto de
informacdes/analises/argumentos/opinides para um grupo de pessoas.

Limitagdes de natureza sensorial, problemas de fala (afasia e gagueira),
incapacidade reflexiva (dificuldade de entender e desenvolver raciocinio légico, indutivo e

dedutivo) podem tornar uma fonte indbil, impedir uma comunicacdo fluente e,
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consequentemente, atrapalhar a geracdo de bons resultados. Se as condicBes fisicas e
psicologicas do gerente sdo determinantes na eficacia da comunicacgdo, é imprescindivel que
este desenvolva sua habilidade linguistica (oral e escrita) e seu raciocinio, de forma a
potencializar sua capacidade de ler, ouvir e interpretar mensagens no nivel intra.

Ja no nivel inter, que compreende a comunicacdo direta, bilateral, reciproca e
privada, os envolvidos desenvolvem o ato comunicacional no mesmo campo de interesses, ja
que h& um uso de codigos e referéncias muito proximos, conforme explica Torquato (2010, p.
40). Nessa esfera, os ruidos sdo mais recorrentes entre diretores (alto escaldo) e gerentes
(intermediéarios), onde fatores como inibicdo e timidez sdo mais comuns e interferem na
harmonia da relacéo, sobretudo se ha uma discrepancia evidente entre a liberdade e poder de
atuacdo das referidas atribuices.

Segundo Medeiros e Tomasi (2010, p. 70), no nivel grupal, os grandes problemas
de comunicagdo sdo derivados da monotonia das exposi¢des, de discussdes improficuas e
interminaveis, de apresentacdes desestimulantes, da duracdo dos eventos e da falta de sintonia
entre expositor e plateia. No nivel coletivo, por sua vez, o problema reside na distancia entre
fontes — boletins, jornais, revistas — e receptores. Nesse caso, Torquato (2010, p. 40) destaca
que as comunicagOes gerenciais se confundem com a ja citada comunicagdo administrativa,
devido & suas similaridades dentro do contexto organizacional.

Também ndo se pode ignorar que o terceiro problema das comunicacdes
gerenciais diz respeito aos fluxos. No descendente (de cima para baixo, ou seja, de diretores
para gerentes), as comunicacdes gerenciais tendem a se mostrar mais eficazes do que as que
acontecem entre os gerentes a as chefias subordinadas; enquanto na base da organizagéo, a
heterogeneidade sociocultural é apontada como a causadora dos problemas.

Tendendo a ser mais formal, a comunicacdo ascendente (da base para os niveis
mais altos da hierarquia) se apresenta mais lenta entre subordinados e niveis intermediarios
(gerentes e similares), enquanto que € mais rapida entre estes e a direcdo. Entretanto, segundo
Torquato (2010, p. 42), por ndo ter a mesma forca que o sistema formal, esse fluxo acaba
ocorrendo por meio de canais informais e escapando ao controle das organizacdes, dando
origem as chamadas “radio-pedo” e “radio-corredor”.

Na avaliagdo de Gustavo Matos’ (2006, p. 92, apud MEDEIROS; TOMASI, 2010,
p. 71) se estas, que sdo iniciativas de grupos ou de funcionarios, forem desconsideradas,

podem se transformar numa fonte geradora e difusora de boatos, alimentada por informagdes

" MATOS. Gustavo Gomes de. A cultura do dialogo: uma estratégia de comunicacéo nas empresas. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2006.
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truncadas e incompletas, distorcidas por analises precipitadas e preconceituosas, e de carater
meramente alarmante e sensacionalista. Por outro lado, o autor também acredita que esta
também pode ser utilizada estrategicamente:
[...] para uma empresa que valoriza a cultura do didlogo, sua rede informal de
noticias passa a ser vista como mais um meio de comunicacdo e integracdo dos
individuos que nela trabalham. [...] Uma questdo ¢é certa: a “raddio-corredor” s6 ¢
virulenta e tem acdo negativa em ambientes em que se somam alto grau de

incomunicabilidade das liderancas com falta de transparéncia na gestdo (MATOS,
2006, p. 92 apud MEDEIROS, TOMASI, 2010, p. 71).

H& ainda que se considerar o fluxo lateral como importante maneira de
sistematizar e uniformizar ideias e informacOes, etapa essencial quando instancias como
conselhos diretores e equipes de gerentes precisam coordenar programas de ajuste e
integracdo de propositos que objetivam a consecucdo de metas. A principal problematica esta
relacionada a tatica de promover acobertamento de informacGes perante 0s colegas de
organizac&o, de forma a se sobressair. E sempre valido destacar que o trabalho coparticipado,
diferentemente do competitivo, é extremamente benéfico para qualquer organizacao, evitando
retencdo e, consequentemente, desdobramentos negativos na comunicacdo em qualquer fluxo
e direcdo.

Por fim, a dindmica do fluxo diagonal viabiliza uma comunicagdo mais aberta,
menos burocratica e com forte peso nos programas intersetoriais, permitindo maior rapidez e
transparéncia em relacdo a troca de mensagens. Ndo obstante, Medeiros e Tomasi (2010, p.
71) chamam a atencdo para a consideravel ocorréncia de ruidos decorrentes do fato das
chefias intermediéarias se sentirem ofendidas por terem sido ignorados na troca de mensagens.
Em razdo disso, torna-se ainda mais necessario trabalhar a comunicacdo também nos fluxo
transversal ou longitudinal, integrando todos na dindmica organizacional e garantindo que a
menor possibilidade de intercorréncias nesse processo.

Em suma, também é perceptivel que organogramas mais complexos, com graus
variados de hierarquia, apresentam maiores possibilidades de ruido no processo comunicativo.
Somado a isso, a posi¢do ocupada pelos gerentes e chefes intermediarios também contribui
para a existéncia de outro imbroglio no interior das organizacOes: a retencdo de informacoes
para uso como moeda de troca. Por vezes, essa retencdo esta associada a tentativa de tirar
vantagem para si, de acumular cada vez mais poder, reivindicar beneficios e se sentir sob os
holofotes, 0 que pode causar expressivos danos a atuacéo e geracdo de resultados, conforme

explicam Medeiros e Tomasi (2010, p. 70):
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Na empresa, o fluxo de comunicacdo ndo pode ser propriedade de alguns. A
informacdo deve ser sempre precisa e transparente, circular com liberdade para
poder produzir frutos e riquezas. E uma instituicio coletiva em que comportamentos
individualistas ndo deveriam prevalecer nem ocupar niveis hierarquicos
fundamentais a empresa. Quem ndo ajuda ndo deve atrapalhar pelo menos
(MEDEIROS; TOMASI, 2010, p. 70).

O sistema de mensagens também pode ser um ponto problematico, sobretudo
qguando a fonte ndo domina os temas em questdo, ndo tem habilidades (oral e escrita) para se
comunicar quanto a estes ou ndo sabe como trata-los de forma didatica e minimamente
compreensivel. Da mesma forma, o emprego de canais inadequados e a falta de conhecimento
sobre o receptor podem comprometer a eficacia organizacional. A solucdo, nas trés frentes,
passa nao somente pela busca por melhoria na prépria capacidade comunicacional, mas ainda
pelo melhor conhecimento sobre o perfil de quem a esta recebendo e a adequacao do processo
conforme os gostos, atitudes e expectativas dessa figura. Falaremos mais sobre este topico ao

discorrer sobre a utilizagio da internet nas organizagoes.

2.3.2 Endomarketing

Considerando a comunicacdo como base de qualquer processo administrativo,
Tavares (2010, p. 15 — 16) destaca a capacidade desta de gerar diversos fatores positivos nas
organizac0es, tais como motivar e integrar o publico interno; desenvolver um clima favoravel
entre funcionarios em geral, funcionarios e chefias, e funcionarios e empresa; agilizar a
tomada de decisdo, buscando sempre a eficacia nos processos administrativos; incentivar a
proatividade nos recursos humanos; colaborar para a descentralizacdo organizacional nos
departamentos, setores, 6rgaos e, mais recentemente, unidades de negdcios; promover, através
de campanhas internas, novos produtos, servicos, resultados de pesquisas e informacdes sobre
clientes da empresa; e criar uma boa imagem organizacional, valendo-se da transparéncia.

Martinuzzo (2013, p. 20) aprofunda a compreensdo sobre a comunidade interna,
apontando que uma organizagcdo nao existe por si sO, mas se estrutura e esta sempre
relacionada a um grupo de interesse: funcionarios, fornecedores, clientes, eleitores,
comunidade, dentre outros; sendo que estes interagem, trocam opinides e impressdes. Para o
autor, a disseminagdo crescente da comunicacdo on-line sem limites e sem fronteiras
intensificou esse processo, como veremos mais a frente.

Esses individuos também s&o influenciados pela comunicacdo mercadoldgica, que
tem fins persuasivos, vinculados a processos que buscam exercer influéncia quanto a ideias,

marcas, personalidades, produtos, servi¢os, mercadorias, entre outros; sendo comumente



32

vinculada a atividades de marketing e trocas comerciais em variadas escalas, confirme ainda
explicado por Martinuzzo (2013, p. 57), que situa também como a conquista de atengdo
favoravel e a busca de objetivos de trocas nao se resumem a operacdes comerciais:
Esse tipo de comunicacdo é dedicado a promocdo de produtos e servicos, além da
gestdo de relagcBes com clientes. Também é conhecido como comunicacdo aplicada
ao marketing, area da administracdo responsavel pela gestdo das relacdes de troca

entre quem oferta e quem busca solugdes para as mais diversificadas demandas
(MARTINUZZO, 2013, p. 84).

De maneira similar, Tomasi (2010, p. 60) enfatiza que nunca € demais salientar
que o trabalhador ndo pode ser catalogado como publico interno. “Afinal, ele exerce muitos
papéis como publico. Além de trabalhador, é cidaddo. E também consumidor, membro da
comunidade, tem uma rede de relacdes. Enfim, ele escapou ao controle das empresas”. Com a
aceleracdo da globalizacdo a partir da década de 1990, consumidores, investidores e
colaboradores, que, segundo Neves (2000, p. 68), também compdem a opinido publica, vao
além de seu poder de observar holisticamente as organizacGes, trocando informacdes e
tomando como referéncia as experiéncias uns dos outros.

Dito isso, torna-se ainda mais salutar que os gestores ndo ignorem o capital
humano de suas organizacdes. Para Tavares (2010, p. 18), ainda que as organizacgdes evoluam
em tecnologia, processos, pesquisa e desenvolvimento, produtos e servigos, sempre
dependerdo desse publico interno para alcancar o desenvolvimento desses aspectos de forma
diferenciada; além de ndo poderem descartar o carater multifacetado desses individuos: “Um
funcionario tem varios papéis: o de funcionario, o de influenciador, o de propagandista
externo e o de consumidor real ou em potencial dos produtos e/ou servigos da organizacao na
qual trabalha” (TAVARES, 2010, p. 18). Nesse ponto surge o endomarketing:

Segundo Bekin (2004, p. XVII), o endomarketing ‘sdo acdes de marketing
eticamente dirigidas ao publico interno (funcionarios) das organizacdes, e empresas
focadas no lucro, das organizac¢fes ndo lucrativas e governamentais e das do terceiro

setor, observando condutas de responsabilidade comunitaria e ambiental
(TAVARES, 2010, p. 18).

Embora haja uma importante proximidade nessa atividade e a comunicagao
interna, € fundamental compreender que a primeira € uma ferramenta da segunda, uma vez
gue a comunicagdo, como dito anteriormente, sempre existira se qualquer tipo de dependéncia
da existéncia de um programa de endomarketing. Sobre essa diferenga, Tavares (2010, p. 19)
esclarece que a distingdo esta na qualidade da comunicagdo, certa vez que “o fato de existir
comunicacdo interna ndo significa que esta é eficiente e planejada. Ao passo que

endomarketing serve também para tornar isso possivel”.
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A preocupacdo com a eficicia desse marketing interno é decorrente da devida e
tardia valorizagéo do publico interno. Segundo Matos (2007), é fruto da constatacdo de que 0s
resultados, produtividade, competitividade, processos de mudancgas, comunicacdo e cultura
das organizacfes contemporaneas se concretizam com sucesso por meio de pessoas felizes e
realizadas. “E importante frisar que o conceito de publico interno se expandiu e ndo se
restringe mais apenas aos funcionarios. Muitas organizagdes ja incorporaram ao seu publico
interno as familias dos colaboradores, terceirizados, franqueados, aposentados e sindicatos”
(MATOS, 2007, p. 81).

Tal perspectiva € corroborada por Tavares (2010, p. 19), que afirma ser essencial
ao resultado final dos processos administrativos a melhoria da qualidade da comunicacgéo
interna e a consequente promocao de motivacao entre os colaboradores de uma organizagao:

“E simples: quando o publico interno desempenha suas funcdes da melhor forma
possivel, gerando, assim, produtos e servi¢os de maior qualidade, € ébvio que o
emocional desses funcionarios esta sendo trabalhado de forma planejada e
organizada. E justamente o desenvolvimento de agBes motivadoras e
comunicacionais que faz parte da filosofia do endomarketing. Ndo s6 visando a
melhoria e a0 comprometimento dos funcionarios, mas também como ‘im&’ para

novos funcionérios, com perfis de qualidade compativeis com os objetivos da
empresa” (TAVARES, 2010, p. 20).

Sobre isso, Vasconcelos (2009, p. 37) diz:

“Motivagdo e comportamento motivado sdo, frequentemente, acompanhados de
emocdo e sentimentos de alegria, ansiedade, inseguranga ou medo. [..] a
comunicagdo dirigida é capaz de provocar emocBes quer disparam estimulos
positivos ou negativos” (VASCONCELOS, 2009, p. 65).

Em razdo disso, Tavares (2010, p. 20) divide didaticamente o processo do
endomarketing em dos enfoques basicos: motivacdo e comunicacdo, reforcando que, na
pratica, os dois devem funcionar juntos, como um fluxo: a medida que os colaboradores
passem a ter mais informacdes sobre o negdcio da empresa, figuem mais motivados a tomar
iniciativas nos processos de producdo de produtos e implementacédo de servigos. Com relagéo
ao primeiro enfoque, o autor explica que cabe a organizacdo gerenciar as atitudes dos
funcionarios, ou seja, motiva-los de forma planejada:

“Normalmente, o gerenciamento sobre as atitudes é continuo, pois a motivagdo, que
é sua base principal, ndo pode ser isolada e em periodos alternativos. A motivacao
precisa ser gerenciada diariamente, pois somos seres humanos e, dentro dessa
situacdo, podemos estar motivados em um dia e desmotivados no outro. Por isso, a
importancia de avaliar os verdadeiros motivos da desmotivacdo, principalmente

quando ela se estende por um periodo maior em um funcionario ou ‘departamento’.
Ou seja, a frequéncia em que ocorre e o0 tempo de duracdo. Um cuidado especial, um
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funcionario desmotivado por muito tempo pode gerar desmotivacdo também nas
pessoas que 0 cercam no ambiente de trabalho” (TAVARES, 2010, p. 24).

O segundo enfoque do endomarketing, comunicacao, engloba todo o processo de
divulgacdo interna de informacdes relacionadas ao negdcio da empresa, podendo-se referir a
caracteristicas de novos produtos da empresa; servicos prestados por ela; informacdes sobre
campanhas de comunicacéo e os resultados esperados; caracteristicas dos clientes da empresa
e as principais mudancas em seu modo de compra de produtos e servigos; acfes institucionais
(sociais, ambientais, culturais, esportivas etc.); e informac6es sobre pesquisas. Tavares (2010,
p. 25) afirma que o gerenciamento de comunicagdo, ao contrario de atitudes, ndo precisa ser
continuo, uma vez que esta condicionado a iniciativa da organizacdo em executar as acoes
previstas e comunica-las ao cliente interno.

Ainda segundo o autor, a implementacdo de um programa ou plano de
endomarketing comeca com uma avali¢do do ambiente da empresa, também conhecida como
diagnostico interno, que pode ser realizado por meio de pesquisas formais (estruturadas de
forma qualitativa e quantitativa, aplicadas por funcionarios em forma de questionario) e
informais (que consistem em percorrer 0s setores e as areas da empresa, avaliar a
comunicacdo interna por critérios listados em forma de checklist). As duas alternativas sdo
complementares, sendo possivel cruzar seus resultados para comparacdo dos dados.
Vasconcelos (2003, p. 37) também relembra que, se tratando de marketing, analisar o
contexto antes de iniciar a programacéo das acdes € fundamental:

[..] toda a comunicagdo est4 inserida em um ambiente de marketing® com
concorrentes, colaboradores, formadores de opiniéo e estimulos de comunicacéo. E
preciso entender como funciona esse ambiente especifico e, ainda, 0 macroambiente,

que com a globalizacédo ficou ainda maior e inclui as tendéncias de comportamento,
econdmicas, de estimulo de vida, tecnoldgicas etc. (VASCONCELOQOS, 2009, p. 37).

Contudo, por se tratar de uma estratégia voltada para os espacos compreendidos
dentro da estrutura organizacional, é preciso ter especial atencdo com a avaliacdo interna. Sem
ela, torna-se impossivel priorizar e tracar agdes vao de encontro aos anseios e desejos do
publico interno. Para Tavares (2003, p. 23), essa analise deve identificar o nivel de integracédo
entre funcionarios e entre departamentos; o nivel de integracdo e relacionamento com clientes
da empresa; o perfil dos funcionarios (potencial, percepcéo sobre a organizagdo, necessidades,
expectativas, desejos e aspiragcdes, grau de motivagdo, dentre outras questdes); bem como a

qualidade e quantidade de canais internos de comunicacéo.

¥ Segundo Vasconcelos (2009, p. 48), ambiente de marketing é o ambiente mercadolégico em que ocorrem as
relacBes e a comunicagdo entre o comunicador e o receptor (publico-alvo/consumidores). E no ambiente de
marketing que ocorrem as batalhas pela escolha, preferéncia e satisfagdo dos consumidores.
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Feita a tabulagdo dos dados coletados, a anélise das informacdes e a redagdo do
relatdrio final, é hora de desenvolver um plano de a¢&o:

Elaborar as atividades de motivacdo de acordo com as necessidades de cada
departamento; rever aspectos relacionados ao plano de carreira, cargos e salarios, se
for o caso; remanejar pessoas para locais certos na empresa, que se ajustem melhor
as suas aptiddes; identificar talentos na instituicdo (se possivel em cada
departamento), que serdo os multiplicadores no processo de endomarketing; tragar
um perfil de funcionario para a empresa e para os diversos departamentos, que
ajudara o departamento de pessoal ou RH nas sele¢des futuras; adequar os meios de
comunicacdo e os conteldos da mensagens (sic) as necessidades dos publicos
internos etc.). Enfim, tomar as decisGes necessarias para melhorar a comunicagéo
interna e a motivacao dos colaboradores da organizacdo. (TAVARES, 2010, p. 45).

Ainda de acordo com Vasconcelos, outra orientacdo da psicologia do consumidor
na determinacdo da mensagem empregada na comunicacdo € utilizar as formas de
identificacdo (reconhecer como idéntico ou similar) e projecdo (projetar elementos proprios
para outra pessoa e objeto, querer tornar-se igual, assimilar-se). Hora, se podemos perceber
essa interacdo na comunicacdo externa, onde os colaboradores das organizacGes também estao
presentes, porque ndo haveriamos de usa-la na comunicagéo interna?

Identificacdo e projecdo permitem compreender alguns movimentos psiquicos para o
consumo e ver a motivagao que, a partir da imagem que o individuo construiu para
si por identificagdo ou projecdo, o faz se sentir estimulado a comprar ou usar
produtos que, por sua vez, ele identifica como congruentes com essa imagem. Por
esse motivo, a comunicagéo planejada tende a buscar elementos de semelhanca com
0 publico-alvo demonstrando identificacdo para depois projetar realizacGes e
estimular desejos com o consumo de produtos, servicos ou atitudes
(VASCONCELOS, 2009, p. 65 — 66).

Para garantir essa repercussao positiva dessa estratégia, Tavares (2010, p. 45)
recomenda a realizacdo de reunides periodicas para avaliacdo das acfes e pesquisas com 0
publico interno para identificar a satisfacdo do mesmo sobre o programa de endomarketing;
definindo indicadores de desempenho, pessoas responsaveis pela avaliacdo e o tempo (prazo)
para que a mensuracdo aconteca. Para o pesquisador, o endomarketing pode contribuir
positivamente no desempenho da comunicacdo empresarial integrada, desde que seja
orientado, do inicio ao fim, pelo desenvolvimento qualitativo profissional do publico interno:

“Enfim, como o principio do marketing esta em identificar necessidades e desejos
dos consumidores e cliente e, a partir dai, desenvolver agdes para sana-los, o
endomarketing deve preceder este principio, identificando as necessidades e os
desejos do publico interno (funcionérios) e também sana-los, pois o publico interno

constitui, além da mola propulsora dos produtos e servicos de uma organizacao, 0
elo com o ambiente externo da mesma” (TAVARES, 2010, p. 47).
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No préximo capitulo, entenderemos como essa e outras estratégias de
comunicagdo organizacional podem ser sistematizadas e, eventualmente, automatizadas; além

de compreender como isso pode ser propiciado pelo planejamento estratégico.
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3 A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO

Como visto nos topicos anteriores, a comunicagdo organizacional integrada
passou a ser vista como estratégia a partir do recente ponto em que as inovacdes tecnoldgicas
facilitaram o0 acesso a informacdo e, consequentemente, a possibilidade de cruzé-la para
perceber eventuais diferencas conforme o canal de emissdo. De acordo com Tavares (2010,
p.13), “o publico interno fica sabendo de a¢Oes institucionais e de marketing; os clientes
ficam sabendo de agdes internas e institucionais; e a sociedade em geral fica sabendo de acOes
internas, institucionais e de marketing da organizagao”.

J4 a ideia de roteirizar as estratégias comunicacionais, por meio de um
planejamento estratégico organizado, remete a meados do século passado, a partir da maior
complexidade da realidade socioecondmica, politica e cultural. De acordo com Martinuzzo
(2013, p. 87), “desde entdo, o ritmo das transformacdes s6 fez ampliar a relevancia dessa
ferramenta junto as organizacGes, assim como promoveu uma dindmica evolugdo de seus
processos”. O fato € que planejar € um habito mais antigo ainda, que aparentemente faz parte
da propria natureza humana, conforme destaca Tavares (2010, p. 133):

Todos noés, em algum momento, estamos planejando. Quando acordamos pela
manh& e comegamos a pensar em tudo o que faremos durante o dia: pegar o carro, ir
para o trabalho, verificar a agenda do dia etc., ndo deixa de ser uma forma de

planejamento. Quando pensamos no futuro e nos preparamos para ele, tragando
objetivos e metas, estamos fazendo planejamento (TAVARES, 2010, p. 133).

Para o autor, planejamento é o processo de planejar, sendo o plano a
materializacdo do processo, o documento escrito e formatado. A importancia desse recurso é
vastamente discutida ndo somente na literatura de comunicacdo, mas também em areas
correlatas, por isso ndo cabe a este estudo se debrucar exclusivamente sobre tal analise.
Porém, faz-se necessario destacar aqui que a banalizacdo desta atividade, por vezes, pode
levar organizacdes dos mais variados tipos a adotar planejamentos de outras, sem considerar
suas particularidades. “Um erro de analise é o costume de transferir modelos entre
organizacOes. Trata-se de uma hipotese enviesada. As situacdes e demandas organizacionais
devem ser estudadas em espagos proprios e restritos” (TORQUATO, 2010, p. 10).

Reforgando a importancia da identidade organizacional e da completa sintonia de
todas as iniciativas comunicacionais, Martinuzzo (2013) defende o conceito de Comunicagéo
Organizacional Estratéegica em Rede (Coer), dividido em dois escopos: o institucional (interna
e externa) e o mercadoldgico. Para ambos, 0 autor ressalta a relevancia do diagndstico das

percepcdes e expectativas desses publicos com relagdo as organizagdes, além do mapeamento
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das formas de vinculo e de trocas comunicacionais com a organizacdo e acerca desta.
“Comunicacdo organizacional (institucional e mercadoldgica) € item estratégico a
sobrevivéncia e ao crescimento da organizacdo. Da mesma forma que uma empresa planeja
suas atividades, a comunicacao deve ter planejada a sua atuacdo” (MARTINUZZO, 2013, p.
90). Sobre esse ponto, Vasconcelos (2009, p. 15) afirma:
De forma geral, ndo ha processo de comunicagdo que dispense um bom
planejamento. Seja para comunicar um curriculo; fazer uma apresentagdo para um
grupo de trabalho; comunicar produtos e servigos, envolvendo qualquer volume de
verba; divulgar uma ideia nova, ganhar a simpatia de determinado publico a uma
grande causa etc. A funcdo do planejamento é obter 0 maximo de retorno possivel de

uma comunicacgdo, otimizando o investimento realizado, qualquer que seja ele
(VASCONCELOS, 2009, p. 15).

Em consonancia com esse pensamento, Martinuzzo (2013, p. 88) sublinha que
somente o planejamento estratégico oferece as organizacdes instrumentos para que se tenha
claro qual é a missdo institucional (razdo de ser), a visdo (posicionamento que se quer da
organizacao em determinado periodo de tempo), os valores que norteiam a acdo produtiva e
gerencial, os objetivos principais (a nivel macro) e o quadro de acbes e metas que guiarad a
jornada rumo ao patamar vislumbrado na visao.

Para além desses beneficios, na mesma medida em que o planejamento estratégico
permite aos gestores ter uma visdo holistica da organizacdo, é justamente essa ampla
perspectiva que reforma a importancia do planejamento de comunicagdo integrada e da
analise de todos os elementos do modelo de comunicagdo, conforme Vasconcelos (2009, p.
134) volta a pontuar: “comunicar de forma integrada é garantir que o publico consumidor
receba dos demais receptores/transmissores (publico interno e intermediarios) uma mesma
mensagem coerente e alinhada com os objetivos de uma empresa”.

Porém, tendo em vista a formacdo dessa imagem consistente, atraente e forte; e
considerando a complexa gestdo deste processo a partir de diferentes publicos de interesse,
Martinuzzo (2013, p. 15) lembra que é essencial ter claramente definido o posicionamento
organizacional a fundamentar e pautar o dia a dia da comunicagéo organizacional:

[...] posicionamento, base para a constituigdo da imagem que se formara
publicamente, é como a organizacdo se coloca institucionalmente, como ela se
qualifica, se adjetiva, se conceitua diante de seus publico-alvo, como, por exemplo, a

melhor, a sustentvel, a moderna, a Unica, a especialista, etc. (MARTINUZZO,
2013, p. 23).

Ainda segundo ele, sendo o posicionamento o sustentaculo da reputacéo frente ao
mercado, “uma organizagdo precisa se posicionar de forma Unica, coerente e articulada em

todas as acbes comunicacionais. E preciso trabalhar um Unico conceito/posicionamento na
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diversidade de mensagens e meios, de acordo com o0s publicos-alvo organizacionais”

(MARTINUZZO, 2013, p. 23). Na linha do planejamento, Neves (2000, p. 215) propde:
Muitas organizacdes tém um planejamento estratégico global que olha e pensa a
empresa como um todo. Basicamente, estes planejamentos cobrem areas e fungdes
mais ligadas diretamente aos negocios: produgdo, vendas e recursos de uma forma
geral. O chamado main stream. Raramente, tratam de questdes relativas a imagem
da empresa e ao relacionamento externo. No caso de existir um planejamento global
na organizacdo, o Planejamento Estratégico de Imagem obviamente deve estar

subordinado a esse planejamento, usando as mesmas premissas e direcBes. Por
favor, ndo cometa o erro de criar uma dissidéncia (NEVES, 2000, p. 215).

Segundo Vasconcelos (2009, p. 114), o consumidor do pos-internet é, dia apos
dia, influenciado, moldado e invadido por novas tecnologias, que ele facilmente incorpora ao
seu proprio mundo. Este processo, segundo a pesquisadora, criou duas situacGes
complicadoras: fragmentou a audiéncia e nos permitiu ver varias midias ao mesmo tempo,
dificultando a identificacdo de onde encontrar determinado publico-alvo e 0 melhor momento
para isso.

Diante desse quadro, o notdrio consenso entre os tedricos da comunicacdo — de
que realizar um planejamento de comunicacdo se tornou muito mais dificil ao longo dos
ultimos 20 anos - ndo surpreende e apenas reforca a necessidade de que, quaisquer sejam as
alternativas encontradas para driblar isso, € fundamental que a unidade de imagem se
mantenha. Martinuzzo (2013, p. 23) frisa que posicionamentos comunicacionais diferentes ou
conflitantes por parte de uma mesma organizacdo, além de impedir a formacdo de uma
percepcdo clara da instituicdo, podem induzir a ideia de instabilidade organizacional, sem
falar que se pode passar a impressao de falta de compromisso com a verdade institucional:

Como a imagem organizacional estd em permanente constituicdo, sendo afetada
positiva ou negativamente no decorrer dos dias, dependendo da performance
institucional e da comunicacéo organizacional, € necessario que haja fidelidade a um

posicionamento. O reconhecimento publico depende, em grande medida, dessa
constancia conceitual [...] (MARTINUZZO, 2013, p. 23 e 24).

Além dos fatores externos, ha também influenciadores internos que podem
prejudicar essa constancia, como a existéncia de discordancias ou atitudes antagbnicas no seu
dia a dia de trabalho, gerando a¢6es no ambito da imagem, da percepcao publica. Isso ocorre
guando um componente da organizacdo “trilha caminhos que ndo dialogam com o
posicionamento institucional pactuado pela organiza¢do” (MARTINUZZO, 2013, p. 24).
Além de comprovar que a luta por uma conduta organizacional fiel ao posicionamento

adiciona complexidade ao desafio de se fazer uma comunicagdo organizacional coerente; o
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trabalho desarticulado e incoerente com o posicionamento oficial que se coloca no plano de
comunicagdo da instituicdo pode significar até mesmo o desperdicio de recursos.
Evidentemente, é possivel fazer um trabalho hiperdividido, retalhado pela atencédo a
cada puUblico. Mas, nesses casos, a atencdo as diretrizes principais da comunicacéo
organizacional deve ser redobrada, pois o risco de incoeréncia da atuacdo a la ‘bloco

do eu sozinho’, produzindo-se diversas ‘comunicagdes’ acerca de uma mesma
organizacéo, € real e altamente danoso (MARTINUZZO, 2013, p. 58).

Neves (2000, p. 215) corrobora que ha organizagfes sem um plano global
consolidado, mas tém planejamentos funcionais: marketing, financeiro, producgéo, recursos
humanos. Também, nesse caso, a subordina¢do — melhor dizendo, a compatibilidade — deve
ser observada. De forma a minimizar os riscos, é fundamental que pelo menos o trabalho da
comunicacdo tenha uma orientagdo clara acerca dos passos a serem dados e do conceito
organizacional a ser trabalhado por todos. “N&o ¢é impossivel trabalhar sem um paradigma de
comunicacdo articulado e integrado, mas que existem riscos desnecessariamente implicados
nessa opgao, existem” (MARTINUZZO, 2013, p. 58).

A imersdo num ambiente de competitividade global, mudancas constantes,
concorréncia numerosa, visibilidade radical e publicos cada vez mais exigentes, ainda
segundo Martinuzzo (2013, p. 90), ndo deixa margem para uma comunicacdo pontual,
esporadica, amadoristica; mas sobrevive aquela que se estrutura por meio da atividade
constante. Por isso é importante seguirmos a recomendacdo de Tomasi (2010, p. 56):

N&o €, pois, atividade apenas para resolver problemas momenténeos, para apagar
incéndios ou “quebrar um galho”. Também ndo deve a comunicagdo [...] depender
de a¢des individuais. Deve estar conectada a sistemas implantados. E precisa estar
relacionada com os altos escalBes [...]. Se ela estiver subordinada a escaldes mais
baixos, ndo podera dar sua contribuicdo a estratégia global [...]. Tera uma funcéo

tatica, de execucdo de tarefas, de solucdo de problemas; funcdo meramente
operacional (TOMASI, 2010, p. 56).

Para viabilizar um planejamento estratégico de comunicacdo organizacional,
Kunsch (2003) estabelece quatro precondi¢fes: (a) a organizacdo ter consciéncia da
importancia do planejamento estratégico como ferramenta gerencial; (b) a area de
comunicagdo ocupar espacgo estratégico na estrutura da empresa; (c) o executivo principal da
comunicagdo ter conhecimento das técnicas do Planejamento Estratégico; e (d) a valorizagéo
de uma cultura organizacional que permita a elaboracdo e a execucdo de um plano de modo
eficaz e realistico.

Estabelecidas as condi¢bes favoraveis a um trabalho efetivo de comunicacgdo

organizacional, alicercado no planejamento estratégico, é hora de iniciar seu processo de
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constituicdo. Na visdo de Tavares (2010, p. 135), a questdo prioritaria é a existéncia de
diversos tipos/classificacdes de planejamento, inseridas em trés agrupamentos: estratégico,
tatico e operacional. Além disso, o autor indica quatro variaveis para diferencia-los: o
planejador; a area; os objetivos e metas; e o tempo de implementacdo/duracao. No estratégico,
a clpula da organizacdo é a responsavel por sua realizacdo — a depender da hierarquia vigente;
pode abranger todos os departamentos; e 0s objetivos sdo representados por indicadores
qualitativos — devido a sua maior duracdo, um trabalho quantitativo seria arriscado.

Tavares (2010, p. 137 — 138) delimita o planejamento tatico como um plano
coordenado pelos niveis intermediarios da organizacdo, que seriam 0S gerentes de
departamento ou de divisdo; que abrange somente um Unico departamento ou divisdo da
organizacdo; com objetivos taticos alinhados aos objetivos do plano estratégico — se houver; e
de média duracdo — sendo o mais comum trabalha-lo durante um ano. J& o planejamento
operacional é definido pelo autor como aquele abaixo do nivel tatico, ou seja, desenhado por
guem coordena as rotinas de trabalho; cobre os fluxos operacionais; tém seus objetivos
ligados a execucdo de tarefas; e sdo de curto prazo. Analisando a situacdo de um espectro
mais amplo, Vasconcelos (2009, p. 15) afirma que “o planejamento de comunicacdo integrada
pode e deve ser aplicado para o cumprimento de objetivos de longo, médio e curto prazos. O
que varia, claro, é a durabilidade, intensidade e direcionamento das acGes de comunicacdo
especificas para cada objetivo a ser atendido™.

Por fim, Tavares (2010, p. 139) sobreleva que o “importante é saber que o plano
estratégico sempre o de maior duracdo; o plano tatico sera de média duracdo e o plano
operacional sera de curta duracdo. A partir dai é que o planejador podera atribuir prazos aos
planos”. Além disso, sendo ele, quanto maior o prazo maior a dificuldade de tracar projecdes
guantitativas, devido as constantes mudancas no mercado.

Com outra perspectiva em mente, Neves (2000, p. 223) esclarece a instalacdo de
um Planejamento Estratégico em quatro etapas: (1) trabalhos preliminares; (2) construcdo dos
cenarios; (3) construcdo do Issue’® Management System; e (4) andncio interno do
Planejamento Estratégico. A primeira etapa, segundo ele, deve envolver a programacdo do
projeto de elaboragdo do planejamento; a programacédo de entrevistas (internas e externas);
levantamentos, estudos e pesquisas; € a execugdo propriamente dita do programa de

pesquisas. Ja a segunda etapa contempla o desenho do panorama econdmico, politico, social,

% Segundo Neves (2000, p. 93), issue é uma condicdo ou pressdo, interna ou externa a organizagdo, que, se
continuada, poderd afetar o funcionamento da organizacdo ou seus interesses futuros. Sendo assim, o autor
indica a constituicdo de um sistema para gerencia-las.
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tecnoldgico e comercial do ambiente onde a organizacgdo esta inserida. A terceira etapa, por
sua vez, é onde se inicia a montagem do planejamento, por meio de uma sessdo de
brainstorming para identificacdo de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Como todo esse processo percorrido, Neves (2000, p. 224 — 258) aponta que 0sS
issues devem ser organizados e classificados; os atores interessados na questdo, bem como
seus posicionamentos e motivacOes, devem ser listados; e estratégias devem ser tracadas a
partir dos issues. Com o Planejamento Estratégico construido, o autor recomenda sua
apresentacdo a toda a organizacdo, sobretudo de forma a validar o projeto junto a alta
geréncia, coletar feedbacks e engajar todos os colaboradores em sua execugédo, de forma a
consolidar a responsabilidade coletiva sobre a imagem organizacional. Concomitantemente,
Vasconcelos (2009, p. 129) também faz recomendacdes sobre a apresentacdo do plano:

[...] deve oferecer uma visdo precisa e clara da analise realizada, dos dados
coletados, dos objetivos de mercado a serem atingidos dos objetivos determinados

para a comunicacdo e 0 embasamento tedrico e pratico que justifica a estratégia e a
orientacdo propostas no planejamento (VASCONCELOS, 2009, p. 129).

Aqui cabe ressaltar a importancia de escolher bem a pessoa que ird coordenar o
processo de planejamento, de forma a garantir essa clareza desde o inicio da elaboracéo e,
evidentemente, no momento de compartilhamento com toda a organizacdo. Tavares (2010, p.
144) considera que flexibilidade; organizacdo; visdo estratégia e operacional; disciplina sobre
tempo; criatividade; proatividade; comunicabilidade; capacidade de tomar decisoes;
conhecimento especifico sobre comunicacdo; relacdo com o trabalho de atendimento; cultura
multidisciplinar; e saber utilizar os dois lados do cérebro (emocéo e razdo) sdo caracteristicas

essenciais, que devem ser pré-requisito ou desenvolvidas pelo profissional em questao.

3.1 GERENCIAMENTO DE CRISES

H& quem diga que as organizacdes inexperientes nessa questdo ainda hdo de
vivencia-la, uma vez que a crise € democratica e nao escolhe a vitima por seu porte ou
propriedade do capital. Sendo grande ou pequena, publica ou privada, nacional ou
multinacional, uma toda e qualquer organizagdo esta sujeita e enfrentar crises das mais
variadas naturezas, podendo ser fatais ou ndo a continuidade de suas atividades. Porém, antes
de seguirmos discorrendo sobre este assunto, é importante conceitua-lo:

Uma crise pode ser definida, de maneira geral, como uma situacdo emergencial que

pode ou ndo ser prevista e que, ao ser desencadeada, desestrutura, ainda que
temporariamente, a espinha dorsal das organizagdes, e que (e isso € importante para
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0s comunicadores) pode comprometer a sua imagem ou a sua reputacdo (BUENO,
2007, p. 124).

A imprevisibilidade das crises € decorrente justamente da inviabilidade de se ter

total controle sobre uma organizacgdo, conforme explica Martinuzzo (2013, p. 95):
“Nem tudo esta sob controle quando se trata de uma organizagdo, uma vez que ela é
um sistema poroso que mantém interfaces diversas com o ambiente que a envolve.

Mas a antecipacdo e a acdo para eliminar ou abrandar fatores de risco, prevenir,
evitar ou gerenciar possiveis crises ajudam muito” (MARTINUZZO, 2013, p. 95).

Para Bueno (2007, p. 125), a aceitacdo dessa condi¢do néo significa que elas ndo
possam, parcial ou totalmente, ser gerenciadas e, ocasionalmente, evitadas. A comunicacao,
inexoravelmente, tem um papel fundamental a desempenhar nisso, considerando que o
planejamento de comunicagdo para gerenciamento de crises comecga sempre muito antes desse
tipo de situacdo vir a publico. Desta forma, € possivel garantir, no minimo uma atenuacéo dos
efeitos — diretos e indiretos — gerados por ela.

Nesse sentido, algumas organizacdes realizam diagnosticos periddicos para
identificar fatores, tipos e a natureza das situacOes criticas, além de delinear os habitos
comunicacionais de seus publicos-alvo para facilitar a comunicacdo durante uma eventual
crise. Também ¢é possivel definir procedimentos a serem seguidos, antes, durante e depois do
periodo critico, o que inclui a composicdo de um gabinete ou comissao para administrar esse
processo, a articulacdo com a midia e os publicos-alvo, e, por fim, instrumentos de suporte a
esse trabalho. Neves (2000, p. 80) traca o conceito de indicadores de antecedéncia, que podem
ser de natureza politica, econdmica, social, cientifica/tecnoldgica, cultural e/ou doméstica:

“[...] é importante estarmos de olho nesses indicadores de antecedéncia, de forma
que possamos avalia-los, especular sobre possiveis mudancas ambientais e examinar

0 impacto dessas mudangas sobre o que fazemos. O resultado da especulacéo e do
exercicio pode levar-nos a antecipar a¢des decisivas” (NEVES, 2000, p. 80).

Bueno (2007, p. 129) salienta que “o gerenciamento atenua os efeitos da crise,
contribui para que ela seja debelada em tempo mais curto e pode, o que é fundamental para 0s
comunicadores, impedir que a imagem ou a reputagdo sofra abalos graves”. Em consonancia
com essa visdo, Martinuzzo (2013, p. 22) chama atencdo para a possibilidade de a
comunicagédo organizacional mudar, multiplicar ou mesmo deslocar seu foco em meio a uma
crise, ao inves de ser demandada para consertar estragos ou “apagar incéndios” quando muito
pouco ainda se pode fazer para se preservar a imagem institucional.

Todavia, Bueno (2007, p. 127) destaca que as crises, depois de deflagradas,

podem exigir a atengdo da empresa por muito tempo, sobretudo quando deixam sequelas
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permanentes ou seguem ativas, o que acontece com mais frequéncia do que se pode imaginar.
Nesse sentido, 0 autor lembra que cabe aos gestores enxergar 0s publicos-internos como pecas
imprescindiveis para amenizar essas situacfes, ndo apenas tratando-os de forma eufemistica,
mas entendendo que um tratamento adequado destes pode evitar que contribuam com a
ampliacdo dos cenarios mais criticos:
As empresas sabem que 0 inimigo costuma dormir dentro de casa, mas é verdade
que isso s6 ocorre quando o sistema de vigilancia ndo funciona direito ou quando as
organizacOes acabam, elas proprias, fabricando internamente os seus inimigos. Ha
alguns que, naturalmente, aparecem nesse momento, aproveitando-se da
vulnerabilidade das organizacGes, invariavelmente debilitadas pela crise. [...] Sem

contar aquelas que gostam de criar boatos, espalhar mentiras apenas para ‘verem o
circo pegar fogo (BUENO, 2007, p. 127).

Considerando seu nivel de envolvimento na solucdo desse tipo de cenario, a
comunicacdo ndo pode ser deixada de lado, mas cumprir um requisito de racionalidade
inequivoca em funcdo da natureza das organizagdes. Quanto a isso, Martinuzzo (2013, p. 26)
recomenda que a area de comunicacdo participe de todos 0s processos estratégicos,
contribuindo também para evitar as crises e ajudando a atravessa-las com o menor prejuizo
possivel para a reputacdo institucional; indo além da premissa de comunicar decisdes, mas
ajudando a construi-las estrategicamente.

Bueno (2007, p. 129) defende que as organizagdes que sabem gerenciar uma crise
tém definido previamente um plano de emergéncia; opinido corroborada por Martinuzzo
(2013, p. 95), que aponta ainda a oportunidade de envolver um Plano de Contingéncia de
Crise no planejamento estratégico, que consiste em “uma série de passos fundamentais a
serem efetivados no sentido de superarem o mais rapidamente possivel esses episddios,
minorando seus efeitos”. Segundo o autor, organizacdes que operam em campos mais
suscetiveis a situacdes criticas devem mapear potenciais crises:

“Nem tudo estéd sob controle quando se trata de uma organizagdo, uma vez que ela é
um sistema poroso que mantém interfaces diversas com o ambiente que a envolve.

Mas a antecipacdo e a acdo para eliminar ou abrandar fatores de risco, prevenir,
evitar ou gerenciar possiveis crises ajudam muito” (MARTINUZZO, 2013, p. 95).

Por fim, Bueno (2007, p. 131) conclui que o processo de comunicacdo para o
gerenciamento de crises pressupde “debate amplo, planejamento adequado, capacitagéo das
fontes, estruturas profissionalizadas e uma gestdo em sintonia com as mudancgas bruscas e 0s

desafios correspondentes de uma sociedade globalizada”.
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3.2 AMBIENTES DIGITAIS

E cada vez mais dificil encontrar alguém que n&o faca uso de nenhuma rede social
e ndo tenha presenca em algum ambiente digital. Conforme aponta Martinuzzo (2013, p. 128)
“o0s tempos da sociedade em rede globalizada, 0 mundo encolheu. O que acontece do outro
lado do planeta, as vezes, ¢ tdo ‘relevante’ e ‘proximo’ como se tivesse ocorrido num bairro
vizinho”. Para Vasconcelos (2009, p. 116), alem da transformacéo dos habitos, trazida pelas
novas tecnologias desta era da informacéo, a internet, como elemento do planejamento de
marketing e comunicacdo, pode ser considerada tanto uma midia por meio da qual
propagandas, promogdes e acdes de relages publicas sdo veiculadas quanto um novo tipo de
ferramenta/canal de comunicacéo.

Para compreender como se deu esse advento tecnoldgico, é preciso entender que
uma organizagdo é um conjunto mais ou menos estavel de atores em rede com o objetivo de
realizar uma acdo, segundo Lemos (2012, p. 10). Ainda sobre isso, ele pontua que a
estabilidade se da pela harmonizacdo da rede, pela resolucdo de conflitos e de controvérsias:
“¢ muito dificil, se ndo impossivel, destrelar rede, social, comunicacdo e organizacdo. Hoje a
questdo € ainda mais critica, ja que entramos em uma era da intercomunicagdo planetaria e
das redes sociais digitais”. Martinuzzo (2013, p. 128) também acredita que a conexao
econdmica, dinamizada e turbinada pelas interagdes comunicacionais, consolidou um mundo
potencialmente comum a todos. Porém, isso ndo é exatamente uma novidade:

As redes técnicas sempre marcaram o desenvolvimento das organizagdes. Hoje, as
redes telematicas sdo a infraestrutura central da cultura do século XXI, presentes em
todas as areas da sociedade. E féacil perceber as grandes transformacées pelas quais
passam as instituicdes contemporéneas com o advento das novas tecnologias de
informacdo e comunicagdo: bancos, universidades, laboratorios, empresas
jornalisticas e de entretenimento, administraces publicas e privadas... E dificil
encontrar, nas grandes metropoles contemporaneas, organizacGes que ndo estejam

sujeitas as influéncias das redes sociais digitais e da comunicagdo telemaética
(LEMOS, 2012, p. 12).

No que se refere a comunicagéo organizacional, as decisdes precisam ser tomadas

considerando um cendrio onde tudo se comunica:

Nos tempos da comunicagdo em rede, em que as ‘continentais’ redes sociais
dialogam com a colossal industria midiatica, a produgdo e as trocas de mensagens
ndo param. As conexdes entre as midias on e off-line constituem uma ubiqua e
onipresente constelacdo de meios. Meios e seus conteidos que d&do suporte a cultura
da virtualidade real, na qual as aparicbes mididticas assumem o estatuto da
realidade. Sob a temporalidade do instante, um gigantesco e mdaltiplo painel
comunicador das referéncias do real é permanentemente atualizado, alimentando as
percepg¢des do mundo (MARTINUZZO, 2013, p. 128).
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Martinuzzo (2013, p. 129) pondera que as decisdes que afetam as organizacdes,
como, por exemplo, aquelas ligadas a compras, votos e apoios de varias naturezas, sdo
tomadas basicamente a partir de impressées que se formam por meio de acessos e trocas
viabilizadas pelo avanco das tecnologias de informagdo e comunicagcdo; que tém
proporcionando profundas alteragdes no mundo contemporaneo. Para Neiva, Bastos e Lima
(2012, p. 186), essas tecnologias, principalmente as que delineiam a rede mundial de
computadores como uma plataforma, apresentam inumeras possibilidades e provocacdes para
as organizacgdes, que precisam repensar seus processos em uma logica complexa.

Num tempo em que ndo da para se esconder e que ser visto é existir, 0
investimento na percepgdo simbdlica de uma identidade, ou seja, na imagem institucional,
deve ser tarefa diaria e profissionalizada pelas organizacGes, conforme volta a destacar
Martinuzzo (2013, p. 130). “Deve ser a¢do liderada por gestores da comunicacdo, mas que
precisa mobilizar estrategicamente cada membro de uma organizagio. E necessariamente uma
atividade cotidiana e ndo apenas uma acdo emergencial em momentos de crises
comunicacionais”. Para aquelas que tentam se adequar a era digital, fica o dilema:

“[...] as novas midias, as redes sociais e a comunicagdo global sdo um farmaco, ao
mesmo tempo veneno e remédio. Elas servem tanto para potencializar e estabilizar
as redes e os fluxos comunicacionais, aumentando sua coeréncia interna e ampliando
a eficicia de sua comunicacdo externa, como também para fomentar controvérsias,
revelar inconsisténcias e visualizar problemas. 1sso pode levar, por um lado, a um

novo arranjo organizacional, com inovacdo e fortalecimento [...], ou, por outro, a
desestabilizagdo e morte” (LEMOS, 2012, p. 12 — 13).

Para Neiva, Bastos e Lima (2012, p. 186), “nesse novo contexto, faz-se necessaria

a superacdo de modelos funcionalistas de comunicacdo, amplamente aplicados no contexto
empresarial e cuja énfase estava na transmissdo das mensagens e no controle”. Terra (2012)
acredita ainda que a tecnologia da informagdo passou a fazer parte da atividade de
comunicacdo organizacional e da midia, o que alterou e ainda vai modificar mais a relacao
entre corporacdes, comunicadores e publicos. “Na rede, cidaddos (com acesso a web) se
expressam e compartilnam contetdos, partilhando do poder de comunicar, antes exclusivo das
grandes organizagdes ou dos conglomerados de midia, com os publicos” (TERRA, 2012, p.
203). Dito isso, € possivel supor que a tecnologia representa um desafio para as organizagdes:
“A popularizagdo das redes sociais, cada vez mais utilizadas por nativos e imigrantes

digitais, acaba por pressionar as organizagdes a se comunicar e interagir com seus

publicos por meio das ferramentas. Ainda assim, muitas organizacGes,

comprometidas com um modelo mais tradicional de comunica¢do, demonstram

receio ou resisténcia em adotar tais tecnologias, tendo em vista a impossibilidade de

controle, o carater polifonico das redes e a existéncia de ruidos” (NEIVA; BASTOS;
LIMA, 2012, p. 197).
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Entretanto, os trés pesquisadores também reconhecem que muitas organizacgdes ja
perceberam que a comunicagcdo em ambientes virtuais tem se mostrado fundamental para um
efetivo relacionamento com seus interlocutores e vém utilizando ferramentas como blogs,
Twitter, wikis, etc. “Mas, para explorar 0s potenciais das novas midias, a organizacdo deve
conhecer as ferramentas e apropriar-se delas, explorando a dimensdo estratégia da
comunica¢do” (NEIVA; BASTOS; LIMA, 2012, p. 197). De forma prética, Torquato (2010,
p. 43 — 44) reforca a importancia dessa atencdo, nem sempre aplicada na comunicagéo interna
com 0 mesmo impeto que na externa:

A febre tecnoldgica tem induzido as fontes a preferir canais ageis, que propiciam
rapidez e simultaneidade as comunicagdes. No entanto, esses canais tecnoldgicos (a
prépria internet) nem sempre conseguem ser eficazes, porque se deixa de lado,
frequentemente, a cultura do receptor [...]. Serd que 0s receptores aos quais se
destina determinada mensagem tém acesso aos canais selecionados? Os canais, por
sua vez, possuem caracteristicas técnicas proprias, algumas especificas, como
tamanho, formato, massa, volume, qualidade de recepcdo, localizacdo, distribuigdo,

facilidade de acesso etc. A fonte precisa ter razoavel nogdo sobre as caracteristicas
técnicas dos canais (TORQUATO, 2010, p. 43 — 44).

Mainieri e Ribeiro (2012, p 248) explicam que o surgimento das midias sociais
acarreta mudancas nas formas de se pensar e de se fazer a comunicacdo e, consequentemente,
nas formas de interacdo social. “Dessa maneira, essa realidade pode alterar as relagdes entre
uma organizagdo e seus publicos, modificando a comunicagdo no contexto organizacional”.
Para Torquato (2010, p. 68), € necessario pensar em espacos que canalizem o potencial das
redes em prol dos objetivos organizacionais:

“A tecnologia ajuda, quando bem usada, e desajuda, quando usada de maneira burra.
A internet e as intranets sdo ferramentas de grande efeito, muito eficientes quando

usadas de maneira racional. O uso irracional ocorre quando serve para entupir as
caixas de entrada de informacao dos usuarios” (TORQUATO, 2010, p. 68).

Para o pesquisador, o potencial dessas redes serd melhor aproveitado quando
houver definicdo do que comunicar, para quem comunicar, como usar a linguagem e, ainda,

como controlar as comunicagdes enviadas e recebidas.
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4 COMUNICANDO A INOVACAO

A Universidade Federal de Juiz de Fora foi criada em 23 de dezembro de 1960,
por ato do entdo presidente Juscelino Kubitschek, que federalizou cinco estabelecimentos de
Ensino Superior da cidade com cursos reconhecidos pelo governo federal: Medicina,
Engenharia, Ciéncias Econdmicas, Direito, Farmacia e Odontologia. A Cidade Universitaria
foi construida nove anos depois, no local onde permanece até os dias atuais.

Segunda universidade federal do interior do pais a ser criada — atras apenas da de
Santa Maria (RS) — mais tarde incorporaria também Geografia, Letras, Filosofia, Ciéncias
Bioldgicas, Ciéncias Sociais e Historia. Cursos oferecidos nas modalidades de licenciatura
foram distribuidos entre as diversas unidades do campus.

O curso de Jornalismo foi criado e veio a se constituir em um dos Departamentos
da Faculdade de Direito. Na década de 70, com a “Reforma Universitaria”, a UFJF passou a
contar com trés institutos basicos: Instituto de Ciéncias Exatas (ICE), Instituto de Ciéncias
Biologicas (ICB) e Instituto de Ciéncias Humanas e Letras (ICHL). Em 1999, uma nova
unidade foi criada: o Centro de Ciéncias da Saude, onde passaram a funcionar os cursos de
Enfermagem, Fisioterapia e Medicina. Em 2006, foram criados o Instituto de Artes e Design
(IAD) e a Faculdade de Letras (Fale).

Em novembro de 2012, consolidada como um polo cientifico e cultural de uma
regido de mais de trés milhdes de habitantes e classificada entre as melhores universidades da
América Latina, com reconhecimento nacional e internacional; a UFJF iniciou as atividades
de seu campus avancado, em Governador Valadares (MG), onde oferece atualmente 850
vagas anuais em dez cursos de graduacdo presenciais. A Universidade conta hoje com 93
opcdes de cursos de graduacdo, 36 de mestrado e 17 de doutorado, em todas as areas do
conhecimento. Pelo campus da UFJF circulam diariamente mais de 20 mil alunos, sem contar
os cerca de trés mil estudantes da educacéo a distancia®.

Para conhecer e compreender o contexto no qual o Critt estd inserido e atua,
precisamos analisar a dindmica da inovacdo na UFJF e como ela é comunicada. Neste
capitulo, nos debrugaremos sobre a situacdo atual da comunicagédo da instituicdo, atualmente
sob responsabilidade de sua Diretoria de Imagem Institucional; a trajetoria do Critt e suas

transformacgdes ao longo dos anos; e a como anda o funcionamento da comunicagdo do

19 As informacdes sobre a histéria e os nimeros da UFJF mencionados nos quatro primeiros paragrafos, foram
retiradas do portal www.ufjf..br, em acesso realizado no dia 14 de novembro de 2017.
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Centro, atualmente a cargo de seu setor de Comunicacdo e Marketing, uma assessoria

autdbnoma em relacdo a comunicagdo da Universidade.

4.1 A COMUNICACAO NA UFJF

Com 20.683 estudantes de graduacdo (presencial e a distancia), 1.659 estudantes
de estrado, 728 estudantes de doutorado, 1.611 professores (incluindo os do Colégio de
Aplicacdo Jodo XIII) e 1.557 servidores técnico-administrativos, a UFJF certamente tem que
lidar com as mais diversas demandas, que incluem ainda aquelas oriundas de funcionarios
terceirizados e comunidade externa. Para tentar dar conta desse chamado no &mbito
comunicacional, a instituicdo conta hoje com uma Diretoria de Imagem Institucional™*.

Segundo Christina Musse (2001, 114 — 115), a UFJF conta com esse setor desde a
gestdo do professor Mércio Leite Vaz, de 1981 a 1985, quando o entdo professor do Curso de
Jornalismo do Direito e diretor do Departamento de Educacdo e Cultura da UFJF na época,
Irven Cavalieri, propds a administracdo superior a criacdo de um setor especifico de
comunicacdo. O projeto, segundo a pesquisadora e ex-secretdria de Comunicacdo da
instituicdo, ndo teve boa aceitacdo, mas a instituicdo autorizou o inicio dos trabalhos de uma
Equipe de Comunicagdo Social, assumindo a chefia com mais trés jornalistas. O trabalho
acontecia de maneira informal, no entdo prédio da Pré-Reitoria de Assuntos Comunitarios
(Proac) - tendo o jornal mensal UFJF em Noticias como primeiro produto.

Porém, a inclusdo da comunicacdo em definitivo no rol de atividades da reitoria s6
viria a acontecer em 1986, com a inclusdo da Assessoria de Comunicacdo Social (ACS) no
estatuto da UFJF, na gestdo do professor Sebastido Marsicano Ribeiro (1985-1989).
Inicialmente vinculada a figura do Reitor, tinha a finalidade de prestar assessoria a ele e aos
demais 6rgdos da Universidade. Ainda segundo Musse (2011, 115), nesse mesmo ano foi
iniciada a confec¢do da primeira politica interna de comunicacao da Universidade, que viria a
direcionar diversas acdes da area nos anos posteriores.

Desde entdo, o setor passou por diversas reformulagdes, se adequando ao processo
de expansdo da instituicdo e as demandas oriundas dele. J& conhecida também como
Secretaria e Diretoria de Comunicacéo, a atual Diretoria de Imagem Institucional ganhou esse
nome com a chegada da professora Margarida Salomdo a reitoria, conforme revela o atual

Diretor, M. O. G. (APENDICE A): “[...] ela trouxe um conceito absolutamente inovador para

“Dados fornecidos pela Diretoria de Imagem Institucional da UFJF no dia 3 de julho de 2017.



51

a época, que era 0 de uma assessoria que visasse a constru¢do de uma Imagem Institucional.
Isso surgiu porque ela ja imaginava a amplitude que a &rea de comunicacao viria a ter em uma
instituicdo da dimens&o da Universidade”.
Também Diretor de Imagem Institucional no reitorado da professora Margarida,
M. O. G. (APENDICE A) destaca que as principais mudancas na Universidade foram a
ampliacdo da pesquisa e da pds-graduacdo, o crescimento do nimero e do tamanho dos
setores; e a transformacéo da prépria comunicacao:
“Se antes vocé tinha uma preocupacdo restrita a assessoria interna e externa, hoje
vocé tem a forte presenca nas redes sociais, onde a audiéngia é formada por um
publico extremamente diferenciado e muito segmentado. E preciso atender mil

demandas e manter a preocupacdo com outras mil coisas, algo que antes ndo era tdo
latente” (M. O. G., APENDICE A).

Dentro as principais adaptacOes feitas recentemente na comunicagdo interna da
Universidade, M. O. G. (APENDICE A) destaca a mudanca de foco para os discentes;
segmentacdo do portal da Universidade em “Principal” (ANEXO A), “Estudante” (ANEXO
B), “Servidor” (ANEXO C), “Governador Valadares” (ANEXO D) e “Internacional”
(ANEXO E); as reunides de pauta semanais, onde as assessorias setoriais (Cead, Critt, HU e
Jodo XXIIl) podem apresentar suas acOes de destaque e coordenar a divulgacdo junto a
Imagem Institucional; e, por fim, a articulacdo de campanhas de conscientiza¢do junto as
assessorias setoriais e chefias de unidade.

J& com relagdo aos desafios, M. O. G (APENDICE A) pontua o recente
distanciamento das assessorias do Cead, do Critt e do HU; bem como um desajuste no

timming da divulgacdo em relacédo as fontes/solicitantes.

4.2 AHISTORIA DO CRITT

Orientada pela crescente demanda por avanc¢os tecnolégicos e melhor qualidade
de vida ao final do século XX, a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), entdo
completando seus 35 anos de existéncia, iniciou um projeto coordenado pela professora
Carmelita Vidigal (A.S.S., APENDICE B) e orientado a atender essa caréncia. Em 1995, a
instituicdo reforcava seu compromisso de catalisar o conhecimento gerado no ambito
académico em prol da sociedade, fundando o Centro Regional de Inovacéo e Transferéncia de
Tecnologia (Critt).

O orgéo, que passou por diversas mudancas fisicas e organizacionais nos ultimos

20 anos, tem como uma de suas atribuicdes o gerenciamento da politica de inovacdo da UFJF,
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por meio de sua qualificacdo enquanto Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica (NIT). Ainda dentro
de tal atribuicdo, amparada pela Lei de Inovacdo Tecnoldgica, o Centro é responséavel por
zelar pela manutencdo da politica institucional de estimulo a protecdo de criacdes,
licenciamento, inovacdo e outras formas de transferéncia de tecnologia®?.
Segundo a entrevistada A. S. S. (APENDICE B), essa atribui¢do foi uma virada
em sua estrutura, que até entdo era dividida por nucleos de colaboradores bolsistas:
“No inicio, a atuacdo do Critt era dissociada da Universidade, como um 06rgdo
desconectado. Os professores Carmelita Vidigal e Maurilio Souza, que fundaram o
Critt, respondiam diretamente ao Reitor. Devido a essa caracteristica, o Centro

funcionava sem servidores, até que houve uma espécie de transformagdo de privado
para publico” (A. S. S., APENDICE B).

Cabe também ao Critt a coordenacdo da Incubadora de Base Tecnoldgica (IBT),
ambiente planejado para apoiar iniciativas empreendedoras e projetos inovadores, facilitando
0 seu desenvolvimento por meio do oferecimento de infraestrutura, servigos especializados e
assessoria gerencial por um periodo de tempo limitado. Desde sua fundacdo, o Centro ja
registrou 119 patentes, sendo a maioria, 73, de invencdo; e, atualmente, possui 11 empresas
participando de seu processo de incubacao.

Em 2007, uma nova proposta surgiu para potencializar esses resultados e criar um
novo vetor de crescimento econdmico para, num primeiro momento, a Zona da Mata mineira
e adjacéncias: o Parque Cientifico e Tecnoldgico de Juiz de Fora e Regido (PCTJFR). Porém,
mesmo com um Plano de Negdcios e uma Politica de Comunicagdo definidos em 2013 e
2014, respectivamente, além de um Escritério Executivo instalado no Critt, a iniciativa
enfrentou diversos desafios nos Gltimos anos, que paralisaram seu processo de concretizacao.

A. S. S. (APENDICE B) revela também que, no inicio, o Critt contava com
recursos préprios e autonomia para geri-los, mas ainda era totalmente isolado e pouco
conhecido na propria Universidade. “Essa era uma realidade que a professora Margarida
Salomao, ao assumir a reitoria, queria mudar, promovendo uma aproximacao do Centro com a
comunidade académica, inclusive no aspecto institucional” (A. S. S., APENDICE B).

Ainda segundo a entrevistada, a partir de 2004, as Universidades passaram a ser
obrigadas a ter um NIT em sua estrutura, o que ampliou o estimulo as atividades do Critt.
“Isso foi positivo no inicio, mas gerou uma grande evasdo de colaboradores e a criacdo de trés
regimes de trabalho diferenciados: bolsistas em regime de 40 horas, servidores técnico-
administrativos e funcionarios terceirizados. A introducéo de servidores no quadro do Critt foi

uma transicao dificil, pois era uma mudanca de cultura, inclusive com a priorizacdo destes

12 Informagdes retiradas do site www.ufjf.br/critt, em acesso realizado no dia 14 de novembro de 2017.
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como responsaveis pelos setores. A principio, deveria haver uma equidade, mas as pesquisas
de Clima Organizagdo até 2006 mostravam que havia uma insatisfacdo em relacao a distingdo
criada por esse sistema”, diz.

A. S. S. (APENDICE B) afirma que, até 2005, existia um Planejamento
Estratégico que estruturava as mudangas pensadas para o Critt, mas o héabito de atualiza-lo se
perdeu. “Depois disso, cada gestor passou a direcionar as atividades do Critt conforme a
demanda, o que acabou gerando problemas para a continuidade do trabalho que
desenvolvemos no Centro” (A. S. S. APENDICE B). A dificuldade de gerenciar questdes
criticas perante os diferentes tipos de colaboradores; a auséncia de uma figura especifica para
a Direcdo do Critt; a desvalorizacdo do setor de Comunicacdo e Marketing; a baixa adesao as
reunides periddicas; e perda de forca por parte dos indicadores, decorrente da auséncia de um

planejamento estratégico, também foram problemas citados por ela.

4.3 A DIRETORIA DE INOVACAO

Em 2016, com o inicio do reitorado do professor Marcus Vinicius David, o Critt e
0 PCTJFR foram incorporados pela recém-criada Diretoria de Inovacdo da UFJF, que vem
atuando sistematicamente para viabilizar outras estratégias de aproximagdo entre o universo
académico e o setor produtivo — tais como a criacdo do Grupo de Trabalho, Desenvolvimento
e Inovacdo na Mata Mineira (GDI-Mata), cuja coordenacdo é compartilhada com outros
Orgaos, instituicdes e entidades da regido.

Por fim, a Diretoria de Inovacdo também passou a ser a pasta responsavel pelo
apoio e acompanhamento do trabalho das empresas juniores da UFJF, por meio da Liga das
Empresas Juniores. A Ultima incorporacdo da Diretoria de Inovacdo foi a supervisdo das
equipes de competicdo da UFJF. Considerando que esta e as iniciativas citadas anteriormente
passaram a ser realizadas, em tempo integral ou parcial, no espaco fisico do Critt, 0 nimero
de pessoas circulando e interagindo nas dependéncias do Centro cresceu, 0 que vem
ampliando a demanda por uma comunicacdo interna mais intensa e eficiente

Dentre as dificuldades apontadas pelo entrevistado I. J. G. D. (APENDICE C),
estdo a necessidade de conciliar os grandes projetos da Diretoria de Inovagdo com as
demandas do Critt; manter o setor de Comunicacdo e Marketing operando sem burocracia e
sem um coordenador; desenvolver um planejamento estratégico que permita envolver todos 0s

colaboradores nas propostas a serem implementadas pela Dinova.
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SOCRITT EM PAUTA

De maneira similar a outras organizacdes, o Critt possui caracteristicas e
elementos gque o tornam passivel de analise sob muitas das teorias comumente utilizadas para
embasar estudos que se debrugcam sobre esse tipo de ambiente. Por outro lado, a absorcédo de
aspectos, em geral, associados ao meio corporativo; a0 mesmo tempo em que preserva
particularidades das repartices publicas, torna o Orgdo um objeto de estudo singular,
sobretudo se levamos em conta os fendmenos comunicacionais derivados dessa miscelanea.

Exemplo disso sdo as mudancas no organograma citadas por D. F. S. L
(APENDICE D), adotadas diante da dificuldade de uma autarquia federal, como a UFJF, em
contratar novos funcionarios e remaneja-los conforme a demanda de suas unidades e setores.
Entretanto, a mesma situacdo evidencia a facilidade com que a dindmica organizacional do
Critt permite a juncdo de dois setores de sua propria estrutura sob uma mesma supervisdo —
ainda que essa ligacdo inviabilize o planejamento e a necesséria integracédo setorial.

Ainda segundo D. F. S. L (APENDICE D), a Direcdo ndo conseguiu driblar os
entraves a disposicdo de instrumentos essenciais ao funcionamento adequado do setor de
Comunicacdo e Marketing, que véo desde a dificuldade de estabelecer uma coordenacao para
o setor, até a garantia de equipamentos de uso coletivo e imprescindivel a algumas atividades
comunicacionais. Para investigar mais a fundo os desafios do trabalho dessa equipe,
conversamos com uma de suas colaboradoras, G. R. L. (APENDICE E), que apresentou boa

parte das circunstancias que orientam o proximo topico desta pesquisa.

5.1 ANALISANDO O SETOR DE COMUNICACAO E MARKETING DO CRITT SOB A
OTICA DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Segundo A. S. S. (APENDICE B), o setor de Comunicacio e Marketing do Critt
existe desde a fundacao do Centro, em 1995, tendo iniciado seu trabalho com a divulgacéao de
editais. Para compreender a evolugéo do setor ao longo dos anos e averiguar sua situagéo
atual, conversamos com a colaboradora G. R. L. (APENDICE E). Hoje, o setor opera com
quatro bolsistas, sendo que nenhum deles é graduado em Comunicagdo ou areas afins; e sem
uma camera fotografica — relato da entrevistada D. F. S. L. (APENDICE D).

A presenca de um profissional graduado, como as proprias entrevistas

evidenciam, potencializaria a atuagéo do setor. Contudo, Torquato (2010, p. 11) defende que
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um colaborador para esse posto deve possuir conhecimento suficiente para estabelecer
abordagens mais abrangentes em seu trabalho:
O conhecimento holistico, capaz de integrar as partes no todo, constitui uma
exigéncia do mundo competitivo e globalizado. As analises simplistas comecam a
ser rejeitadas. Um dos mais imperiosos desafios do profissional reside na capacidade
de saber ler os cenarios e projetar situagdes. A comunicagdo é um sistema-meio que
se espelha na moldura ampla dos ambientes social, politico e econémico. Os

generalistas séo figuras que integram tal conceito. Com visdo abrangente, passam a
ser disputados no mercado (TORQUATO, 2010, p. 11).

Atualmente, as atividades do setor sdo divididas entre Jornalismo e Criacdo, ndo
havendo um direcionamento especifico para a area de Marketing e, consequentemente,
Endomarketing. Em termos de comunicagio interna, a entrevistada G. R. L. (APENDICE E)
conta que a unica ferramenta trabalhada € uma newsletter mensal, enviada para o e-mail dos
colaboradores, e um mural (ANEXO F), que é atualizado com frequéncia incerta e sem
planejamento. No geral, conforme relatos das entrevistadas D. F. S. L. (APENDICE D) e G.
R. L. (APENDICE E), o setor vem trabalhando somente no sentido de atender demandas,
atuando de forma pouco planejada e proativa. Sobre isso, Torquato (2010, p. 56) diz:

Os comunicadores sociais carecem, frequentemente, de conceitos, linhas de
mensagens e valores da psicologia organizacional para embasar 0s programas e 0s

projetos de comunicagdo. A ineficacia da comunicagdo tem a ver com a auséncia de
uma proposta de valores (TORQUATO, 2010, p. 56)

Além das questdes de estrutura e recursos, G. R. L. (APENDICE E) apontou a
dificuldade de transparecer a dindmica do setor; a auséncia de um direcionamento oriundo de
do planejamento estratégico; e o desuso de informacdes e dados para customizacdo de
estratégias. Ainda que a entrevistada demonstre um amplo conhecimento sobre as
possibilidades de atuacdo nos niveis estratégico e operacional, bem como se deve envolver o0s
colaboradores no planejamento estratégico da organizacdo, ela afirma néo ter participado de
nenhuma atividade relacionada a este desde o inicio de sua experiéncia junto ao Critt.

Outro problema evidenciado pelas entrevistas realizadas com D. F. S. L.
(APENDICE D) e G. R. L. (APENDICE E) ¢ a auséncia de uma definigdo mais clara sobre as
atribuicoes dos setores de Gestdo de Pessoas e Comunicacdo e Marketing no que tange as
acbes de comunicagdo interna. Quase sempre, conforme relatado nas entrevistas, ha uma
sobrecarga do primeiro e uma desorientagédo do segundo. Torquato (2010, p. 68) destaca a
necessidade de trabalhar essa atividade de forma sistémica e, sempre que possivel, os dois
setores “devem procurar parceirizar suas acoes, principalmente em determinados campos do

endomarketing”.



57

Concluindo, Tavares (2010, p. 49 — 50) enfatiza:

O importante é que a comunicacao interna possa gerar informagdo, transparente e
acessivel para todo o publico interno. Evidentemente, este processo contribuira para
melhores produtos e servicos da organizagdo, pois os funcionarios estariam
participando mais ativamente dos processos organizacionais e, com isso, se
sentiriam mais atuantes no negdcio e mais motivados para suas e outras funcGes
organizacionais (TAVARES, 2010, p. 49 - 50).

Para averiguar se essa missdo estd sendo cumprida no Critt, seja pelo setor de
Comunicacdo e Marketing, ou pelo setor de Gestdo de Pessoas, discutiremos no proximo

topico a relacdo dos colaboradores do Centro com a comunicagéo interna.
5.2 O QUE PENSAM OS COLABORADORES

Seguindo o intuito de ampliar o entendimento sobre a percep¢do que 0S
colaboradores do Critt tém sobre a comunicacao interna do 6rgdo, aplicamos uma Pesquisa de
Opinido, que foi respondida por 28 colaboradores. A ideia € reforcada pela opinido de
Vasconcelos (2009, p. 50), de que “os colaboradores podem constituir uma fonte
indispensavel de informacdes para o correto entendimento e busca da solugéo para o problema
avaliado”.

Infelizmente, ndo houve total adesdo em funcdo de fatores como o desligamento
de alguns dos colaboradores, a viagem de outros para um evento em Belo Horizonte durante o
periodo de realizacdo da pesquisa e, posteriormente, o inicio da greve dos técnico-
administrativos. Ainda assim, a amostra — constituida por 28 contribui¢des — foi significativa

dentro do alcance pretendido e revelou alguns graves problemas:

Figura 1- Pesquisa de Opinido (Pergunta 1)

Qual o seu nivel de conhecimento sobre o Planejamento Estratégico do
Critt?

28 respostas

@ Conhego Totalmente
@ Conhego Bem
Conhego Razoavelmente
@ Conhego Pouco
@ Nio Conheco

Fonte: Google Forms
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Como ¢é possivel perceber, o somatério de colaboradores que afirmam néo

conhecer e os que afirmam conhecer pouco o planejamento estratégico do Critt € superior a

60% dos participantes da pesquisa. Levando em conta a ja citada importancia de tornar esse

conhecimento comum a todos, é possivel deduzir que héa falta de conexdo entre o propdsito da
organizacéo e os objetivos individuais. Sobre isso, Matos (2007, p. 81) pontua:

Os funcionarios sentem a necessidade de participar das decisdes e de conhecer

melhor a empresa para a qual trabalham, isso mexe com a identidade cultural. A

pessoa pensa e age conforme as influéncias e os fatores condicionadores do seu meio

ambiente. Se um profissional é bem informado sobre o que acontece e interessa a

sua empresa, ele sentirh que seu trabalho é respeitado e valorizado;

consequentemente, seu desempenho e sua produtividade serdo bem melhores
(MATQOS, 2007, p. 81).

A razdo para o cenario evidenciado pela primeira questdo € explicada logo em
seguida, quando registramos o alto nimero de pessoas que ndo participaram de nenhuma

atividade ligada ao desenvolvimento desse planejamento.

Figura 2 — Pesquisa de Opinido (Pergunta 2)

Voceé ja participou de alguma atividade ligada ao processo de
desenvolvimento do Planejamento Estratégico do Critt?

28 respostas

® Sim
® Nio
MN&o me lembro

Fonte: Google Forms

Segundo relatado pelas entrevistadas A. S. S. (APENDICE B), D. F. S. L.
(APENDICE D) e G. R. L. (APENDICE E), o habito de se realizar esse tipo de atividade se
perdeu ao longo dos ultimos anos, o que explica o fato demonstrado no grafico acima. A
consequéncia da ndo participacédo €, naturalmente, a disseminacao da ideia de que esta nao é

importante para a organizagao, conforme mostra o resultado abaixo:
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Figura 3 — Pesquisa de Opinido (Pergunta 3)

Numa escala de 1 a 5, 0 quanto vocé percebeu que sua participacao
nessa(s) atividade(s) foi importante para o Critt?

95
94

®:
9

Fonte: Google Forms

De maneira menos expressiva, a compreensdo do impacto da experiéncia com
esse tipo de atividade também € razoavelmente baixa, embora 0s ndmeros que
contrabalanceiam o grafico possam mostrar que ha um significativo, ainda que pequeno
entendimento quanto ao contrario. Porém, é preciso trabalhar em prol do fortalecimento desse

pensamento, de forma a incorpora-lo a cultura da organizag&o:

Figura 4 — Pesquisa de Opinido (Pergunta 4)

Numa escala de 1 a 5, 0 quanto vocé percebeu que sua participacao
nessa(s) atividade(s) foi importante para VOCE?

@5
@4

®:
[ |
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Fonte: Google Forms

Ja o sentimento de contribuicdo pessoal em relacdo aos resultados do Critt é

misto, sendo possivel afirmar que ainda ha um razoavel nivel de conexdo entre os dois pontos:

Figura 5 — Pesquisa de Opinido (Pergunta 5)

Numa escala de 1 a 5, o quanto vocé acredita contribuir com o
atingimento dos objetivos estratégicos do Critt?

28 respostas

o

®5
@4
o3
@:
@

Fonte: Google Forms

Quando questionados sobre sua percepc¢do quanto a possibilidade de participagédo
coletiva na tomada de decisdes, 0s participantes apontam uma preocupante restricdo para um

ambiente que trabalha com inovagé&o:

Figura 6 — Pesquisa de Opinido (Pergunta 6)

Na sua visdo, qual o nivel de abertura da gestédo do Critt em relacdo a
contribuicao dos demais colaboradores em processos de decisdo?

28 respostas

@ Totalmente Aberto

@ Bastante Aberto

@ Razoavelmente Aberto
@ Pouco Aberto

@ Nada Absrto

Fonte: Google Forms
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Para Matos (2007, p. 83), ndo basta apenas que as organizacgdes invistam em
canais de comunicagdo interna, pois esta nao gera resultados diante da “fraqueza dos
relacionamentos entre as liderangas e suas equipes ou mesmo na caréncia do exercicio basico
da troca de ideias”. Ainda sobre a cultura da inovacdo, Tomasi (2010, p. 67) ressalta:

Nas empresas em que se consegue criar um clima favoravel a inovacgao, podem ser
destacados os seguintes fatores: (a) tolerancia em relagdo as atividades novas; (b)
tolerancia as falhas; (c) estimulo ao desenvolvimento de flexibilidade intelectual e

liberdade para a busca de solucfes novas; (d) estimulo a propagacao de ideias novas
dentro das empresas; (€) incentivo para trabalhar em equipe (TOMASI, 2010, p. 67).

Como pudemos verificar, a comunicacdo interna tem papel substancial na
propagacao dessa cultura, de forma que ndo podemos deixar de avaliar se ela vem sendo

entendida como tal pelos proprios integrantes da organizacao:

Figura 7 — Pesquisa de Opinido (Pergunta 7)

Qual a sua avaliacao sobre a comunicacao interna no Critt?

@ E:xcelents

@ Bos
Fegular

@ Ruim

@ Fassima

Fonte: Google Forms

A maioria esmagadora (quase 80% dos participantes) considera que a
comunicacéo interna do Critt esta longe do ideal — o que ¢ refor¢ado pelo fato de nenhum dos
colaboradores ter mensurado-a como “Excelente” e 3,6% como “Péssima”. Esse quadro se

repete quando questionamos o alinhamento com o planejamento estratégico:

Figura 8 — Pesquisa de Opinido (Pergunta 8)
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Numa escala de 1 a 5, como vocé avalia a sintonia da comunicacao
interna com os objetivos estratégicos do Critt?

28 respostas
®-
®4

®:
[ I

Fonte: Google Forms

Conforme afirma Martinuzzo (2013, p. 21), “a comunicac¢do com os colaboradores
diretos deve levar em conta a necessidade de permanente mobilizacdo e atualizagdo quanto
aos objetivos estratégicos da organizacgdo”. Nesse sentido, o Critt pode estar abrindo méo de
um grande potencial de geracdo de resultados ao negligenciar a comunicacdo interna, que
poderia ser trabalhada de forma a representar e atender, de forma ndo excludente, as

demandas e necessidades de seus préprios colaboradores.
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Figura 9 — Pesquisa de Opinido (Perguntas 9 e 10)

Avalie seu nivel de concordancia com as afirmacdes abaixo:

As acoes de comunicacao interna do Critt estdo perfeitamente
alinhadas com os interesses dos colaboradores.

28 respostas

@ Concordo Totalmente
@ Concordo Parcialmente
@ Neutro

@ Discordo Parcialmente
@ Discordo Totalmente

Acdes de comunicacao interna sédo fundamentais para que o
colaborador se sinta parte do Critt e de seus resultados.

@ Concordo Totalmente
@ Concordo Parcialmente
@ Neutro

/ @ Discordo Parcialmente
__.‘ @ Discordo Totalmente

Fonte: Google Forms

Embora poucos sejam 0s colaboradores que enxergam uma preocupacdo da
comunicagdo interna com seus proprios objetivos, é notdria a compreensdo da importancia
desse processo para a construcdo de uma cultura organizacional mais colaborativa e
participativa, onde todos se sintam engajados com o0s objetivos do Critt. Abordaremos no
préximo capitulo algumas estratégias que podem contribuir de forma mais pratica com o

desenvolvimento desse ambiente mais positivo.
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5.3 PROPOSTAS POR UMA COMUNICAGCAO ESTRATEGICA NO CRITT

Analisada a situacdo do setor de Comunicacdo e Marketing do Critt, foi possivel
observar que o primeiro apontamento para tornar as atividades deste, mais estratégicas, deve
ser a elaboracdo do planejamento estratégico do Critt. Sem ele, quaisquer a¢bes adotadas ndo
terdo o reforco de conexdo com o proposito do Centro e, consequentemente, perderdo o
sentido até mesmo para os colaboradores, que ndo enxergardo fundamento para empregarem
esforcos adicionais aos atuais.

Paralelamente, é imprescindivel que esse processo de planejamento traga ainda
mais clareza sobre as diferengas e pontos de encontro entre Diretoria de Inovagédo e Critt.
Embora o segundo funcione como a principal “engrenagem” operacional do primeiro, a falta
de distincdo, como observado pelos entrevistados, gera alguns conflitos de informacéo e,
consequentemente, ruidos na comunicacdo. Esta, enquanto setor, precisa estar bem
direcionada em relagdo a estrutura organizacional, atuando nela e para além dela.

Feito o planejamento estratégico, é importante recuperar o bolsista de marketing
para ter, no setor, um colaborador voltado para o levantamento de dados e o conseguinte
embasamento das estratégias a serem adotadas. Essa pessoa seria fundamental para
elaboracdo de um planejamento mais especifico de comunicagdo, pois ajudaria a solucionar a
dificuldade de usar informacfes de forma inteligente e obter resultados mais satisfatérios.
Essa pessoa também poderia ficar a cargo a articulacdo e desenvolvimento do endomarketing
juntamente aos setores de Gestdo de Pessoas e de Gestdo da Qualidade.

A depender desses estudos, a reativacdo do mural pode ser repensada, caso seja
identificado um potencial de retorno nesse canal. Contudo, sera preciso fazer adequacgdes
nesse espacgo, como estimular a participacdo de colaboradores de todos os setores na producéao
de conteldos, repensar sua localizacdo - talvez em outro local de maior interagdo, como o
refeitorio - ou até mesmo fragmenta-lo, trabalhando esse tipo de comunicacdo de forma
setorial. Porém, isso deve ser analisado pela area de marketing.

Com a definicdo de um planejamento setorial, € fundamental estabelecer um fluxo
de trabalho, de forma a criar o sentimento de continuidade nas atividades e dinamizar a
compreensdo sobre como elas séo cruciais para a geragao de resultados. Ainda dentro desse
fluxo, deve ser prevista a apresentagdo do cronograma mensal das atividades da comunicacgéo
- que pode ser apresentado na Reunido Ordinaria ou, em ultimo caso, numa Reunido

Extraordinaria com os coordenadores de setor e a Direcdo do Critt.
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De forma similar e observando-se as metas definidas no planejamento estratégico,
o0 setor de Comunicacéo e Marketing deve incorporar 0 habito de se orientar por elas para
definir a necessidade de atender demandas emergenciais. A participacdo nas reunides de pauta
da Diretoria de Imagem Institucional também deve ser retomada, de forma a manté-los cientes
dos eventuais desafios do trabalho de comunicacdo no Critt, alinhar possiveis participactes
em campanhas e coletar sugestdes para resolver problemas especificos do Centro.

No que concerne ndo apenas o0 setor de Comunicacdo e Marketing do Critt,
registramos a sugestdo de que a Direcdo do Critt possua um canal aberto e direto para receber
demandas e articular acbes estratégicas. Também percebemos a necessidade de buscar
alternativas para evitar os problemas gerenciais criados pela jungéo dos cargos de Diretor de
Inovacdo e Diretor do Critt. Uma sugestdo, que pode ser temporéria, € que a chefia do Centro
seja desmembrada em um Conselho Diretor, formado por todos os coordenadores de setor.

Além de democratizar a tomada de decisdes, isso eliminaria a ocorréncia de
bloqueios e ruidos, uma vez que todos 0s setores teriam voz e acesso as discussdes de nivel
estratégico. Paralelamente, é preciso pensar em formas de captar sugestdes e abrir canais de
dialogo com todos os colaboradores, de forma a estimular contribui¢fes e participacdo ativa
na gestdo do érgdo. Isso poderia ser feito com a reformulacdo das reunides ordinérias, que
podem ser espaco de debate e abertura para consulta do publico interno.

Por fim, de forma a contribuir com a melhoria do clima organizacional e
incentivar um ambiente de colaboracdo mais constante, sugerimos que o planejamento
estratégico do Critt contemple a realizacdo de projetos transversais, que envolvem, numa
mesma iniciativa, pessoas de diferentes setores, que possam contribuir de diferentes formas

com iniciativas mais amplas e, ainda assim, conectadas com os objetivos do Centro.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A comunicacdo € um processo imprescindivel para a sobrevivéncia das
organizacOes, sobretudo no que tange ao desatamento de nds gerados pela natural
complexidade de suas estruturadas e constantes mudangas. Elementos institucionais
importantes, tais como objetivos estratégicos, canais de relacionamento com os publicos e
recursos infraestruturais e humanos, quando ndo bem definidos e/ou disponiveis nas
condicdes necessarias a plena operacdo de um setor de comunicagédo, acabam criando lacunas
no trabalho inicialmente proposto para essas estruturas. O fator financeiro, evidentemente,
ndo é o Unico que se sobressai, j& que existem pessoas, expectativas, relacionamentos e
influéncias compondo essa conjuntura e estes, eventualmente, deixam a desejar no
cumprimento de suas atribuicdes.

Desde o inicio da minha trajetéria na UFJF, sempre tive em mente que gostaria de
desenvolver um trabalho relevante para uma instituicdo igualmente expressiva, sem saber que,
anos mais tarde, ao iniciar minha experiéncia como colaborador do Critt, acabaria
identificando um excelente objeto de estudo. Evidentemente, esta conexdo acabou impondo o
desafio de me colocar como pesquisador, sem permitir que quaisquer dados e consideracoes
fossem enviesados por opinides e perspectivas pessoais. De forma a aproveitar essa
oportunidade, elenquei instrumentos de analise que me permitiram vislumbrar as
circunstancias muito mais como espectador académico.

Naturalmente, outros percalcos se revelaram ao longo desse caminho, qual seja
garantir a ética na execucdo da pesquisa, conforme proposicao enviada ao Comité de Etica em
Pesquisa Humana da UFJF. Diante dos acontecimentos mencionados no capitulo anterior,
tornou-se necessario readequar o cronograma estabelecido na supracitada proposta, além de
alinhar com a Direcdo do Critt a escolha de uma nova fonte para uma das entrevistas
realizadas, de forma a coletar o maximo de informacgdes possivel sobre as diferentes
instancias envolvidas na coordenacao da comunicagéo do érgéo.

Somado a isso, a utilizacdo do relatério da Pesquisa de Clima Organizacional
2017 também ndo se mostrou possivel, uma vez que este ainda se encontrava em finalizacéo
no momento em que as atividades referentes a este estudo eram encerradas. Embora 0 mesmo
levantamento, referente a 2016, fosse previsto como uma alternativa, a indicacdo extraoficial
de que héa alta taxa de rotatividade entre os colaboradores bolsistas sinalizou que este relatério
ndo representaria um panorama devidamente atual sobre o Critt, podendo ser, em certa

medida, uma fonte de dados prejudicial a este trabalho.
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Ao analisar a situacdo da comunicacéo interna do Critt, percebi que é mais do que
necessaria a atualizacdo do planejamento estratégico, de forma a estabelecer uma orientagdo
minima ndo sO para o trabalho do setor de Comunicacdo e Marketing, mas de todos, que
acabam tendo uma influéncia mutua. Para além disso, ficou evidente a necessidade deter um
trabalho mais proximo junto a Diretoria de Imagem Institucional da UFJF, de forma a sanar
demandas que, hoje, esse setor possui até mesmo em termos de acesso a outras unidades e
pessoas da instituicdo. Nesse sentido, um trabalho de coordenacdo no sentido inverso também
poderia ser um ganho no alinhamento da imagem.

O Critt como um todo carece de revisar sua estrutura procedimental, que tem
conseguido manter bem definido seu funcionamento, mas criado alguns gargalos no
atendimento as demandas — sendo o setor de Comunicacdo e Marketing o mais afetado pela
auséncia de um sistema de Gestdo da Qualidade informatizado. Ainda em relacdo a essa
questdo, foi percebido um excesso de informacdo circulando nos canais administrativos, ao
mesmo tempo em que a oportunidade de trabalhar outros meios mais estratégicos vem sendo
pouco aproveitada — a exemplo dos murais.

E importante destacar ainda que a auséncia de pesquisas e levantamentos tem
deixado o trabalho do setor de Comunicacdo e Marketing “no escuro”, reduzindo seu
potencial de atuar estrategicamente e gerar resultados para o Centro por meio de seus préprios
colaboradores. Nesse sentido, a preocupacéo sinalizada pelo setor de Gestdo de Pessoas em
relacdo ao Clima Organizacional corrobora com o fato de que a experiéncia do publico
interno precisa ser melhor acompanhada e posicionada como primordial para o atingimento de
eventuais objetivos estratégicos definidos pela organizacéo.

A auséncia de um profissional na coordenacdo também vem se mostrando um
notério empecilho, considerando que algumas das barreiras ao funcionamento do setor
poderiam ser contornadas por uma figura de maior presenca organizacional. Além disso, a
experiéncia de um graduado poderia preencher algumas insegurancas de ordem técnica que 0s
colaboradores do SCM naturalmente apresentam — considerando que todos séo bolsistas e
nenhum deles ainda possui ampla experiéncia na area.

Por fim, vale destacar que este estudo nao é conclusivo, podendo ser aprimorado e
continuado a partir das promissoras oportunidades de melhoria levantadas no capitulo
anterior. Somado a isso, a comunicacgdo € um campo constantemente alterado por inovacdes e
renovacgdes, que visam, continuamente, a ampliagdo da democratizagcdo das instituicOes.

Como pudemos perceber no perfil tracado a partir da analise da comunicacdo do Critt,
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evolucBes estruturais sdo naturais e é fundamental apontar alternativas que tornem-as mais
estratégicas e eficazes do que as anteriores.

Com as dificuldades e problemas identificados, fica claro que as organizacGes tém
dificuldade para sobreviver e apresentar um bom desempenho sem uma comunica¢do bem
estruturada, pautada por um planejamento e atuante enquanto ferramenta estratégica. Quando
dispde de todos 0s recursos necessarios para seu trabalho, ela também precisa levar em conta
os interesses da administracdo do Critt e, igualmente, dos colaboradores; dispondo de
instrumentos para se manter informado sobre essas demandas e, consequentemente, fazer
merecer a sua colocacdo na estrutura organizacional: ao lado dos pontos de tomada de

decisdo, orientando-as e ndo as seguindo de forma passiva.
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APENDICES

APENDICE A - ENTREVISTA COM O DIRETOR DE IMAGEM INSTITUCIONAL
DA URJF, M. O. G., REALIZADA NO DIA 14/11/2017

1) Quando e como comecou seu trabalho na Diretoria de Imagem Institucional?

R: Na atual gestdo, que estd completando um ano e meio a frente da UFJF, comecou em abril
de 2016. Eu, entretanto, coordenei o setor de Imagem Institucional durante os oito anos
posteriores a sua criacdo, no mandato da professora Margarida Salomdo. Anteriormente
existia uma assessoria de comunicacdo, mas a professora Margarida trouxe um conceito
absolutamente inovador para a época, que era 0 de uma setor que visasse a construcao de uma
Imagem Institucional. Isso surgiu porque ela ja imaginava a amplitude que a area de
comunicacdo viria a ter em uma instituicdo da dimensdo da Universidade.

De 4 pra c4, a UFJF cresceu demais. Naquele tempo, nds tinhamos uma pesquisa e uma pos-
graduacdo ainda muito incipientes, que se proliferaram exponencialmente, no mesmo ritmo
dos setores e do numero de estudantes na Universidade. E a comunicagcdo também mudou
profundamente. Se antes vocé tinha uma preocupacdo restrita a assessoria interna e externa,
hoje vocé tem a forte presenca nas redes sociais, onde a audiéncia é formada por um publico
extremamente diferenciado e muito segmentado. E preciso atender mil demandas e manter a
preocupacdo com outras mil coisas, algo que antes ndo era téo latente.

Confesso que, a principio, fiquei um pouco assustado com a dimensdo que esse trabalho
tomou. Porém, como eu ja tinha uma ideia do que queriamos enquanto gestdo e a experiéncia
acumulada dos anos a frente da Imagem Institucional — além daqueles nos quais acompanhei
essa dinamica de longe, consegui colocar em pratica grande parte das iniciativas que
idealizava. Evidentemente isso demandou uma mudanga no foco das a¢fes de comunicacao.
A nossa prioridade — o que ndo significa que a gente ndo esteja dando atengdo a outros
publicos — tem sido o estudante. Temos feito uma comunica¢do muito voltada para eles, que
sd80 nosso maior publico, estdo mais antenados nas redes sociais € mais consultam nossos
canais do que 0s proprios técnico-administrativos e professores. A eles nds também damos
uma atencdo diferenciada, com algumas agdes mais especificas. No geral, temos buscado
inserir a Universidade num cenéario, acima de tudo, de luta pela diversidade e como uma

instituico necessaria para a cidade, para o cidaddo e para o povo brasileiro.
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2) Como funciona o relacionamento com as assessorias setoriais da UFJF? Ha alguma
mobilizacéo para defini¢do de um planejamento estratégico?

R: Razoavelmente bem, embora ainda ndo seja ainda o0 que eu gostaria. Comecamos tendo
uma participagdo muito boa do Cead, do Critt e do HU; e uma resisténcia enorme do Joéo
XXIII. Esse quadro acabou se invertendo: hoje, temos uma participagao ativa do Jodo XXIII,
um distanciamento grande do Critt, um notavel afastamento do Cead e auséncia do HU. Isso
nos mostrou que precisamos fazer alguns ajustes nesse relacionamento, que é uma das pautas
que eu tenho a resolver com os gestores desses espacos. Quero questionar 0s motivos por tras
dessa falta de engajamento, como eu fiz com o Jodo XXIIl. A experiéncia 14 foi muito
positiva, pois, depois que fiz contato esse contato com a nova direcdo — expressivamente mais
aberta ao didlogo - a assessoria do Colégio percebeu o quanto é importante participar das
nossas reunides semanais de pauta. Esses encontros permitem perceber como um assunto que
estd acontecendo aqui pode interferir 14 e vice-versa. Outro exemplo de um bom
relacionamento com as assessorias locais € o que construimos como campus de Governador
Valadares, que esta absolutamente integrado conosco. Com isso, estamos realizando um
trabalho de divulgacdo alinhado, seguindo uma linha de coeréncia. Isso o Jodo XXIII ja
absorveu e esta partilhando com intensidade, por isso espero resultados similares a partir de

um contato mais proximo com as demais unidades.

3) Que tipo de suporte € prestado a essas assessorias? Ele envolve alguma orientacéo ou

intervencao para definicdo de estratégias?

R: Em geral, trabalhamos no sentido de mobilizar as assessorias e 0s publicos com quem elas
se comunicam, em prol de uma acdo conjunta, a exemplo da Il Semana de Ciéncia,
Tecnologia e Sociedade. Nesse evento, tivemos uma participacdo expressiva da Diretoria de
Inovacao, que apresentou diversos projetos, e a integracdo entre as Pro-reitorias, 0 que nos
permitiu mostrar, com maior efetividade, todo o potencial de execugdo de ideias e 0
conhecimento gerado pela Universidade. Mas poderia ser ainda melhor com uma participagéo
mais expressiva das assessorias setoriais.

Outra iniciativa que estamos desenvolvendo h& quase um ano é um projeto de suporte aos
sites das unidades. Um grupo de bolsistas da Imagem avalia cada um e encaminha aos
responsaveis por eles algumas observages, elogiando o que h4 de bom e chamando a atencédo

para pontos de melhoria (como desatualizacdo, entraves de linguagem e uso incorreto de
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logomarca da instituicdo), na tentativa de resolver um grande problema que é o de padronizar
a identidade visual da UFJF. E um desafio, mas ja estamos conseguindo promover melhorias
em sites que estavam parados ha até quatro anos, por exemplo.

Além disso, oferecemos todo o suporte possivel na organizacdo de eventos, a exemplo da
participacdo do Critt na Finit 2017, e ao articular espagos para que esses acontecimentos
tenham ampla visibilidade.

4) A Diretoria de Imagem Institucional promove algum tipo de acdo interna nas

Unidades ou isso fica a cargo da assessoria setorial, no caso de haver uma?

R: Em geral, campanhas que possam ser discutidas com a comunidade universitaria. Ha
alguns dias, fomos procurados por uma empresa junior da Faculdade de Arquitetura e
Urbanismo, interessada em desenvolver acdes relacionadas a campanha Outubro Rosa. Ao
sermos acionados, percebemos a oportunidade de promover uma mobilizagdo ainda maior do
gue a demandada por eles. Foi entdo que nos questionamos se 0 HU estava desenvolvendo
alguma acéo, algo que ndo pode ser respondido de imediato devido a auséncia da assessoria
do Hospital na reunido de pauta. Comecamos a fazer um levantamento de acfes com a
assessoria de GV, que respondeu prontamente, e do Jodo XXIII, que estavam presentes e
sinalizaram projetos que poderiam estar integrados a essa iniciativa. A agilidade e facilidade
com que isso foi coordenado reforcou para essas assessorias a importancia de participar. Esse
envolvimento é fundamental para dinamizar o repasse de demandas e sugestdes, que também

sdo sempre bem-vindas quando originarias das assessorias setoriais.

5) No processo de articulacdo com essas assessorias, que tipo de acbes sdo foco da

Diretoria de Imagem Institucional?

R: Temos feito um trabalho muito grande de divulgacdo de teses e dissertagdes, outra
mudanca notdria em relacdo a minha primeira experiéncia a frente da Diretoria de Imagem
Institucional. Naquela época, tinhamos um projeto pioneiro, reconhecido na Andifes, de
divulgacdo dos Trabalhos de Conclus&o de Curso (TCC). E notdrio que sdo muitas pesquisas
e, por vezes, temos dificuldade em dar conta de divulgar todas, mas sdo temas muito
interessantes, que tém gerado pautas na midia externa. Além disso, esse trabalho exige uma

interacdo com os programas de pds-graduagdo, assim como com 0s projetos de extensdo, que
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também déo visibilidade ao potencial da Universidade. E uma forma de mostrar que estamos

retornando a sociedade o investimento que ela faz em nos.

6) E quais séo as dificuldades mais comuns?

R: Ainda temos uma dificuldade operacional relacionada ao timming dos acontecimentos, a
exemplo da divulgagio de teses e dissertacdes. E dificil conseguirmos retorno do orientador,
guem as vezes ndo compreende a importancia dessa visibilidade. Ha outras situacdes em que
as demandas chegam muito em cima da hora ou posteriormente ao acontecimento, sendo que

poderiam ser mais bem trabalhadas se fossem coordenadas com alguma antecedéncia.

7) Em termos de comunicacao interna, que tipo de acGes sdo realizadas atualmente pela

Diretoria de Imagem Institucional?

R: Atualmente, estamos tentando direcionar cada vez mais 0s conteddos produzidos para a
comunidade interna, uma proposta que surgiu da propria segmentacdo do portal da UFJF —
que possui uma face para a comunidade externa, uma para 0s estudantes e uma para 0s
servidores (esta engloba informacdes para técnico-administrativos e docentes); além de um
site especifico para o campus de Governador Valadares e a versdo internacional do portal,
orientada para estrangeiros. A partir dessa distin¢do, surgiu a proposta da newsletter, que
apresenta um resumo das Ultimas noticias que mais interessam a cada segmento.

Somado a isso, também temos tentado articular acdes de afirmacdo e conscientizacdo,
considerando a necessidade de garantir representatividade diante da pluralidade da
Universidade. Isso envolve, evidentemente, um trabalho muito alinhado com outros setores

que lidam diretamente com a comunidade académica no exercicio de suas atividades.

8) Ha algum tipo de pesquisa ou estudo preliminar antecedendo a execucéo dessas agoes

de comunicagéo interna? Como ele é feito?

R: Embora estejamos muito voltados para atender demandas das unidades académicas, 6rgédos
suplementares e da comunidade universitaria de forma geral, estamos sempre atentos ao
retorno que as pessoas ndo ddo a cada atividade realizada. E € esse feedback que tém
orientado nossas agdes e originado alguns dos novos projetos que vem sendo executados,

como o Check-in UFJF e o novo formato do Na Hora do Lanche. O primeiro, por exemplo,
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partiu da percepcdo de que docentes e discentes de Juiz de Fora ndo conhecem o préprio
campus. Além disso, a presenca de bolsistas na equipe da Imagem permite que consigamos

sempre manter um canal aberto com a realidade da Universidade, absorvendo novas ideias.

9) Como vocés mensuram a percepcao e o retorno da comunidade interna em relagdo a

essas agoes executadas pela Diretoria de Imagem Institucional?

R: Fazemos o monitoramento das redes e clipping (de TV e jornal impresso). O retorno é
muito bom. O nimero de visualizagdes e comentarios é muito expressivo. Inclusive, a medida
que ampliamos nossas formas de comunicacdo, fica mais facil perceber esse retorno e ter mais
confianga na concretiza¢do de novos canais, como o Eis a Questdo (tanto o podcast, quanto o
game em forma de aplicativo). Nesse sentido, as pessoas ndo podem mais dizer que nao

encontraram a UFJF, pois estamos presentes de diversas formas.

10) Como vocé acha que esse trabalho com a comunidade interna pode ser

potencializado pelas assessorias setoriais?

R: Identificando oportunidades de interagdo com a comunidade, através da divulgacdo de
eventos e de oportunidades de conhecer o trabalho e trocar experiéncias. Particularmente
tenho visto isso acontecer de forma muito positiva entre 0s assessores de comunicacdo das
universidades brasileiras, que sempre estdo em didlogo para compartilhar iniciativas bem-
sucedidas. E isso ndo é diferente dentro das proprias institui¢des, onde sempre hé espago para
aprendermos uns com 0s outros, mas é preciso que nos mobilizemos de forma proativa.

Os setores da UFJF ainda conversam muito pouco e a propria comunidade ndo se conhece, o
que reforca como o dialogo interno precisa ser aprofundado. A participacdo das assessorias
ndo s6 nas reunides de pauta, mas em outros possiveis encontros, é decisiva para a fluidez da
comunicagdo, bem como para evitar a ocorréncia de ruidos e, consequentemente, danos a

Imagem Institucional da Universidade.
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APENDICE B - ENTREVISTA COM A GERENTE DE PROTECAO AO
CONHECIMENTO DA UFJF / COORDENADORA DO SETOR DE PROTECAO AO
CONHECIMENTO/JURIDICO DO CRITT, A.S. S., REALIZADA NO DIA 14/11/2017

1) Quando e como comecgou seu trabalho no Critt?

R: Em 1995, quando foi criado, o Critt funcionava essencialmente com colaboradores
bolsistas, que ajudaram a criar a estrutura dos nucleos, sendo necessario um servidor técnico-
administrativo para cuidar dos procedimentos relativos ao pagamento dessas bolsas. Em 2004,
0 entdo secretario de Desenvolvimento Tecnol6gico da UFJF, professor Emanuel Felicio, me
convidou para cuidar dessa atividade. Na época, o Critt contava com recursos proprios e
autonomia para geri-los, mas ainda era totalmente isolado e pouco conhecido na propria
Universidade. Essa era uma realidade que a professora Margarida Salomé&o, ao assumir a
reitoria, queria mudar, promovendo uma aproximagdo do Centro com a comunidade
académica, inclusive no aspecto institucional.

Comecei trabalhando como Secretaria Executiva da Unidade, que ja contava com o Nucleo de
Propriedade Intelectual - que antecedeu a atual atribuicdo do Critt como Nucleo de Inovagédo
Tecnoldgica (NIT) da UFJF. J& naquele tempo, a Protecdo ao Conhecimento se mostrava uma
atividade complexa de ser trabalhada, sempre envolvendo embates, o que exigia a criacdo de
uma cultura voltada para ela. Foi um periodo de grande estimulo, inclusive por parte de
6rgdos como a Capes™®, que direcionava recursos para capacitacdo de profissionais da area.

Como eu ja era formada em Direito, acabei me envolvendo com essa atividade.

2) O organograma do Centro passou por reformulaces? De que tipo?

R: No inicio, a atuacdo do Critt era dissociada da Universidade, como um 06rgédo
desconectado. Os professores Carmelita Vidigal e Maurilio Souza, que fundaram o Critt,
respondiam diretamente ao Reitor. Devido a essa caracteristica, o Centro funcionava sem
servidores, até que houve uma espécie de transformacdo de privado para publico. Além do
Nucleo de Propriedade Intelectual, que era voltado a protecéo dos inventos oriundos da UFJF,
tinhamos o Nucleo de Eletroeletrénica, o de Alimentos, o Administrativo-Financeiro (que

acumulava as atribuicdes do atual setor de Gestdo de Pessoas e mais tarde seria transformado

13 Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior.
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em setor). Com a certificacdo do Critt pela norma 1SO™, surgiu o Nicleo de Qualidade
(posteriormente também incorporado a estrutura setorial), coordenado pela extinta figura
Representante da Direcdo (RD), que auxiliava o Diretor nessa area.

Trabalhavamos somente com bolsas de carga horaria 40 horas, financiadas pelo CNPq, pela
Finep e pela Fapemig. A partir de 2004, as Universidades passaram a ser obrigadas a ter um
NIT em sua estrutura, o que ampliou o estimulo as atividades do Critt. Isso foi positivo no
inicio, mas gerou uma grande evasdo de colaboradores e a criacdo de trés regimes de trabalho
diferenciados: bolsistas em regime de 40 horas, servidores técnico-administrativos e
funcionarios terceirizados. A introducdo de servidores no quadro do Critt foi uma transicéo
dificil, pois era uma mudanca de cultura, inclusive com a priorizacdo destes como
responsaveis pelos setores. A principio, deveria haver uma equidade, mas as pesquisas de
Clima Organizacdo até 2006 mostravam que havia uma insatisfacdo em relacdo a distingéo
criada por esse sistema.

Com os atuais cortes dos 6rgaos de fomento, estamos trabalhando praticamente sem bolsas.
Além disso, a falta de investimento também acaba fazendo com que os bolsistas de carga
horéaria 40 horas ndo capacitem sucessores e criem dindmicas de trabalho que ndo funcionam
com o fluxo de trabalho do Critt. Acabamos absorvendo uma deficiéncia do setor publico, que
é a descontinuidade das atividades - como aconteceu recentemente nos setores de
Comunicacdo e Marketing e de Gestdo da Qualidade. As mudancas de gestdo dos ultimos
anos na Universidade também trouxeram alguns prejuizos, pois chegamos a ficar dois anos
com nossas atividades praticamente paradas. Mesmo com o retorno destas, agora temos uma
sobrecarga de responsabilidades nas méos da coordenacdo do setor de Gestéo de Pessoas, que
esta supervisionando as atividades do setor de Gestdo da Qualidade e aquelas relacionadas a
eventos, que sempre fizeram parte das atribuicdes do setor de Comunicacdo e Marketing. Isso

também foi algo que se perdeu com as Ultimas trocas de gestao.
3) Houve algum processo de planejamento antecedendo essas mudancgas?
R: Até 2005, existia um Planejamento Estratégico que estruturava essas mudancas. Depois

disso, cada gestor passou a direcionar as atividades do Critt conforme a demanda, o que
acabou gerando problemas para a continuidade do trabalho que desenvolvemos no Centro.

% A International Organization for Standardization ou Organizacao Internacional de Normalizago, de acordo
com o portal www.iso.org, é uma entidade internacional que coordena atividades de implementagdo e
certificacdo de normas técnicas, classificacdes e normas de procedimento, tal como as de gestdo de qualidade,
que sdo aplicadas no funcionamento do Critt.
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Considerando que temos setores com estruturas complexas e que envolvem &reas do
conhecimento diferenciadas, é preciso planejar. Quem néo faz isso, acaba criando a sensagao
de que ndo ha avanco. E preciso construir isso pensando na Universidade — como manter o
Critt, com sua dinamica diferenciada, funcionando durante periodos de greve na UFJF e com
trés categorias de trabalho diferenciadas. Nesse sentido, é preciso distinguir que a Diretoria de
Inovacdo da Universidade deveria cuidar da politica externa, da articulagdo com outras
entidades e de um direcionamento mais amplo; enquanto a Diretoria do Critt precisa ser mais

técnica, operacional e gerencial em relacao as rotinas do érgéo.

4) Como elas foram transmitidas e discutidas com os colaboradores do Critt? Que

espacos foram criados para isso?

R: Os coordenadores de setor se reuniam com a Direcdo para definir o que seria feito.
Posteriormente, era feita uma reunido em um local externo ao Critt, em uma data pré-
agendada, com todos os colaboradores e um professor externo. A primeira conversa dele era
com a Direcdo e os responsaveis pelos setores, na qual era realizado um diagnéstico sobre o
Critt e/ou sobre a situagdo que precisava ser mudada. Juntavam-se todos os regulamentos e
leis que regem as atividades Centro, de forma a ndo criar agdes sem o devido embasamento e
orientacdo do setor Juridico. Paralelamente, o Diretor do Critt, diretamente ou juntamente
com a instancia superior, definia com o Reitor o que a Universidade esperava do Critt. Esse
processo, que compreendia ainda encontros para construcdo dos objetivos e revisdo das
atividades, costumava durar cerca de trés meses. No final, cada setor apresentava suas metas,

de acordo com a lei e a orientacdo do juridico.

5) O setor de Comunicacdo e Marketing sempre esteve presente no organograma do

Critt? O que motivou seu surgimento?

R: Ele existe desde a criacdo do Critt, em 1995, sendo um dos primeiros do organograma.
Naquela época, o conceito de marketing ainda ndo era muito difundido no setor pablico, mas
se falava em fazer a divulgacédo do Critt. Esse trabalho comegou com a divulgacéo de editais e
era sempre feito com jornalistas formados, com total conhecimento do Critt e canal aberto

junto a Direcéo, outra caracteristica que se perdeu um pouco ao longo dos anos.
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6) Dentro do planejamento estratégico do Centro, que ac¢des relativas ja foram

discutidas em relacdo & comunicacéo interna?

R: A grande preocupacdo da professora Carmelita, e mais tarde do professor Luiz Carlos
Tonelli, era de que fosse comunicagédo interna fosse a mesma com todos. Entretanto, isso
acabou se tornado um grande problema da existéncia de regimes de trabalho diferenciados.
Em situacGes de greve, por exemplo, o servidor que é a favor da greve, também defende que
os bolsistas e os funcionarios terceirizados sejam obrigados a vir trabalhar, o que tem causado
alguns problemas de relacionado e impasses gerenciais. De uns tempos pra c4, acredito que
ndo tem havido uma preocupacdo com o setor de Comunicagdo e Marketing e mesmo uma
desvalorizacdo da prépria comunicacgdo interna, ficando a cargo do setor de Gestdo de Pessoas

tentar preencher essa lacuna.

7) Os canais de transmissdo dos objetivos estratégicos do Critt sempre foram os

mesmos? De quais vocé se recorda?

R: Sempre tivemos as reunides ordinérias, efetivamente voltadas para apresentar o que 0s
setores estavam fazendo. Quando tinhamos um planejamento estratégico atualizado, que
previa as atividades a serem realizadas ao longo do ano, esses encontros eram mais orientados
para os objetivos do Critt. Atualmente, mesmo com o retorno dessas reunides — que ficaram
aproximadamente dois anos sem serem realizadas — até mesmo nossos eventos vém
acontecendo de forma atropelada e, ocasionalmente, conflitante. Além das reunibes
ordinérias, também temos as reunides de Analise Critica e, eventualmente, Extraordinérias,
gue ndo acontecem ha algum tempo. Durante muitos anos, todos esses encontros eram
obrigatérios, e a importancia da presenca de todos os colaboradores era alinhada ja no

processo seletivo, de forma a garantir a disseminacao da informacéo passada neles.

8) Que ac¢des de comunicacdo interna ja foram desenvolvidas pelo Centro?

R: O jornal mural e o jornal interno do Critt, ambas iniciativas que perderam forca apés

alguns anos de mudancas gerenciais pouco favoraveis a transparéncia.

9) O Critt tem o habito de realizar pesquisas e estudos prévios antes de pensar suas

estrategias? Que tipo de levantamentos ja foram feitos ao longo de sua historia?
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R: Somente relacionadas ao processo de atualizacdo do planejamento estratégico, com

excecao da troca de experiéncias com outros NITs e Universidades em geral.

10) E como eram mensurados os resultados dessas estratégias, sobretudo no que tange a

comunicacao interna? Houve algum canal para registrar o retorno dos colaboradores?

R: Por meio de indicadores (de atendimento, experiéncias, satisfacdo, dentre outros), que
eram orientados pelo Planejamento Estratégico, atualizados mensalmente e ficavam expostos
no Mural da Qualidade, no hall do segundo andar. Hoje, quando sdo utilizados, acabam sendo
enviesados e pouco conectados com 0s objetivos estratégicos do Critt, sendo ainda

apresentados somente nas reunides ordinarias, em meio a outras informacoes.
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APENDICE C - ENTREVISTA COM O DIRETOR DE INOVACAO DA UFJFE
DIRETOR DO CRITT, I.J. G. D., REALIZADA NO DIA 14/11/2017

1) Quando e como comecou seu trabalho na Diretoria de Inovacéo (Dinova)?

R: Fui convidado duas semanas antes da Cerim0nia de Posse, a integrar a nova equipe que
assumiu a Universidade no dia 11 de abril de 2016. Como eu ndo havia participado
diretamente da campanha eleitoral e nem dos preparativos da nova gestdo, ndo acompanhei a
definicdo desse convite por parte dos professores Marcus David e Girlene Silva, Reitor e
Vice-Reitora, respectivamente.

Inicialmente, ambos me incumbiram de direcionar trés questfes: primeiro, recuperar as
atividades do Centro Regional de Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia (Critt), que havia
sofrido um baque nos dois anos anteriores (principalmente em 2015); segundo, retomar os
encaminhamentos relativos a implementacdo do Parque Cientifico e Tecnoldgico de Juiz de
Fora e Regido; e terceiro, incorporar as empresas juniores (EJs) a essa Diretoria de Inovacao,
uma vez que estas estavam sob supervisdo da Prd-reitoria de Extensdo, mas numa situacao

desconfortavel, considerando as demais atribuicGes da pasta em questao.

2) Como surgiu a proposta de criar essa pasta do organograma da UFJF? E qual a

atribuicdo do Critt nessa estrutura?

R: Desde a posse da atual gestdo e mais fortemente a partir do segundo semestre do ano
passado, ha uma tentativa de tornar a inovagdo, assim como a cultura, outro dos pilares da
Universidade (somando-a aos trés ja consolidados: pesquisa, ensino e extensdo). Isso visando
a conversao de conhecimento em produtos e processos, algo que va além da pesquisa basica e
mesmo da aplicada, mas que se dirija a0 mercado. Esse € o ponto de unidade de todas as
frentes de acdo da Diretoria de Inovagdo. As empresas juniores, por exemplo, sdo excelentes
ambientes de capacitagdo de estudantes para o ambiente empresarial. As equipes de
competicdo, por sua vez, trabalham com artefatos que sdo potenciais produtos, além de terem
a competitividade como seu objetivo primario, algo que estd intrinsecamente ligado a
inovagdo e ao desenvolvimento tecnologico.

O Critt também, pois incubamos empresas, intermediamos a transferéncia de tecnologia,
protegemos o conhecimento gerado pela Universidade e promovemos capacitagdo para quem

atua no mercado. Historicamente, o Centro € um 6rgao da UFJF que abriga o NIT - Nucleo de
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Inovacdo Tecnoldgica, que contempla os setores de Protecdo ao Conhecimento (SPC) e de
Transferéncia de Tecnologia (STT); e também a Incubadora de Base Tecnoldgica (IBT) e o
setor de Treinamento (STR). Além disso, por ser uma estrutura com certa natureza
empresarial no seu modo de funcionamento, ela dispde de outros setores: Administrativo-
Financeiro (SAF), Comunicacdo e Marketing (SCM), Gestdo de Pessoas (SGP), Gestdo da
Qualidade (SGQ) e Tecnologia da Informagio (ST1). E um conjunto ja integrado de fungdes,
mas voltado para as quatro atividades que citei primeiramente. A ideia € que elas, entdo
parcial ou totalmente paralisadas, voltassem a funcionar a pleno vapor.

Desse ponto em comum surgiu a estrutura conhecida como Diretoria de Inovagéo (Dinova). O
nome, inclusive, foi pensado de forma a enfatizar essa dimenséo das atividades da
Universidade, mas €& uma recuperacdo das atribuicbes da extinta Secretaria de
Desenvolvimento Tecnologico (Sedetec) - que coordenou as atividades do Critt, do Parque e
das até a vinculacdo destas a Pro-Reitoria de Pés-Graduacéo, Pesquisa e Inovacéo (Propgpi).
Com a criacéo da Dinova, esta voltou a ser Pro-reitoria de Pos-Gradugdo e Pesquisa (Propp).
Como ndo ha um Diretor de Inovacdo e um Diretor do Critt, na realidade, tudo é o Critt.
Acaba sendo a mesma coisa, uma dindmica diferente do que acontecia quando existia a
Sedectec, onde vocé tinha a figura do Secretario e o Diretor do Centro. Em funcédo do limitado
nimero de funcbes gratificadas e cargos comissionados que a Reitoria p6de dispor,
especialmente diante da ampliacdo da demanda do campus de Governador Valadares, o Critt
acabou sacrificado. Isso aconteceu, provavelmente, por conta do periodo em que ele integrou

a estrutura da Propgpi, tendo sua autonomia e presenca institucional drasticamente reduzidas.

3) Houve algum trabalho de planejamento para definicdo desse organograma? Se nao,

ha alguma previséo para que este aconteca?

R: O que foi pensado, de inicio, foi somente uma estrutura com o Critt, o Parque e as
empresas juniores. Porém, no decorrer da propria atuacdo da Diretoria, foi criado o Grupo de
Trabalho Desenvolvimento e Inovagdo na Mata Mineira (GDI-Mata), resultado de uma
aproximagéo com a Prefeitura Municipal de Juiz de Fora e entidades empresariais; bem como
um desdobramento das agdes de transferéncia de tecnologia, combinadas a esforgcos de
planejamento estratégico para a economia local, que envolvam a participacdo de projetos
gerados no meio académico.

Posteriormente, incorporamos a superviséo das equipes de competicdo e a definicdo de que

desafios tematicos, lancados a comunidade académica para responder e dar solugdes a
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problemas apresentados por empresas ou pela prépria Universidade, deveriam ser o cerne na
nossa atuacdo voltada para o préprio ambiente interno da UFJF. Isso surgiu da recorréncia
com que ouvimos que nao ha debate sobre inovacdo e empreendedorismo nos curriculos da
instituicdo. Um esforco nessa direcdo seria um trabalho complexo e muito demorado. Por
outro lado, langar desafios que possam ser respondidos por estudantes, professores e
servidores técnico-administrativos, cria um ambiente de emulagdo constante, que permite
tornar a Universidade um espaco aberto e sensivel a inovacao.

Com voceé pode perceber, fomos construindo nossa acao a partir da propria pratica, embora eu
tenha total clareza sobre o que a Diretoria de Inovacdo deve alcancar. Alids, desde o ano
passado, nas discussdes de planejamento estratégico da reitoria, tinhamos consciéncia de que
2017 seria 0 ano dos desafios. Isso envolvia, no ambito da infraestrutura, melhorar as
condicdes de trabalho do Critt e viabilizar o espaco coworking do Centro; e lancar os desafios
teméticos. Formatamos o Empreenda, em parceria com o Sebrae, e o Startup UFJF. Outros
dois idealizados foram o Desafio Biomassa e o Desafio GDI, que ser&o langados em breve.
Simultaneamente, tocamos as discussdes sobre o Parque Cientifico e Tecnoldgico e sobre o
novo Marco Tecnoldgico da UFJF, mas ndo conseguirmos avancar mais por conta da prépria
indefinicdo dessa normatizacdo no cenério nacional. Resolvemos boa parte dos problemas
infraestruturais do Critt via emenda parlamentar, mas ndo conseguimos viabilizar o
coworking. Ainda ha fatores internos a se resolver. Ndo ha uma Dire¢do do Critt e uma
superposicao de posicles, problemas que tornaram evidente a necessidade de realizarmos um
balanco, que acontecerd em dezembro com a criacdo do novo Planejamento Estratégico do
Critt. Com isso, em 2019, teremos um ecossistema inovador devidamente estabelecido, que
interliga o espaco coworking, passa pela incubadora de empresas, envolve a participagdo de
uma aceleradora de negdcios - que esta sendo debatida junto a Fadepe - e conclui-se com o

Parque Cientifico e Tecnoldgico.

4) A atribuicdo de coordenar e executar as atividades de comunicagdo da Dinova foi

delegada a algum setor especifico desse organograma?

R: Nos tinhamos um setor de Comunicacdo e Marketing com uma liderangca muito nitida,
exercida pelo Carlos Eduardo, bolsista de carga horaria 40 horas, que concluiu sua
experiéncia conosco em setembro deste ano. Hoje estamos operando apenas com bolsistas de
carga horaria 20 horas, mas pretendemos reavaliar isso no Planejamento Estratégico do Critt

vamos definir isso. O ideal é termos um servidor técnico-administrativo para coordenar as
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atividades de comunicagdo, bem como revisar alguns procedimentos. Hoje, o atendimento de
demandas da comunicagdo é excessivamente rigido, formal e burocratico, na contramédo da
agilidade que precisa existir nesse setor. E preciso estabelecer um tipo de arranjo que torne o
setor mais eficiente. A definicdo de uma coordenacdo formal, eventualmente como uma

atribuicdo da Diregdo do Critt, seja uma possivel solugéo.

5) Como sdo debatidas as possiveis agdes de comunicacdo da Dinova? Ha espacos

especificos para isso? Quem pode participar deles?

R: O Critt possui dois espacos para debate: a Reunido Ordinaria, realizada mensalmente, € a
Reunido de Analise Critica, realizada semestralmente. Todavia, como a comunicacdo é
discutida em meio a outras atividades, acaba se perdendo a oportunidade de analisar questfes
relacionadas a ela em especifico. Os bolsistas se reinem entre si, mas ndo ha oficializacéo das
pautas e decisdes tomadas a partir dessas conversas. Nesse ponto, ndo ha uma formalidade,
mas € preciso organizar. Outro espaco de discussdo sdo as reunides semanais com a Diretoria

de Imagem Institucional da Universidade.

6) Ha algum tipo de pesquisa ou estudo preliminar antecedendo a execucdo dessas
acdes? Como ele € feito? Quem o faz?

R: Creio que ndo, mas isso o proprio setor de Comunicacdo e Marketing pode responder mais
detalhadamente. Atualmente, tenho visto que ele tem atuado de forma mais passiva, somente
atendendo demandas.

7) O que vocé acredita que pode ser feito para melhorar o processo comunicacional da

Dinova, sobretudo no ambito interno?

R: Temos instrumentos para nos comunicarmos internamente, uma caracteristica que difere
de outros setores da Universidade. Contudo, ainda que haja até mesmo mecanismos de
interacdo via rede social, os setores do Critt continuam trabalhando de forma muito apartada.
Nas reunides, chamamos muito a atencdo para o fato de sermos um time. Nao é uma questéo
de proselitismo e doutrinagdo, € preciso criar espacos de cobranca fraternal e intersecdo das
funcdes. A rigorosa definicdo de setores cria uma ideia de “isso ndo ¢ comigo”. Porém, ha

momentos em que vocé precisa de todo a equipe atuando junto. Eventos, por exemplo,
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mobilizam todo mundo. Acdes projetadas para fora da Universidade tém que envolver todos
os colaboradores. Essa cultura da agdo compartilhada tem que ser disseminada, mas de forma
a eliminar outra caracteristica negativa: a superposicdo de funcdes. A dificuldade € conciliar a
necessidade de criar um arranjo saudavel e eficiente, que mescle a boa definicdo de
responsabilidades e o senso de time/equipe. E essa proposta, necessariamente, passa pela
atualizagdo do nosso planejamento estratégico.

8) Como acontecem as discussbes de estratégias de comunicacdo interna com 0s

colaboradores da Dinova? Ha espacos especificos para isso?

R: Recentemente, fizemos uma reformulacdo do setor de Gestdo de Pessoas (SGP) —
anteriormente denominado como setor de Recursos Humanos (SRH), que acumula as funcdes
relacionadas ao Treinamento e supervisiona as atividades do setor de Gestdo da Qualidade
(SGP) e do setor de Comunicacdo e Marketing (SCM). Essa troca de perspectiva estimulou
uma mudanca no apoio dado ao colaborador, sobretudo no sentido de que os setores
desenvolvam preliminarmente antes de integrar a pessoa as suas funcdes. Os setores ainda sao
muito isolados, o que cria um quadro de fragmentacédo diante da necessidade de integracdo. O
que vem sendo pensado depois disso € a criacdo de uma agenda comum, a divulgacdo das
atividades de cada setor e daquilo que é tarefa de cada um.

9) Qual vocé acredita ser o papel da comunicacdo interna em relacdo aos objetivos

estratégicos da Dinova?

R: A comunicacdo é crucial para criarmos um ambiente aberto e sensivel a inovacdo e uma
articulacdio com a comunidade externa, orientada para a incorporacdo da estratégia
competitiva do mercado. NGs temos 0s instrumentos convencionais, mas € preciso que a
comunicacéo trabalhe com uma espécie de consenso estruturado, no sentido de ndo somente
irradiar a informagdo que queremos transmitir, mas estimular o debate dela com a

comunidade e nos apresentar um retorno desse processo.

10) Como vocé acredita que os gestores da Dinova podem potencializar o uso estratégico

da comunicagéo interna?
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R: Precisamos definir com mais clareza nossas metas estratégicas. Se ficarmos apenas
atendendo demandas, ndo criamos o sentimento de coparticipagdo. Temos que descobrir onde
queremos chegar, de forma a evitar a alienacdo — a ideia de que somos colaboradores que

somente atendem demandas, mas sem entender 0s objetivos por tras dessas atividades.
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APENDICE D - ENTREVISTA COM A COORDENADORA DO SETOR DE
GESTAO DE PESSOAS E TREINAMENTO / COORDENADORA DO SETOR DE
GESTAO DA QUALIDADE DO CRITT, D.F. S. L., REALIZADA NO DIA 14/11/2017

1) Quando e como comegou seu trabalho nos setores de Gestdo de Pessoas e

Treinamento e de Gestdo da Qualidade?

R: Assumi o setor de Gestdo de Pessoas e Treinamento em abril deste, com a vacancia gerada
pela saida da servidora técnico-administrativa que atuava como responsavel. Essa
oportunidade surgiu por iniciativa propria. Eu gosto da area e me identifico com as atividades,
entdo solicitei a realocacdo a Direcdo do Critt. A coordenacdo do setor de Gestdo da
Qualidade, por outro lado, ndo foi uma opg¢do, mas uma demanda posterior, apresentada pela
propria Direcdo, diante do desligamento da bolsista de carga horaria 40 horas que tinha essa

atribuicdo, além de outros dois bolsistas de carga horaria 20 horas que auxiliavam ela.

2) Como vocés se organizam diante dessas diferentes frentes de trabalho?

R: Ainda ndo estamos com uma estrutura organizacional adequada. Tinhamos duas bolsistas
40 horas — uma no SGP e outra na Qualidade — que ja eram graduadas e se dedicavam
exclusivamente aos seus respectivos setores. Agora, sou a Unica servidora técnico-
administrativa em ambos e temos trés bolsistas de carga horaria 20 horas, com experiéncia de
Critt relativamente pequena. Para facilitar, trocamos de sala com o setor de Comunicagdo e
Marketing, de forma a deixar proximos os dois setores sob minha superviséo.

Contudo, ainda ndo conseguimos nos reunir, pois os horarios dos colaboradores nao
coincidem e, consequentemente, ndo discutimos e planejamos nossas atividades. Isso tem
exigido de n6s muito jogo de cintura, pois estamos apenas atendendo demandas esporadicas e
inesperadas, quase sempre com dificuldade. Especificamente na Qualidade, estamos
realizando a rotineira manutencdo do SGQC, mas ndo trabalhando de forma tatica como
deveria acontecer. O fato da equipe ser pequena e uma possivel ampliagdo estar dependendo

do Planejamento Estratégico também ndo tem nos permitido avangar como gostariamos.

3) Como é feito o processo de planejamento setorial?
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R: Infelizmente ndo esté sendo feito. Ficamos mais de dois meses sé por conta da organizacdo
de eventos do proprio Critt e da mobiliza¢do para eventos externos, o que ndo costumava ser
uma atividade tdo intensa. Além disso, a greve dos técnico-administrativos criou a
necessidade de estabelecermos uma escala de trabalho, limitando ainda mais nossa capacidade
de trabalho. Esperamos que, em dezembro, vamos parar e pensar 0 que propor para o0 ano que

vem. Independentemente do planejamento estratégico que vai acontecer, faremos um do setor.

4) Dentro dessa organizagdo, quem executa as a¢des de comunicacao interna?

R: A comunicacdo interna dos préprios setores ndo estd adequada, até pela falta de
entrosamento e integracdo. Temos que criar uma forma mais eficaz de se comunicar para
fazer as atividades fluirem melhor. No sentido mais amplo, na perspectiva do Critt, acredito
que ela esta funcionando razoavelmente bem, passando as informacGes necessarias. Porém, a
cobertura fotografica das atividades esta em falta pelo fato de a Gnica maquina do setor de
Comunicacédo e Marketing estar em manutencdo. Além disso, a equipe do SCM esta agindo de
forma pouco proativa, principalmente devido a falta de servidor técnico-administrativo para
coordenar as tarefas. A prdpria Direcdo ainda ndo conseguiu viabilizar os instrumentos mais
adequados para a Comunicagdo funcionar. Os bolsistas sdo bons profissionais, mas essas
deficiéncias estdo criando uma dispersao nas atribuicOes deles.

5) Que tipos de ac¢des de comunicacao interna sdo executadas?

R: Atualmente, nossa comunicacao esta restrita a e-mails, que sdo enviados em situacdes que
cabe repasse de informacdo a todos os setores (entrada e saida de bolsistas, divulgacdo de
treinamento, recessos e feriados, datas comemorativas, eventos de maior mobilizacéo,
aniversarios, dentre outros). E um canal mais impessoal, com carater mais administrativo.
Recentemente, conseguimos retomar o envio da Critt News, a newsletter elaboradora pelo

setor de Comunicacao.
6) Ha espaco de discussao dessas a¢cdes com os colaboradores? Quais?
R: Nao, mas deveriamos fazer isso. Como ficamos no aguardo do planejamento, acabamos

adiando o desenvolvimento de iniciativas nesse sentido. Eu percebo que, por mais que

levemos discusses para as reunifes ordinarias, nem sempre ha abertura para sugestdes.
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Muitos ficam com receio de colaborar, pois esses encontros sdo muito focados nos
coordenadores de setor e nas atividades realizadas por cada um. N&o ha espaco para esse tipo
de interacdo. E mais para dizer o que foi feito, do que estimular discussdes. As vezes, quem
fala é alvo de criticas. Inclusive, algumas reunifes do tipo parecem representar outra
realidade. O que acontece, de fato, no Critt, em termos de relacionamento interpessoal, ndo é

transparecido. Ha conflitos internos, mas parece que estamos num mar de rosas.

7) Ha algum tipo de pesquisa, estudo ou levantamento prévio antes da definicdo das

acoes? Quem realiza esse tipo de atividade?

R: Raramente. E isso tem gerado algumas situacBes complicadas, como a dificuldade de
mobilizar pessoas para eventos e iniciativas do Critt, onde apresentamos conteidos e projetos
muito interessantes. A Dire¢éo deveria chamar parte dessa responsabilidade para si, de forma
a posicionar a comunicacdo como uma ferramenta estratégica, de tomada de decisdes. A

prépria Universidade precisa repensar como esta convergindo esforcos nesse sentido.

8) Que dificuldades vocés identificam no processo de definicdo dessas a¢des?

R: Como dito anteriormente, a falta de espacos para discussao e a deficiéncia de instrumentos
adequados sdo os fatores que mais tempo atrapalhado a plena execucdo da comunicacdo. E

esta evidente que ela ndo esta funcionando da forma como estamos trabalhando.

9) Como ¢€ feita a mobilizacdo dos colaboradores quando a participacédo destes(as) é

necessaria em iniciativas ligadas aos objetivos estratégicos?

R: Quando é necessaria a mobilizacdo para eventos, temos priorizado a mobilizacdo dos
setores de Gestdo de Pessoas e Treinamento e de Comunicacgdo e Marketing, que tém mais
afinidade com as tarefas relacionadas a esses trabalhos. Eventualmente, quando a demanda é
maior, mobilizamos também outros setores. Em relacdo a projetos paralelos, a propria Direcéo

articula quem seréo os envolvidos, fazendo um acompanhamento mais direto da execugé&o.

10) E como vocés mensuram a percepgdo e o retorno dos colaboradores em relagdo as

estratégias de comunicacdo interna?
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R: Essa mensuracdo é mais subjetiva, uma andlise dos proprios processos de gestdo de
pessoas, principalmente as entrevistas de desligamento. Ndo vejo que os colaboradores
percebem a comunicacdo interna como ruim, mas também n&o a veem como excelente. E
preciso fazer um trabalho para mensurar isso de forma mais objetiva. Por meio da observacao,
ja identificamos que o problema maior € o relacionamento entre os setores, tanto em relacdo
ao distanciamento entre eles, quanto em atritos de ordem interpessoal. Além disso, a
rotatividade de colaboradores vem aumentando muito. Por isso decidimos aplicar a Pesquisa
de Clima Organizacional. Estamos na expectativa de que o relatério com os resultados nos

mostre um panorama mais completo sobre o que ja por tras disso.
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APENDICE E - ENTREVISTA COM A COLABORADORA DO SETOR DE
COMUNICACAO E MARKETING DO CRITT, G. R. L., REALIZADA NO DIA
14/11/2017

1) Quando e como comecou seu trabalho no setor de Comunicacéo e Marketing?

R: Entrei no Critt em abril, apos o tradicional processo seletivo pelo qual todos os bolsistas de
carga horaria 20 horas passam. No caso da selecéo para o setor de Comunicacdo e Marketing,

passamos por trés fases: analise de curriculo e de desempenho académico; prova; e entrevista.

2) Como vocés se organizam em relacdo as diversas frentes de trabalho do setor de

Comunicacao e Marketing?

R: Embora sejamos o setor de Comunicacdo e Marketing, atualmente dividimos nossas
atividades em dois grupos: Jornalismo e Criacdo. Anteriormente, essa divisdo contemplava
um bolsista de Marketing, mas a percepcao de que essa figura ndo tinha um grande volume de
atividades — e que as poucas existentes poderiam ser executadas pelos demais colaboradores —
fez com que esse cargo fosse extinto. Em compensacdo, tivemos a entrada de mais um
bolsista para jornalismo. Enquanto a Criacdo é a responsavel por produzir todas as pecas
gréficas do Critt, o Jornalismo cuida da assessoria interna e externa do Centro. Trabalhamos
com uma pagina no Facebook, e-mail marketing, newsletter, assessoria em eventos

(divulgando antes, durante e depois) e outras atividades pontuais de comunicacéo.

3) Como ¢ feito o planejamento dessa organizacdo?

R: A minha grande critica, no momento, é justamente ao fato de nossas atividades ndo serem
planejadas. Trabalhamos quase que exclusivamente atendendo demandas, que séo levantadas
por outros setores, avaliadas por nés e executadas ou ndo (isso depende da viabilidade e da
nossa capacidade produtiva no momento). Essa maneira de conduzir a comunicagdo acaba
impactando negativamente em muitos fatores. A partir do momento em que ndo planejamos
algumas atividades, negligenciamos algumas etapas de execucdo; o que esbarra até mesmo na
qualidade do que € produzido. Ter que executar uma agdo num prazo menor, sem um estudo
prévio de viabilidade e sem poder criticar aquilo que estd executando, é prejudicial para a

comunicac¢do enquanto processo. Por mais que haja uma “perda” de tempo com planejamento,
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€ um exercicio interessante para repensarmos nossa maneira de trabalhar. Temos atividades
previstas, tal como o clipping e o despacho mensal de uma newsletter, mas as outras
atividades sdo fruto de um atendimento reativo. Focamos no apoio aos demais setores e
iniciativas desenvolvidas por eles.

Essa falta de planejamento também contribui para que muitas demandas cheguem ao mesmo
tempo, exigindo priorizagdo de umas, em detrimento de outras. Os prazos apertados acabam
reduzindo nossa possibilidade de autocritica, novamente prejudicando a qualidade do que é
produzido. Por fim, esse habito corrobora com a dificuldade de fazer a dindmica da
comunicacéo ser entendida, como as atividades ligadas a ela funcionam. A partir do momento
em gue recebemos solicitagdes em cima da hora ou com poucas informacgdes; e simplesmente
executados, sem conversar e informar o procedimento, acabamos por transmitir a mensagem

de que é muito simples comunicar — a ideia de que basta chegar, solicitar e iremos realizar.

4) Que tipos de atividades séo realizadas pelo setor de Comunicagdo e Marketing no que

tange a comunicacao interna do Critt?

R: Ainda fazemos muito pouco, uma vez que nosso foco atual € o site do Critt e a pagina no
Facebook, ambos voltados para o publico externo. Para o publico interno, temos um mural na
area da recepcdo e as newsletters mensais. O mural, contudo, ndo tem uma regularidade
definida, sendo atualizado conforme a demanda. Alguém que quer colocar um convite de
formatura, por exemplo, nds inserimos. Ndo € algo que parte da nossa iniciativa, como
acontece no e-mail marketing.

O mural deixou de ser estratégico, pois ndo ha um filtro definido para selecionar o material
que é inserido l4. J& com a newsletter, o que falta € mensurar o impacto. Quando a equipe de
Comunicacéo foi renovada, o mailing estava desatualizado. Cerca 20% dos cadastrados ainda
era colaborador do Critt, mas as outras que recebiam nem sequer trabalhavam mais no Centro.
Fizemos uma atualizacdo, visando elevar a taxa de abertura e de cliques, mas isso ainda nao é
suficiente. O mesmo formato vem sendo trabalhado ha muito tempo, entdo precisamos fazer
uma analise desse layout e do conteudo destacado nele.

H& um senso comum de que o conteudo que tem sido passado € do interesse das pessoas aqui
do Critt. Mas como sabemos isso? Foi realizada uma pesquisa para saber se € iSS0O mesmo que
as pessoas querem saber? Os dados que sdo gerados pela plataforma que usamos para enviar a
newsletter, serd que temos analisado esses dados e tracado planos de acdo pra contemplar

esses pontos da andlise feita. Creio que ndo. E muito automatico. O planejamento ja é pouco,
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0 minimo, e acabamos explorando-o pouco. Mesmo sendo planejada, a newsletter ndo é
mensurada, entdo vocé acaba nédo realizado o todo o processo. Planeja, executa e fim. Nao

mensura e aprimora. Ndo cumpre as outras fases da estratégia.

5) Especificamente em relacdo a comunicagao intersetorial, que tipo de estratégias vocés

executam para aprimora-la?

R: O que eu vejo como plataforma para essa comunicacdo acontecer é o grupo do Whatsapp
criado pelo setor de Gestdo de Pessoas, além da comunicagdo interpessoal entre 0os proprios
colaboradores. Temos também a troca de e-mails, que é mais usada para repasse de
informacBes mais especificas e ndo estabelecer didlogo e discutir demandas. Essas coisas

costumam acontecer pessoalmente, pelo Whatsapp ou ndo acontecem, o que é pior ainda.

6) E quais séo as dificuldades mais comuns nesse processo de execugao?

R: Transmitir a dindmica do trabalho. As reuniBes ordinarias e de Andlise Critica poderiam
ser usadas para explicar o processo de funcionamento do setor, mas elas ainda ndo sdo bem
exploradas nesse sentido — inclusive por nenhum setor. Seria uma excelente forma de
desenvolvermos empatia pelo trabalho do outro e pensar na hora de levantar uma demanda
que envolve outras areas que ndo a nossa, de forma a deixar tudo tranquilo para todos.
Esbarramos muito na falta de um tempo para refletir melhor sobre como temos trabalhado. A
falta de um servidor também tem muita relagcdo com isso. Acaba que os bolsistas ficam por
conta prépria, na zona de conforto. Temos nossas atividades basicas e a partir do momento em
gue ndo recebemos estimulos para fazermos outras coisas, elas também néo véo partir de nos
— até porque ndo é um dever NOsso pensar em novas acgoes, ja que nds, como bolsistas, somos
responsaveis pela operacionalizacdo das atribuicbes. Se ndo temos um servidor, ndo temos um
pensamento mais ligado a estratégia da organizacdo, em refletir mais sobre os objetivos, as
metas e indicadores do setor.

Ainda sobre a comunicacdo intersetorial, também esbarramos na falta de acfes de
endormarketing. Se tivéssemos um bolsista de marketing, ele poderia, por exemplo, ser o
responsavel por isso — trabalhando junto com o setor de Gestdo de Pessoas e a Qualidade a
questdo da motivacdo. No6s, da Comunicacdo, temos certo nivel de conhecimento sobre isso,
mas pessoas da Administragcéo, mais ligadas a endormarketing, motivacédo e liderancga, teriam

um poder de influenciar as pessoas no sentido de se comunicarem mais e melhor.
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Esbarramos também no conflito de geracfes. A partir do momento em que se estd numa
organizagdo com pessoas de duas ou trés geracOes diferentes, como é 0 nosso caso, VOcé
encontra modos de trabalho, pensamento e visualizagcdo da organizacao, bem diferentes entre

si. Ndo € um ponto tdo grave, mas ajuda a dificultar a comunicacéo interna do Critt.

7) Atualmente, como sdo transmitidos os objetivos estratégicos do Critt para os

colaboradores? Ha ferramentas e canais especificos?

R: Essa transmissdo é baixissima, chega perto de ser nula. Estou no Critt h& sete meses e
nunca tive contato, talvez por falta de iniciativa minha, mas espontaneamente e naturalmente,
com o planejamento estratégico do Centro. Em nenhuma reunido que eu tenha ido, tomamos
conhecimento da visao, da missao e dos valores da organizacdo. Isso € alarmante, pois a partir
do momento em que as pessoas estdo numa organizagdo, mas ndo sabem quais S0 Seus
objetivos, acabam ndo acreditando no propoésito por tras das tarefas e ndo imergindo na
cultura organizacional. a num ambiente com muitos colaboradores que ndo compartilham da
mesma missdo, visdo e valores, e ndo querem alcancar 0 mesmo objetivo. Vocé pode se
deparar com momentos em que remamos para diversos lados, cada um com um objetivo, um
pensamento e querendo bater uma meta diferente, considerando que elas ndo séo
disseminadas e compartilhadas.

Creio que ndo ha ferramentas e canais especificos para isso. Eu, por exemplo, nunca tive
contato com essa documentacdo. Creio que os outros colaboradores que ingressaram na
mesma época que eu, principalmente bolsistas, também néo tiveram contato com essa parte da
estratégia. A gente se atém muito a operagdo. A rotina, normalmente, é chegar, ver quais sao
as tarefas, executar e ir embora. Sem nenhum processo de reflexdo em tempo habil de
perceber se aquilo vai colaborar pra que a gente cumpra nossos objetivos estratégicos. Nao
temos tanto conhecimento disso. Por vezes, é possivel que as nossas atividades estejam
totalmente desalinhadas com aquilo que a gente quer enquanto organizacdo. Creio que € uma
falha da comunicagéo interna ndo transmitir esses valores, de forma que todos compartilhem

da mesma cultura organizacional.

8) Ha algum tipo de pesquisa ou estudo preliminar antecedendo a execucdo dessas agoes

de comunicagéo interna?
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R: Nesses sete meses em que estou aqui, hunca vi nenhuma pesquisa ou estudo nesse sentido.
Mesmo que j& tenha acontecido em algum momento na histéria do Critt, deve ser feito
repetido e feito periodicamente, porque a rotatividade aqui é muito alta. Muitas das pessoas
que estavam aqui em abril, quando eu entrei, ja se desligaram. Isso € recorrente entre 0s
bolsistas, que compdem grande parte da organizacao e da estrutura do Critt. Em fungéo disso,
mesmo que ja tenha sido realizada alguma pesquisa em algum momento, ela esta obsoleta. As
pessoas mudam e elas sdo a cara da organizagdo. Entdo falta sim uma pesquisa, um estudo
preliminar. N&o precisaria ser algo novo, do zero. A propria Pesquisa de Clima
Organizacional, por exemplo, pode dar insumos interessantes para o trabalho da
Comunicacdo, j& que ndo temos nenhum tipo de levantamento procedimentado que vise

ampliar nosso conhecimento sobre o publico interno.

9) Como vocés mensuram a percepcao e o retorno dos colaboradores em relacéo a essas
acdes? Ha indicadores especificos?

R: Vou considerar que a nossa Unica a¢do de comunicacdo interna estruturada é a newsletter,
pois ndo temos tanto dominio sobre o mural e nem atualizamos seu conteudo com uma
periodicidade estabelecida. Como mencionei anteriormente, a plataforma que usamos para
enviar a newsletter fornece dados, mas que néo sao trabalhados. Cumprimos metade do ciclo,
porque ndo estudamos esse feedback e ndo aprimoramos as proximas edicdes com base no
que foi coletado. Porém, percebemos que as pessoas ndo abrem muito esse material e,
particularmente aqui no Critt, ha um costume das pessoas ndo abrirem seus e-mails.

Quando o e-mail possui um teor mais promocional de contetdo, fazendo divulgacdo do que a
gente tem produzido e tem acontecido dentro do Critt, isso é ainda mais evidente. Contudo,
isso € um grande problema, porque informacdes importantes podem ser passadas pelo e-mail.
Falta muito a questdo do costume, que estd ligada a cultura. Percebo que a cultura
organizacional do Critt ainda € muito fraca, que precisa de alguns bons ajustes. Isso vai
acontecer quando a gente comecar a compartilhar objetivos comuns. O que todos os setores

querem alcangar e como cada um se encaixa na execugdo da estratégia.

10) Como vocé acha que esse trabalho com o publico interno pode ser potencializado

pelos gestores do Critt?
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R: A primeira é definir o planejamento estratégico da organizacdo: quem é o Critt, qual a
missdo do Centro, sua visdo, quem nds queremos ser no futuro e quais os valores a serem
seguidos para alcancar nossos objetivos. Em seguida, cabe a Gestdo de Pessoas realizar
entrevistas e aplicar instrumentos que permitam identificar se os candidatos dos processos
seletivos estdo alinhados com esses parametros. A partir do momento em que realizarmos
selecdes orientadas por essas questdes — principalmente pelos valores — quebramos o costume
de incorporar pessoas menos alinhadas com a cultura organizacional do Critt

Apbs a entrada do novo colaborador, € preciso capacitad-lo e mostrar melhor a estrutura da
organizacdo, de forma que ele que passe a compartilhar da nossa cultura organizacional e
entre no mesmo clima que envolve todos os colaboradores. Alem disso, ele tem que entender
também como o setor onde ird trabalhar impacta no cumprimento dos macro objetivos do
Critt. Por isso é importante haver metas e objetivos, tanto operacionais quanto taticos, a nivel
de setor. E estes, por sua vez, devem estar conectados a estratégia maior. Dessa forma, o
planejamento funciona com um efeito cascata. A0 mesmo tempo em gque eu cumpro meus
objetivos pessoais, ajudo meu setor no atingimento dos objetivos deles. Quando meu setor
cumpre seus objetivos, ajuda o Critt a cumprir 0s seus e assim sucessivamente.

Em suma, precisamos fortalecer a cultura, definir um rumo para a organizacao e disseminar
isso, ndo deixar que fique concentrado. Vejo que muitos nimeros, estratégias e indicadores
ficam muito restritos a figura dos gerentes, dos responsaveis pelos setores. Eles devem atuar
no nivel do pensamento, do planejamento e do auxilio a execucdo, que fica a cargo dos
colaboradores operacionais. Como no caso do Critt essa atribuicdo fica a cargo, na maioria
dos casos, dos bolsistas, € muito importante que eles tenham conhecimento da estratégia, de
forma a sentir que suas atividades estéo ligadas a ela.
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ANEXOS

ANEXO A - PORTAL DA UFJF (PRINCIPAL)

E BRASIL Servigos Participe Acesso a informacéo Legislacdo Canais

Ir para Dmmeﬁdon Ir para o menu E Ir para a busca E Ir para o rodapé n Mapado Site  Aho Contraste  Acessibilidade

Noticias Estudante Servidor FEstudenaUFJF Concursos Governador Valadares | INTERNATIONAL

AUFRJF » Ensino + Pesquisa v Extensdo Culturaelazer + Servicos + Coniato =

Projetos da UFJF
captam R$ 1,5 milhao
em edital da Fapemig
Ao todo, sao 43 projetos contemplados,

de diversas areas de conhecimento da
Universidade
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ANEXO B - PORTAL DA UFJF (ESTUDANTE)

- BRASIL Servicos Participe Acesso a informacéo Legislagdo Canais B
Irpara o conteido il  Irparaomenul Irparaabusca il  Irpara o rodapé [} Mapado Site  Aho Contraste  Acessibilidade

Portal Noticias Servidor EstudenaURJF Concursos Governador Valadares

PORTAL DO
U J ESTUDANTE SIGA Biblioteca  Bolsas auxilos v  Utiidades v Contatos v

Aluna conta como é
respirar historia e
vivenciar o atual
momento politico da
Espanha

Vitoria Acerbi esta em intercambio na
Universidad de Salamanca
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ANEXO C - PORTAL DA UFJF (SERVIDOR)

BRASIL Servigos Participe Acesso a informacéo Legislagéo Canais
Ir para o contelido Ir para o menu Ir para a busca Ir para o rodapé Mapado Site  Alto Contraste  Acessibilidade

Portal Noticias Estudante EstudenaURJF Concursos Governador Valadares

PORTAL DO
U J SERVIDOR SIGA Email Biblioteca Sigepe Gestdo de Pessoas Utilidades «

Aberto prazo para
envio de projetos de
TP e monitoria

Editais estao disponiveis na pagina da
Prograd
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ANEXO D - PORTAL DA UFJF (GOVERNADOR VALADARES)

BRASIL Servigos Participe Acesso a informacédo Legislacdo Canais
I]f Universidade Federal de Juiz de Fora Buscar Destaques da UFJF

UfJf | CAMPUS GV Seja bem-vindofa).

Inicial Institucional ¥  Universidade v  Atendimento ¥  Noticias Fotos  Perguntas frequentes  Lista telef6nica

11 SEMANA DE CIENCIA,
TECNOLOGIA E SOCIEDADE

[ um universo de possibilidades no ensino, 20 a 23 de novembro de 2017
na pesquisa, na extensao e inovacao ] FAGV / Unipac
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ANEXO E - PORTAL DA UFJF (INTERNACIONAL)

BRASIL Servicos Participe Acesso a informacédo Legislacéo Canais

Go to content Go to navigation Go to search Go to the page footer Sitemap High Contrast  Accessibility

Study withus International Office | Portuguese

UfJf URJF v Education v Research v Outreach Projects Culture and Leisure » Services v  Staff and Contacts

Languages Programs

Studyng here, you will find more than
portuguese classes. The options includes
English, Spanish, French, Italian,
German, Latin and even a Korean
conversation club

Welcome to Federal University of Juiz de Fora
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ANEXO F - MURAL DA RECEPCAO DO CRITT




