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A FORCA DE UMA COMUNICACAO INTERNA BEM PLANEJADA
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m setembro de 2013 comecou a circular o guia As melhores empresas para vocé trabalhar, edicao de 2013, da
revista Vocé S/A, da Editora Abril, que reune as 150 empresas consideradas as best practices em gestao de pessoas

€m nosso pais.

No editorial, de pouco mais de uma lauda, a diretora de redacao, jornalista Juliana de Mari, sintetiza que, para fazer parte
deste seleto grupo, “é necessario que a companhia tenha uma gestao de pessoas bem estruturada e hem comunicada em

todos os niveis”.

A observacao especifica sobre a comunicacao interna tem sido recorrente em cada nova edicao de “As melhores”. O motivo?
Em que pese o0 novo patamar que ja alcancou em termos de investimento de tempo, recursos e energia, a comunicacao

interna continua representando um desafio para a maioria das organizacdes.

Dentrode umcendrio empresarial em constante mudanca, de maior complexidade na tomada de decisdes junto a diferentes
publicos prioritarios e de maturidade do consumidor, relacionar-se estrategicamente com o corpo de colaboradores tem se

tornado um diferencial para o alcance de resultados significativos perante os publicos de interesse organizacional.

As melhores mostram, anualmente, que investir na comunicacao planejada e bem estruturada com os colaboradores garante
envolvimento e mobilizacéao, eleva os sentimentos de pertencimento e de camaradagem e, sobretudo, amplia o respeito nas

relacdes profissionais e pessoais, como nos mostra nosso entrevistado desta edicdo, o professor doutor Joel Dutra.

Desde 2001, o professor Joel, junto com André Fischer, como ele da Fundacéo Instituto de Administracao (FIA), responde
pela coordenacdo geral da andlise metodoldgica dessa importante pesquisa da Vocé S/A, que tem notabilizado empresas as
quais, por suas praticas, servem de referéncia para a busca de um ambiente de trabalho muito mais consoante com o modo

de producao contemporaneo.

Nosso entrevistado, especialista em desenvolvimento organizacional e gestdo de pessoas, diretor-geral de Recursos
Humanos da Universidade de Sdo Paulo, compartilha com o leitor que a comunicacdo interna nas “melhores empresas”
cumpre importante papel para a consecucao eficaz dos ohjetivos estratégicos dessas organizacdes, a fim de viabilizar a
incorporacdo de sua missdo e, consequentemente, de sua visdo organizacional pelo quadro de colaboradores. Mais: nos
mostra que estabelecer um eficiente canal de relacionamento, de escuta, de envolvimento e colaboragdo com esse publico,
em todos os niveis da estrutura organizacional, é estabelecer um clima de consideracao e, sobretudo, de mituo respeito no

ambiente de trabalho.

“As melhores conhecemaforcaeimportanciade umacomunicacdointerna bem planejada e elaborada e o fazem de maneira

continua”, sintetiza Dutra.
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Organicom - A pesquisa "As melhores empresas para vocé trabalhar” aponta a comunicagdo interna como um fator-chave
do sucesso empresarial. O senhor poderia esclarecer melhor as razdes?

Joel Dutra - Ha varios tipos de comunicacéo dentro das estratégias da organizagdo para consecugéo da sua misséo e
visdo. No entanto, 0 modo de compartilhar essa missdo e visdo, traduzidas em objetivos estratégicos, deve merecer um
cuidado especial. 0 como a comunicacao se da na organizacao é fundamental para a construcao da identidade corporativa.
0 empregado nao gosta de ser traido pela organizacdo em que ele trabalha. Ele deve ser o primeiro a receber asinformacdes
que sao essenciais, para se sentir respeitado. Ele ndo pode tomar conhecimento de informacdes relevantes da organizacao
ou daquelas que afetam ou podem afetar o seu dia a dia pela imprensa, por fornecedores, por clientes. Essa comunicacgao
vital tem que ser muito bem cuidada pela equipe de comunicacdo interna. Posso dar um exemplo de uma instituicao
de comunicacao que iria mudar de prédio e de endereco e 0 assunto vazou para a imprensa. Imediatamente a equipe de
comunicacao interna teve que se apressar a esclarecer cada ponto da mudanca para os empregados envolvidos. Esse tipo
deinformacao mexe com questdes essenciais, do dia a dia do empregado, habitos e rotinas familiares. Logo, ele tem que ter
essa informacao de maneira privilegiada, especial.

Outra comunicacao relevante é aquela que trabalha questdes mais ligadas a relagdo direta do empregado com a empresa:
beneficios, carreira, remuneracao, treinamento, entre outras que sdo abordadas em reunides, jornal de parede ou mural.
Hoje, notadamente em muitas plantas, essas mensagens estdo sendo entregues a partir de sistemas mais estruturados,
sendo muito comum se encontrar quiosques equipados para acesso a internet, a intranet, de modo a viabilizar a consulta de
dados sobre planos de saude, processos seletivos internos, salarios, etc.

Gostaria, ainda, de destacaracomunicacao do quadro de colaboradores comaaltalideranca. Das “melhores paratrabalhar”,
98% enfatizam e mantém um canal direto com os colaboradores. A comunicagdo das pessoas com a organizacao, a
comunicacao bottom-up, do colaborador com a organizacao, com alguém além do seu préprio chefe, também tem um papel
fundamental no clima organizacional das “melhores”. Na relacdo das pessoas com a organizacdo, estabelecer um canal,
seja uma ouvidoria interna ou outra forma para que as comunicacdes da base cheguem a alta direcao, é fundamental para
se elevar a satisfagcdo nessas organizagdes.

"0 empregado ndo gosta de ser traido pela
organizacao em que ele trabalha. Ele deve
ser o primeiro a receber as informacoes que
S30 essenciais, para se sentir respeitado.”
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Organicom — Na sua opinido, de que forma a comunicagdo interna pode ser usada como estratégia para alavancar os
resultados organizacionais?

Joel Dutra—-Asvezes, hd uma preocupacdo muito grande comaforma, com o canal de comunicacao propriamente dito. Nao
se pode apenas olhar a comunicacao interna a partir de suas publicacoes. Elas sdo importantes, mas é preciso cuidar muito,
dar muita atencéo ao contetdo, com o fio condutor que, se devidamente compartilhado, ird perseguir e gerar os resultados
buscados pela organizacao. Nesse sentido, é importante considerar dois aspectos: a viahilizagdo da comunicacdo interna e
o desenvolvimento, a capacitacdo das pessoas para a pratica adequada da comunicacao interna.

Organicom - Como o senhor define o estdgio de maturidade empresarial em relacdo 8 comunicacéo interna nas “melhores
para trabalhar"? Ha indicativos de evolugdo ao longo dos Ultimos anos de aplicacdo da pesquisa? Esses resultados podem
ser comparados de alguma forma com praticas internacionais?

Joel Dutra - Desde o primeiro momento tinhamos a preocupacao de acompanhar a evolugéo das empresas que aparecem
com maior frequéncia entre as “melhores”. Para isso foram criados conselhos que acompanham as que aparecem mais
de oito vezes no Guia. Fica mais evidente a evolucdo nas empresas multinacionais, com sede no Brasil, que ja vinham
trabalhando a questdo da comunicacao interna. Estd no DNA delas.

Hoje, 81% das “melhores” declaram manter um canal formal, no caso jornal mural, para divulgagdo de assuntos estratégicos
daempresa, 77% também utilizam o recurso intranet e 71% também se valem de publicacdes internas e videos e ja adotam
tais mecanismos ha mais de cinco anos.

Quando visitamos as empresas, as informacdes sdo checadas, e o que fomos percebendo, desde 2000, é que n&o s6 houve
uma evolucao na adocéao de ferramentas de comunicacao de maneira geral, como, também, comecaram a surgir empresas
especializadas em comunicacao interna prestando servicos para as “melhores”.

Ha comunicacdo formal da estratégia Existe um programa formal para promover a
da empresa aos empregados? comunicacao dos empregados com a empresa?

Sim e existem murais e quadros de avisos 81%
divulgando a estratégia da empresa

Sim e existe divulgacado da estratégia na 77%
pagina da intranet da empresa °

Sim e existe divulgacao da estratégia por 71%
meio de jornais e filmes internos

Sim e existe divulgacao da estratégia por 08%
meio das liderancas da empresa °

Ha quanto tempo? %

Ha 2 anos ou menos - V205 a V209 3%
Entre mais de 2 e menos de 5 anos - V205 a V209 23%
Mais de 5 anos - V205 a V209 74%

vocesa ———— ﬁ—ﬁ%

Sim e ha correspondéncia confidencial, ou contato reservado
e sigiloso com um ouvidor interno ou externo

Sim e hé grupos para discussdo de questdes organizacionais
Sim e hé encontros periddicos com o corpo diretivo

Sim e ha espaco para sugerir, implementar inova¢des e melhorias
em produtos, servicos e processos internos na empresa

Sim e hd programa formal para adogao de ideias advindas dos
empregados, independentemente de area ou nivel hierarquico

71%

73%

78%

87%

71%

Ha quanto tempo? %

Ha 2 anos ou menos - V224 a V229
Entre mais de 2 e menos de 5 anos - V224 a V229

Mais de 5 anos - V224 a V229

voces/a

5%

10%

43%
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Organicom - Em termos de comunicagao interna, que praticas das “melhores” as diferenciam ou as distinguem daquelas
em que a comunicacao interna deixa ainda a desejar junto aos colaboradores?

Joel Dutra - O respeito. A comunicacao interna bem desenvolvida, madura, garante um clima de muito respeito e
consideracdo ao colaborador. Isso fica claro para os jornalistas durante as visitas feitas nas empresas participantes. A
empresa espelha esse respeito.

Organicom - Qual o papel das liderancas nas boas praticas de comunicacao interna, formal ouinformal? E o da alta direcdo
da organizagao?

Joel Dutra-Esse é o calcanhar de Aquiles. Se a empresa depende somente da comunicacéo praticada pela lideranca, ela
acaba se perdendo. E inegével a importancia da lideranca no processo de comunicacéo. No entanto, a lideranca ndo tem
como cumprir todas as demandas e necessidades de comunicagao da organizacao. E fundamental contar sempre com um
trabalho mais estruturado e formal para que a comunicacéao flua adequadamente na organizagdo como um todo.

Temos pesquisas especificas que olham essa questéo. As vezes, vocé tem um assunto que a alta lideranca entende ser muito
relevante e essa informacao é um dado desconhecido para a base. Também ocorre o contrario: informacdes relevantes
sobre problemas de relacionamento com o cliente ou do chdo de fabrica que deveriam ser tratadas como relevantes
na comunicacao da empresa e sequer sdo abordadas. Os empregados ndo entendem como a empresa pode se furtar de
apresentar e discutir tais assuntos de forma clara e formal.

Organicom — A entrada da geracéo digital, a geragdo Y, no mercado de trabalho, muito afeitas as redes sociais, podera
alterarouinfluenciar as praticas atuais de comunicacao interna das organizagcoes? Que aspectos relevantes sera necessario
considerar no relacionamento com esse novo perfil de colaborador?

Joel Dutra - Nés temos uma pesquisa especifica com o jovem: “As melhores empresas para comecar a carreira”. Em
2012/2013, tivemos 84 empresas participando e perguntamos a elas se havia uma comunicacdo especifica voltada a essa
populacdo. Embora haja uma preocupacao em se comunicar de forma adequada e atrativamente com essa geragdo que esta

chegando no mercado, sdo poucas as iniciativas efetivas apresentadas. Trata-se de uma populacéo a qual as organizacdes
precisardo dar grande atencao, notadamente na comunicacao.

"A comunicacao interna bem cuidada, planejada,
continua, agil permite que as pessoas se
sintam valorizadas na organizacao.”
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0 ultimo censo indica que a taxa de crescimento dessa populacao vem diminuindo. Esse jovem, em média, estudara mais
tempo que os jovens das geracdes anteriores. Sdo jovens com um perfil que valoriza a possihilidade de aprendizado e a
oportunidades de se desenvolver profissional e pessoalmente. Gostam de ser reconhecidos pelas ideias e sugestdes que
contribuem para o sucesso da organizacdo em que trabalham. Valorizam a comunicacao horizontal, agil, informal. Sao
jovens que gostam de ser desafiados, mas que tamhém valorizam muito a qualidade de vida. Considerando esse perfil,
houve uma grande organizacao da area de comunicacdo que tentou explorar esse segmento como um nicho de negdcio,
mas nao deu certo.

Organicom - De que forma a comunicacéo interna praticada pelas “melhores para trabalhar” contribui para o aumento
dos niveis de motivagdo, engajamento e ganhos de produtividade?

Joel Dutra - Intuitivamente podemos afirmar que ela contribui nesse sentido. No caso da pesquisa, considerando a sua
formatacao atual, ndo temos como correlacionar diretamente a exceléncia da comunicagao interna e seus ganhos em
engajamento, motivacao ou ganhos de produtividade. Mas é inegavel que a questao é apontada como um diferencial no
alcance dos resultados pelas “melhores” ou que sua auséncia acaba por prejudicar o estabelecimento do clima de confianca
e camaradagem.

Organicom — Em que medida pesquisas de clima, de engajamento ou diagndsticos de cultura sGo importantes aliados para
evidenciar problemas ou indicar oportunidades de melhoria da comunicacao interna?

Joel Dutra — Normalmente, essas pesquisas de clima, engajamento, cultura sdo importantes para identificar barreiras,
pontos nevralgicos que a equipe de comunicacao interna devera trabalhar se quiser melhorar a percepcao dos empregados
sobre a empresa, seus processos, seu desenvolvimento e o apoio da lideranca. Os profissionais de comunicacdo podem
customizar essas pesquisas para fazer os recortes necessarios para identificar pontos de melhoria e elaborar um
planejamento de acdo mais consistente.

Organicom - Quanto da boa comunicacéo interna tem a ver com empresas que desfrutam de um ambiente de alta
camaradagem, muito respeito, transparéncia na comunicacdo e aprendizagem organizacional nas “melhores para
trabalhar"?

Joel Dutra-0que vejo de maneira concreta e que vale salientar da licdo das “melhores” é que a comunicagao interna bem
cuidada, planejada, continua, agil permite que as pessoas se sintamvalorizadas naorganizacao. Elaestabelece compromisso
e propicia o sentimento de pertencimento, de acuidade em relagdo a organizacao.

Organicom — Em muitas organizacdes a drea de comunicagdo interna esta vinculada a estrutura de recursos humanos, em
outras, na comunicacdo corporativa ou no marketing. Nas “melhores para trabalhar” existe algum padrao ou tendéncia de
predominancia de subordinacdo da drea de comunicacgdo interna no organograma da organizacdo?

Joel Dutra—N&o temos esse dado estatisticamente na pesquisa. No entanto, durante as visitas, pode-se observar que em
grande parte das empresas a comunicacao interna esta vinculada a area de recursos humanos. Podemos incluir esse item
nas proximas pesquisas.



