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RESUMO

O artigo pretende apresentar um estudo de caso sobre a adog@o e utilizacdo de novos canais de
comunicagdo interna em uma autarquia publica federal. O estudo foi realizado no Instituto Nacional do
Seguro Social, em Sao Paulo, entre julho de 2008 ¢ julho de 2009, e objetivou acompanhar o periodo em que
um novo plano de comunicacgdo interna foi desenvolvido e implantado em sua fase inicial. A metodologia de
pesquisa empregada foi o estudo de caso, composto de analise documental, pesquisa de campo e entrevistas
em profundidade realizadas com servidores da instituicdo. Como resultado, foi possivel observar as
resisténcias internas e as dificuldades enfrentadas na gestdo do novo plano. Dentre suas conclusdes, o
trabalho destaca a necessidade de um estudo prévio sobre as condi¢des das relacdes e praticas desenvolvidas
em uma unidade de servigo publico quando da adogdo de novas ferramentas de comunicacdo. Destaca
também a importancia de agdes de planejamento e gestdo na implantagdo das ag¢des de comunicacdo
pretendidas, incluindo esfor¢os de endomarketing, para sensibilizar os usuarios sobre o significado e
importancia da comunicagdo interna na promog¢ao de maior agilidade e efici€ncia no trabalho, para a oferta
de melhores servigos publicos aos usuarios.

Palavras-chave: Comunicacao Interna, Cultura Organizacional, Administracao Publica.
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INTERNAL COMMUNICATION IN THE PUBLIC MANAGEMENT: THE CASE OF A BRAZILIAN
FEDERAL PUBLIC AUTHORITY

ABSTRACT

The intention of this article is to present a case study on the adoption and use of new channels of internal
communication in a federal public autarchy. The study was conducted at the National Institute of Social
Security, in Sdo Paulo, between July 2008 and July 2009, and aimed to monitor the period in which a new
internal communication plan was developed and implemented in its initial phase. The research methodology
used was the case study, consisting of documentary analysis, field research and in-depth interviews
conducted with the institution’s public employees. As a result, it was possible to observe the internal
resistance and the difficulties encountered in the management of the new plan. Among its conclusions, the
study highlights the need for a previous study on the conditions of relationships and practices developed in a
public service unit at the adoption of new communication tools. It also highlights the importance of planning
and management actions in the implementation of the intended communication actions, including internal
marketing efforts to sensitize users about the meaning and importance of internal communication in
promoting greater agility and efficiency in the workplace, in order to offer best public services to users.

Key words: Internal Communication, Organizational Culture, Public Administration.

COMUNICACION INTERNA EN EL AMBITO DE LA GESTION PUBLICA: EL CASO DE UNA
AUTARQUIA PUBLICA FEDERAL BRASILENA

RESUMEN

El articulo pretende presentar un estudio de caso sobre la adopcion y utilizacion de nuevos canales de
comunicacion interna en una autarquia publica federal. El estudio fue realizado en el Instituto Nacional de
Seguro Social, en Sao Paulo, entre julio de 2008 y julio de 2009, con el objetivo de acompanar el periodo
cuando un nuevo plano de comunicacion interna fue desarrollado e implantado en su fase inicial. La
metodologia de la investigacion empleada fue el estudio de caso, compuesto de andlisis documental,
investigacion de campo y entrevistas en profundidad realizadas con servidores de la institucion. Como
resultado, fue posible observar las resistencias internas y las dificultades enfrentadas en la gestion del nuevo
plano. Entre sus conclusiones, el trabajo destaca la necesidad de un estudio previo sobre las condiciones de
las relaciones y practicas desarrolladas en una unidad de servicio publico, cuando se han adoptado nuevas
herramientas de comunicacion. Destaca también la importancia de acciones de planeamiento y gestion en la
implantacion de las acciones de comunicacion pretendidas, incluyendo esfuerzos de endomarketing, para
sensibilizar a los usuarios sobre el significado e importancia de la comunicacion interna en la promocion de
mayor agilidad, eficiencia en el trabajo, para la oferta de mejores servicios publicos a los usuarios.

Palabras-clave: Comunicacion Interna, Cultura Organizacional, Administracion Publica.
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1. INTRODUCAO

As Ttltimas décadas foram marcadas por
mudangas significativas na mentalidade e no
posicionamento das organizagdes publicas e
privadas, o que trouxe novos desafios, como o de
modernizar os sistemas de gestdo e promover o
crescimento econdmico sustentado sem deixar de
atender as necessidades dos diversos publicos.
Seja pela necessidade de ajuste aos avangos
tecnologicos, de expansdo, de redugdo de custos,
de busca de novos mercados, seja em razdo do
aumento da concorréncia, a mudanga tornou-se
um tema recorrente e preocupante para todas as
organiza¢des. Isso porque, mesmo quando
planejadas, as mudangas  organizacionais
produzem efeitos nao intencionais, como a
resisténcia e disturbios no ambiente da
organizacao. No 4ambito das organizagdes
publicas no Brasil, a tematica torna-se ainda mais
urgente e problematica, sobretudo pelo fato de
essas organizagdes vivenciarem a transi¢do de um
modelo tradicional, de bases burocraticas e
personalistas, para outro, com foco em gestao
empreendedora, conforme Pedro Parente (apud
PACHECO, 2002), centrado em metas, na
produtividade e na melhoria dos servicos
prestados.

Quando a questdo diz respeito a implantagao
de novos formatos e desenhos de comunicagio
interna em oOrgaos publicos no Brasil, ressalta
ainda mais o fato de que essas organizagdes, em
boa parte, ainda se movimentam segundo
estruturas e relagoes tradicionais e, com isso, t€ém
maior dificuldade para promover ou aceitar as
mudangas, conforme Paiva (2004). A propria
utilizagdo da comunicagdo interna como
ferramenta de gestdo, capaz de auxiliar na
melhoria dos resultados buscados por uma
instituicdo, pode ser encarada como um
movimento drastico — uma vez que se trata de
estratégia relativamente recente na realidade dos
organismos publicos.

Tomando por base esse cenario, o presente
artigo tem por objetivo apresentar os resultados de
um estudo de caso sobre a adog¢do e utilizagcdo de
novas ferramentas de comunicagdo, muitas delas
de base tecnoldgica, em uma autarquia publica
federal. Do ponto de vista de sua aplica¢do, o

estudo justifica-se por buscar identificar e
compreender as dificuldades que emergem
durante o processo de implantacdo de novas
ferramentas de comunicagdo interna em uma
organizagdo publica. Do ponto de vista teorico,
pretende contribuir com uma tematica ainda
pouco explorada e trazer subsidios teodricos a
analise das acdes empreendidas neste caso e das
dificuldades encontradas durante o processo.

2. EM QUESTAO O SISTEMA DE GESTAO
DOS ORGANISMOS PUBLICOS
FEDERAIS

A década de 80 deu inicio ao processo de
descentralizacdo da prestacdo de servicos ao
cidaddo, da Unido para os Estados e municipios,
seguido, nos anos 90, da implantagdo de um
amplo programa de privatizagdes das empresas
estatais, como parte da agenda de reforma do
aparelho do Estado brasileiro (1995) instituida no
primeiro mandato do governo Fernando Henrique
Cardoso. Em razdo da crise financeira que
contraiu os investimentos do setor publico,
empresas do setor de telefonia, siderurgia,
petroquimica, ferrovias e parte do setor elétrico e
das rodovias, além de bancos estaduais, foram
transferidas para a iniciativa privada (PACHECO,
2002). Compensatoriamente, o governo federal
criou agéncias para regular e fiscalizar os setores
privatizados.

O movimento ocorreu em varios paises, com o
proposito de equacionar novas bases para o papel
dos Estados centrais, agora responsaveis pela
formulagao de politicas publicas nacionais e pelas
novas fungdes de regulacdo. No caso particular do
Brasil, a discussao sobre as agdes de planejamento
¢ implantacdo das politicas publicas colocou em
evidéncia (OLIVEIRA, 2006) os desajustes entre
o planejamento das politicas publicas e os
processos de implantacdo, questdo que exige cada
vez mais atengao.

O Plano Diretor da Reforma do Estado
propunha  “modernizar a  administragdo
burocratica, através de uma politica de
profissionalizagcdo do servigo publico, ou seja, de
uma politica de carreiras, de concursos publicos
anuais, de programas de educagdo continuada
permanente, de uma efetiva administracdo
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salarial, a0 mesmo tempo em que se introduz no
sistema burocratico uma cultura gerencial baseada
na avaliacao de desempenho” (BRASIL, 1995).

Pode-se constatar que, de 1995 a 2001, houve
avancos nos resultados dos niveis de escolaridade
superior dos servidores, que passaram de 34,8%
para 52,6% (PACHECO, 2002). Num tempo
médio maior, no periodo entre 2002 e 2010,
informagdes da RAIS apontam uma melhoria da
educacdo geral, considerando-se as trés esferas
administrativas (IPEA, 2011).

O relatorio do IPEA (2011) mostra ainda uma
tendéncia a diminuicao dos ocupados em fungdes
administrativas intermediarias, fenomeno
decorrente da utilizagdo crescente de tecnologias
da informagdao (TI). Atividades que tinham o
carater de apoio administrativo e que eram
exercidas tipicamente por secretarios,
escriturarios, datilégrafos e auxiliares
administrativos passaram a ser incorporadas por
diferentes tipos de profissionais em nivel de
direcdo, assessoria e controle, obrigados, em
virtude de suas fungdes, a lidar cotidianamente
com a TI (IPEA, 2011:17). O relatorio mostra
também que, inversa e proporcionalmente a
diminui¢do  de  ocupados em  fungdes
administrativas intermediarias, houve um aumento
acelerado da demanda por pessoal técnico-
profissional para apoio as func¢des de TL

Toda essa movimentacdo faz parte de uma
perspectiva  estratégica governamental —mais
ampla, que incorpora a ideia de governo
eletrébnico como vetor privilegiado para a
promogdo de mecanismos de governanga, no que
diz respeito tanto ao incremento da capacidade
civica quanto a promoc¢ao do desenvolvimento
econdmico, da eficiéncia governamental e de
relagdes mais democraticas e transparentes entre
governo e sociedade civil (RUEDIGER,
2006:235).

Em termos internacionais, a discussao sobre a
mudanc¢a do modelo de governo tradicional para o
novo modelo de governo eletronico tem apontado
quatro impactos principais na gestdo publica:
servicos centrados nas necessidades do cidadao;
informacdo como um recurso publico; novos
modelos de contabilidade e gerenciamento; novas
habilidades profissionais e novas relagdes no
ambiente de trabalho (BROWN, 2005).

A informatizagdo dos servigos, gerada pelos
recursos da Tecnologia da Informagdo e da
Comunicag¢do (TICs), ¢ uma das ferramentas de
gestdo mais eficazes para o incremento da
governanga relativamente ao fluxo de informagdo
gerada, além de ser base para a resolucdo de
problemas e facilitadora da consequente
aproximag¢ao com o cidaddo. Assim, o governo
eletronico, cujo papel ¢ de facilitador das demais
politicas publicas, contribui com a governanga ao
incrementar a gestdo publica com o auxilio das
tecnologias (MEDEIROS; GUIMARAES, 2005).

No entanto, cuidados devem ser observados na
transposicdo mecanica de tecnologias gerenciais
do setor privado para o publico: os avangos
dependem de analise social que identifique e torne
possivel a superagdo das resisténcias a mudanca
“entrincheiradas em mentalidades”, conforme
Bariani (2010). Guerreiro Ramos ja se referia a
esse aspecto em 1950: “A racionalizacdo assume
algumas peculiaridades na esfera da administragdo
publica. Ai ela ¢ uma questdo eminentemente
sociologica, antes de ser de qualquer outra
natureza”.

Apesar do profundo impacto na governanca,
tanto no que diz respeito ao planejamento quanto
a execugdo de atividades, a tecnologia de per si
ndo ¢ capaz de vencer modelos cristalizados de
relacionamento e poder, calcados em uma cultura
de favoritismo, personalismo e patrimonialismo
(MEDEIROS; GUIMARAES, 2005). Por essas e
outras razdes, o OECD (1999) observa, em seu
relatorio sobre governo eletronico, entre outros
aspectos, que o potencial das novas tecnologias
eletronicas aplicadas aos processos de governo
deve acompanhar outras mudangas paralelas, tais
como o advento de uma nova geragao de lideres
tecnicamente letrados e o aperfeicoamento de
tecnologias de interatividade, do feedback e do
trabalho em grupo (RUEDIGER, 2006:238).

As dificuldades em moldar o cenario da
instituicdo publica com vistas na performance
gerencial desejada tém desafiado os pesquisadores
que se dedicam a gestdo publica a lidar com
contradigdes e paradoxos culturais de amplo
espectro, discrepancias que reinem no mesmo
caldeirdo, por exemplo, formalismo e lealdade
pessoal, paternalismo ¢ flexibilidade, nepotismo e
critérios de qualificacdo profissional, sem que as
politicas oficialmente adotadas os legitimem
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(BARBOSA, 2009). Sao questdes como essas que
remetem a discussdo sobre o mundo
organizacional do ponto de vista da cultura. E
disso que trataremos a seguir.

3. PROCESSOS DE COMUNICACAO E
CULTURA ORGANIZACIONAL

Atualmente, a cultura organizacional ¢ uma
area tematica consolidada da Administragdo que
recebe contribuicdes das mais diversas ciéncias e
areas do conhecimento, particularmente da
antropologia  cultural. O  termo  cultura
organizacional difundiu-se como resultante da
combinagdo do conceito de cultura com outros
oriundos do universo organizacional ¢ de
negocios, chamando a atengdo para a importancia
da esfera simbolica do mundo organizacional
(BARBOSA, 2002).

O aspecto mais intrigante da cultura como
conceito ¢ que ela nos aponta os fendmenos que
estdo abaixo da superficie, que sdo poderosos em
seu impacto quase invisivel e comportam um grau
consideravel de inconsciéncia. Por isso, afirma
Schein (2009), podemos ver os comportamentos
guiados pela cultura, mas frequentemente néo se
consegue compreender as forgas internas que os
provocam. Apesar de a cultura, como conceito, ser
uma abstragao, suas consequéncias
comportamentais e atitudinais sao fortemente
concretas.

Qualquer decisdao por reformar ou modernizar
o Estado conduz necessariamente, argumenta
Bertero (1976), a uma mudanca na organizagao,
afeta seu processo decisério e desenvolve duas
perspectivas que devem ser complementares — de
um lado a alteracdo na estrutura e de outro as
modificacdes de cunho comportamental. O
desafio proposto ao setor publico, segundo o
autor, ¢ o de promover mudangas que abranjam,
ao mesmo tempo, as diversidades internas e o
dinamismo organizacional e adotem como
pressuposto a relacdo de complementaridade
existente entre estrutura e comportamento.
Segundo Cavalcanti (1979), quaisquer que sejam
os formatos de transformacdo das organizagoes,
estes sO terdo os seus “por ques”’, “o que” e
“como” respondidos se observarem e entenderem
as modificagdes ambientais (valores, produtos,
relagdes, demandas socioecondmicas, tecnologias
€ anseios).

Compreender os processos de comunicacdo
mediante essa logica sociocultural ajuda a
iluminar a complexidade que perpassa as
organizacdes ¢ a identificar as hierarquias de
valores e as logicas que atuam tanto no nivel das
representagdes quanto das operagdes praticas
desses sistemas. Ajuda a entender também os
multiplos sentidos que as organizagdes assumem
para diferentes grupos sociais e como estes se
relacionam e se justificam (BARBOSA, 2009).

Nessa perspectiva, a adogdo e utilizagdo de
novas ferramentas de comunicagdo interna
impactam diretamente nos comportamentos e
valores do grupo. Em um ambiente onde ha
necessidade de mudanca no modelo de gestdo
publica, novos canais de comunicagdo, mais
flexiveis e transparentes, podem ser utilizados
como motor para impulsionar ou mesmo fornecer
condi¢des para as transformagodes desejadas. Isso
porque, uma Vvez que a comunicacdo
organizacional compreende todo o fluxo de
mensagens que compode a rede de relagdes da
organizacao (Marin, 1997), fornece as bases para
o estabelecimento de novas relagdes interpessoais
e funcionais no ambiente de trabalho.

4. A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL
E A COMUNICACAO INTERNA

Comunicagdo interna ¢ o0 mesmo que
comunicacdo organizacional? Independentemente
das discussdes tedricas internacionais sobre o
tema, pode-se afirmar com Deetz (como citado
em Welch e Jackson, 2007) que ambas tratam de
descrever e explicar o funcionamento das
organizagdes na perspectiva da “comunicacdo
como um fendmeno” em organizagdes.

Assim, a comunicacdo pode ser vista como
processo que serve de base para quase todas as
atividades nas organizagdes. A comunicacdo
organizacional, por sua vez, ‘“engloba os
dispositivos, as praticas e os processos de
comunicacdo que constituem as dindmicas de
constru¢do social de uma organizacdo”
(ANDONOVA; D’ALMEIDA, 2008:32). Ela
integra multiplos modos de comportamento,
consistindo em um todo integrado e
multidisciplinar.

Para Torquato (2004:34), a comunicacio
organizacional engloba outras trés formas de
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comunicacdo, compreendidas como comunicagao
cultural (que comporta os climas internos),
comunicacdo administrativa (que reine os papéis,
as cartas internas, os memorandos) € comunicacao
social (envolvendo as 4reas de jornalismo,
relagdes publicas, publicidade, editoragdo e
marketing). Torquato cita ainda uma quarta forma
de comunica¢do, que seriam os sistemas de
informacdo (que agregam as informagdes
armazenadas em bancos de dados).

Em Kunsch (1996) encontra-se um discurso
alinhado a ideia de Torquato. A autora defende
que "a comunicacao organizacional
compreenderia o conceito amplo do conjunto das
diferentes modalidades de comunicacdo que
ocorrem dentro das organizacdes, a saber: a
comunicacdo institucional, a comunicagdo
mercadologica ou comunicagdo de marketing, a
comunicacdo interna € a  comunicacio
administrativa." (KUNSCH, 1996:75).

A comunicag¢ao interna pode ocorrer, conforme
ressaltam Dasi (1996) e Marin (1997), por meio
de trés tipos de fluxo de informagdo: descendente
(a partir dos niveis hierarquicos, ou seja, dos
superiores para posigdes inferiores), ascendente
(ocorre dos niveis hierarquicos inferiores para os
superiores) e  horizontal  (ocorre  entre
departamentos, num mesmo nivel hierarquico).
Podem-se identificar ainda mais dois tipos de
comunicacao interna: a comunica¢ao formal, que
se dd por meio de documentos oficiais e
publicacdes institucionais, e a comunicacao
informal, que engloba o contato e as conversas
informais entre colegas de trabalho e ¢
popularmente denominada “radio corredor”.

Este trabalho dedica-se a investigar a
comunicacdo interna formal ou gerenciavel. Nesse
sentido, a comunicacdo interna formal tem por

objetivos principais gerar consentimentos e
produzir aceitagdo, mantendo um clima positivo,
propicio ao cumprimento das metas estratégicas
da organizagdo. E empregada também para que a
filosofia da empresa, os servigos que oferece,
assim como os objetivos que persegue se tornem
conhecidos (TORQUATO, 1987). E focada no
publico interno da organizacao, que, no caso dos
setores publicos, sdo os servidores publicos
federais, os empregados publicos, os funcionarios
terceirizados e os contratados.

Em termos estratégicos, a comunicagdo interna
pode ser considerada uma ferramenta util por
permitir a evolucdo do engajamento individual
para o engajamento coletivo em ocasides de
mudanca nas organizacdes, afetando,
conseguintemente, os parametros ja estabelecidos
da cultura organizacional. Em linha com essa
visdo, Ellwanger et al. (2009) obtiveram
resultados significativos no contexto brasileiro por
meio de um estudo experimental sobre a
efetividade da aplicagdo de técnicas de
comunicacdo interna e do endomarketing na
obtencdo do comprometimento dos clientes
internos da organizacdo com a adogao de politicas
de seguranca da informacao.

4.1. Canais de comunicac¢io interna

Segundo a tipologia estabelecida por Torquato
(1987:65), as ferramentas ou canais de
comunicacdo interna podem ser -classificados
como  visuais, auditivos, simbolicos e
audiovisuais. Apesar de transcorridos mais de 20
anos, a selecdo elaborada pelo autor, apresentada
no Quadro 1, mantém-se atual por englobar um
numero consideravel de veiculos que, mesmo nao
estando vinculados as tecnologias atuais, ainda
podem ser — ou ainda sdo — utilizados por muitas
organizagdes, até mesmo as publicas.
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Quadro 1 - Tipologia de Canais de Comunicacio Interna

Veiculos Visuais Escritos

Instrugdes ¢ ordens escritas; circulares; cartas pessoais; manuais; quadros de avisos (jornal mural); newsletters,

boletins; panfletos; jornais e revistas; relatorios de atividades; formularios; fax.

Veiculos Visuais Pictograficos

Pinturas; fotografias; desenhos; diagramas; mapas.

Veiculos Visuais Escritos/Pictograficos

Cartazes; filmes mudos com legenda; graficos; diplomas e certificados.

Veiculos Visuais Simbdlicos

Luzes; bandeiras e flamulas; insignias.

Veiculos Auditivos Diretos

Conversas; entrevistas; reunides; conferéncias.

Veiculos Auditivos Indiretos

Telefone; radio; intercomunicadores automaticos; autofalantes.

Veiculos Auditivos Simbolicos

Sirenes, apitos, buzinas, sinos, alarmes.

Veiculos Audiovisuais

Filmes utilizados em demonstracdes, video, videoconferéncia e videofone.

Fonte: Os autores.

Além  dos  veiculos tradicionais de
comunicacdo interna, existe atualmente uma série
de novas ferramentas utilizadas  pelas
organizacdes no processo de comunicagdo interna.
Gragas ao desenvolvimento tecnologico das
ultimas décadas, uma nova maneira de comunicar
ganhou espago em praticamente todos os locais de
trabalho. O crescimento dessas novas midias
internas  esta  diretamente relacionado ao
crescimento mundial da internet e dos meios
digitais de armazenamento de dados. Segundo
Hargie (2007), a nova comunica¢do interna ¢&
mediada por computador e pode ocorrer mediante
ferramentas como e-mail, intranet,
videoconferéncia, mensagem instantinea, entre
outras. Terra (2005) se refere a essas ferramentas
como Veiculos de Comunicagdo Digital, nos quais
devem ser ainda incluidas inovagdes como os
Blogs e os podcasts.

Sdo muitas as vantagens dos novos canais de
comunicacgdo, como, por exemplo, a Intranet: a)
seguranga — canal mais seguro para transmissao
de informagdes sigilosas, como relatorios
gerenciais e pesquisas de mercado; b) velocidade

— transmissdo de informag¢des com maior
velocidade de navegacdo; c) colaboracdo —
comunicagdo melhor e mais rapida entre
empregados e entre equipes; d) atualizagdo —
informacao atualizada e disponivel a qualquer
hora; ¢) redugdo de custos — redugdo de despesas
com produgdo e impressdo dos tradicionais
newsletters, manuais, listas de telefones internos,
entre outros (MAYER; MARIANO, 2008).

Estudo realizado nas 500 maiores empresas
listadas pela revista Fortune (2006) mostrou que o
e-mail ¢ o veiculo de comunicacdo mais
frequentemente usado dentro das organizagdes.
Mais de 25% das empresas usam ferramentas on-
line para compartilhar informagdes e para
promover boas praticas, ¢ a intranet € o canal mais
usado. Aproximadamente 30% dos respondentes
declararam que sua organizagdo hospeda, produz
ou da suporte a blogs. Mais de 30% dos relatorios
corporativos nas organizagdes se utilizam de
podcasts; aproximadamente 10% se utilizam de
wikis. Quase todas as organizagdes pesquisadas
usam Intranet e 75% usam portais de tecnologia.
Finalmente, a pesquisa aponta que organizacdes
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lideres estdo inclinadas a usar novos canais de
comunicacdo mais com funcionarios do que com
outros publicos.

Segundo Gomes (2008), empresas estdo
usando cada vez mais a Internet e a Intranet em
sua comunicac¢do interna no Brasil. Isso se deve a
diminui¢do de custos que esses canais oferecem e
a rapidez que proporcionam. Uma pesquisa
realizada pela  Associagdo Brasileira de
Comunica¢do Empresarial com 117 companhias
classificadas entre as 500 maiores empresas do
Brasil segundo a revista Exame (2005) mostrou
que o meio digital ¢ o mais usado na comunicagao
interna. De acordo com a mesma pesquisa, 0s
newsletters  impressos perderam forca e
importancia.

4.2. Gestao da comunicac¢ao interna

H4a wum consenso entre académicos e
profissionais sobre a necessidade de as
organizacdes elaborarem planos detalhados de
comunicacdo interna para garantir a aplica¢do
adequada das muitas ferramentas de comunicacgao
disponiveis, segundo a especificidade de cada
uma delas. Em geral, quando ndo ha gestdo das
ferramentas de comunicacdo, elas tendem a se
desenvolver de forma  desorganizada e
desalinhada com o planejamento estratégico da
organizacdo. Além disso, com as novas
tecnologias disponiveis, € necessario preparar
adequadamente o ambiente de trabalho e as
pessoas envolvidas.

Segundo Mayer e Mariano (2008), um plano
de comunicacdo interna deve contemplar os
seguintes aspectos: avaliacdo da cultura interna,
compreensdo dos publicos internos, selecdo dos
meios de comunicacdo, suporte tecnoldgico e
operacional e formulagdo da mensagem. Dessa
forma, fica claro que um plano de comunicagdo
deve contemplar a situagdo atual da empresa ou
organizacdo, sua cultura e capacidades técnicas e
humanas, bem como as ferramentas mais
adequadas ao meio e o tipo de mensagem que
deve ser veiculado em cada uma delas.

A analise ¢ a consequente identificagdo dos
elementos que compdem a cultura interna devem
ser acompanhadas da identificagdo das barreiras
que impedem uma comunicagdo interna bem-
sucedida. Dessa forma, o conhecimento da cultura
interna permite que a estratégia de comunicagao

adapte-se a diferentes percepcdes, necessidades,
culturas e idiomas, e que contemple a criagao de
canais de comunicacdo adequados a cada situagdo
e objetivo organizacional (MAYER; MARIANO,
2008).

A compreensdo das caracteristicas e
necessidades dos diferentes publicos, por sua vez,
permite uma escolha mais acertada dos
veiculos/meios utilizados para o processo de
comunicacdo, incluindo o conteido das
mensagens. Quanto mais clara a percep¢do das
caracteristicas do ambiente social em que a
organizacdo esta inserida, e quanto mais bem
delimitada ¢ a identificacdo dos publicos, maiores
as chances de obter um plano de comunicacdo
adequado, pois tais elementos sdo fundamentais
para a selegdo dos meios de comunicagdo, que
devem obedecer as necessidades e a capacidade
técnica e humana da organizagdo. A producdo do
contetido de mensagens internas, por exemplo,
pode exigir treinamento dos funcionarios (para
uso dos recursos tecnoldgicos e na redacdo de
mensagens adequadas), além de uma estrutura
operacional responsavel e especializada, mesmo
que pequena.

Em suma, a comunicagdo interna de uma
organizacdo ¢ fortemente influenciada por sua
cultura e ¢ hoje um importante elemento nos
processos de mudanca organizacional, em especial
em organizagdes publicas, onde o modelo de
gestdo esta sendo direcionado para o chamado
“governo eletrénico”. E verdade que hd muitas
ferramentas e canais de comunica¢do interna
disponiveis para os gestores, mas ¢ também
verdade que ndo ¢ tarefa facil organizar, implantar
e gerir essa complexa rede de informagdo — uma
combinacdo de habilidades comportamentais,
tecnologicas e de gerenciamento. Nesse sentido, o
presente estudo investiga o processo de uso,
planejamento e adog¢do de ferramentas de
comunicacdo interna em uma autarquia publica.

5. METODOLOGIA

O estudo de caso aqui descrito foi realizado no
Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) em
Sdo Paulo, uma organizagdo publica que se
enquadra nos objetivos deste estudo, ou seja,
trata-se de uma autarquia publica federal
brasileira. Outros fatores que influenciaram na
escolha do INSS como universo de pesquisa
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foram sua abrangéncia demografica e sua
representatividade no contato direto com o
publico brasileiro. O historico de complexas
mudancas que afetaram significativamente a
estrutura dessa entidade, bem como o atual
processo de mudanga em seu sistema de gestao,
contribuiu para a escolha dessa autarquia.

Por meio da metodologia de estudo de caso
(YIN, 2005), buscou-se analisar as caracteristicas
especificas de uma autarquia publica sob o ponto
de vista do planejamento, uso e adogdo de
ferramentas de comunicagdo interna. Por sua
finalidade aplicada, o trabalho pode ser
classificado, segundo a taxionomia estabelecida
por Vergara (2007), como uma investigacdo de
carater aplicado. Quanto aos meios, pode ser
tratado como estudo de caso, por ter ainda,
segundo Vergara, ‘“carater de profundidade e
detalhamento”.

Os dados foram levantados por meio de
pesquisa bibliografica e documental, pesquisa de
campo e entrevistas em profundidade, com
questdes nao estruturadas (DUARTE, 2006), com
50 informantes de nivel técnico e gerencial,
servidores do INSS atuantes no Estado de Sao
Paulo, ligados ou ndo a area de comunicagao.
Também foi usado o método de observagdo
participante (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998).
E importante ressaltar que essa escolha implicou
um alto grau de subjetividade, uma vez que as
pessoas se manifestam conforme sua vivéncia,
historico, valores e aspectos culturais.

Os dados foram coletados no periodo de julho
de 2008 a julho de 2009. Nesse periodo, um novo
plano de comunicagdo interna foi desenvolvido e
estava em fase inicial de implantagdo. Dessa
forma, foi possivel diagnosticar a situacdo em
2008 e acompanhar de perto os desafios, barreiras
organizacionais e resisténcias internas ao novo
plano de comunicagao.

6. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

A apresentacdo deste estudo de caso foi
dividida em trés etapas: a primeira traz
informacdes sobre o historico, o publico interno e
a situacdo da comunicacdo interna no Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS) de Sao Paulo.
A segunda apresenta o mnovo plano de
comunicagdo interna elaborado em 2009 para o

orgdo. Finalmente, a terceira parte apresenta os
resultados preliminares da implantacdo desse
plano e seus reflexos na organizacgao.

6.1. Historico

O Instituto Nacional do Seguro Social (INSS),
Autarquia Federal vinculada ao Ministério da
Previdéncia Social (MPS), foi instituido em 1990.
A finalidade do INSS ¢ promover o
reconhecimento, pela Previdéncia Social, de
direito ao recebimento de beneficios por ela
administrados, assegurando agilidade,
comodidade aos seus usudrios e ampliagdo do
controle social.

Em 1966, por meio do Decreto-Lei 72, foi
criado o Instituto Nacional de Previdéncia Social
(INPS), um novo 6rgdo que, de maneira inédita,
reuniu numa mesma estrutura seis institutos de
aposentadorias e pensdes existentes a época. No
final da década de 70, o INPS foi integrado ao
recém-criado Sistema Nacional de Previdéncia e
Assisténcia Social (SINPAS), 6rgdo integrado por
sete diferentes instituicdes e que contemplava as
areas de saude, assisténcia e previdéncia social,
dentre outras. Compunham o SINPAS: a
Fundacao Legido Brasileira de Assisténcia — LBA
(assisténcia social), a Empresa de Processamento
de Dados — DATAPREV (responsavel pelo banco
de dados e pela TI dos demais 6rgaos), a Central
de Medicamentos — CEME (fabricagdo e
distribuicdo de medicamentos a populagdo), a
Funda¢do Nacional do Bem-Estar do Menor —
FUNABEM (amparo ao menor carente), além do
Instituto Nacional de Previdéncia Social — INPS
(concessdo e manutengdo de beneficios), do
Instituto Nacional de Assisténcia Médica da
Previdéncia Social — INAMPS (assisténcia
médica) e do Instituto de Administragdo
Financeira da Previdéncia e Assisténcia Social —
IAPAS (arrecadagao, fiscalizagdo, cobranga, etc.).

Na década de 90, o entdo Ministério da
Previdéncia e Assisténcia Social — MTPS (hoje
Ministério da Previdéncia Social — MPS) passou
por alteragdes estruturais, e, em 27 de junho de
1990, o Decreto 99.350 criou o Instituto Nacional
do Seguro Social — INSS, mediante a fusdo do
INPS e do IAPAS e o deslocamento do INAMPS
para o Ministério da Satde. CEME, FUNABEM e
LBA foram extintos. A DATAPREV manteve-se
vinculada ao MPS.
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A criag@o do Instituto fez com que servidores
de instituicdes diferentes fossem remanejados, de
modo que se criasse um corpo de trabalho para o
novo 6rgao (originalmente IAPAS e INPS). Além
disso, o INSS abrigou servidores de outras
instituicdes que foram extintas, como a LBA. E
curioso notar que cada um dos oOrgdos que
passaram a constituir o INSS e as demais
institui¢des que deixaram de existir possuiam
estruturas diferentes e linhas de trabalho distintas
e especializadas, cada qual com uma cultura
organizacional consolidada em mais de 20 anos de
existéncia.

A criagdo de um 6rgdo Unico tinha o objetivo
claro de centralizar a atuagcdo da area do seguro
social, reduzindo assim ruidos entre os antigos
orgaos e agilizando, por conseguinte, a prestacao
de servigos a sociedade. No entanto, a forma
como se deu a transi¢do fez com que os problemas
previamente existentes fossem incorporados a
realidade do INSS. Servidores hoje atuantes no
Instituto e que passaram pela mudanga na década
de 90 relatam que foram destituidos de suas
funcdes anteriores de um dia para o outro e
mergulhados em uma realidade em que era
preciso desempenhar novos trabalhos e assumir
novas fungdes sem que houvesse necessarios
treinamentos e investimentos na qualificagdo de
tais funcionarios.

6.2. Situaciao do INSS

Atualmente, o INSS atua em todo o territério
nacional por meio de suas Superintendéncias
Regionais (nomenclatura adotada a partir da
publicacio da Portaria MPS 296, de 9 de
novembro de 2009, substituindo Geréncia
Regional), divididas da seguinte maneira:
Superintendéncia Regional Sudeste I (SR-I), que
engloba apenas o Estado de Sao Paulo e tem sede
na capital paulista; Superintendéncia Regional
Sudeste II, que engloba os demais Estados do
Sudeste; Superintendéncia Regional Nordeste;
Superintendéncia Regional Sul e
Superintendéncia Regional Norte/Centro-Oeste.
A cada uma das Superintendéncias estdo
subordinadas as Geréncias Executivas
(localizadas em cidades polo ou na capital do
Estado), e, subordinadas as Geréncias Executivas
(GEX), as Agéncias da Previdéncia Social (APS),
localizadas nas cidades.

Em S3o Paulo, a SR-I possui 23 GEX
subordinadas (quatro se localizam na capital). O
total de Agéncias no Estado a época do estudo era
de 180. S6 na capital, podem-se encontrar 30
delas. Para atuar nessas unidades, o Instituto
contava com 1,2 mil servidores administrativos na
capital, que integravam o total de 4,3 mil no
Estado. Devem-se adicionar a esses nimeros os
peritos médicos, que eram entdo contabilizados
em 1,1 mil no Estado e 25 na capital'.

6.2.1. Perfil do publico interno

O levantamento do perfil dos servidores foi
elaborado com base na publicagdo interna mensal
PeRHfil — Perfil dos Servidores do INSS —,
referente a dezembro de 2008. Nessa data, o INSS
tinha um total de 39.549 servidores. Os dados
mostraram que o Estado de S@o Paulo ¢ o que
concentra maior numero de servidores: 8.153
(20,61% do total).

No pais, observou-se que mais da metade do
total dos funcionarios ativos (64,7%) apresenta
mais de 45 anos, ¢ que 65,9% tém mais de 20
anos de servicos prestados ao Instituto. Isso
caracteriza um publico envelhecido e as vésperas
de se aposentar. Outro aspecto interessante € o
fato de a maioria dos servidores ser do sexo
feminino.

O fato de haver apenas 148 profissionais
atuando oficialmente na area de comunicagdo no
pais (menos de 0,5% do total de ativos) chamou a
atencdo durante a analise dos dados. A
comunicacdo €, portanto, a areca do INSS com
menor numero de funcionarios. Desse total, 21
estdo em Sao Paulo e atuam ligados a Assessoria
de Comunicagdo Social (ACS). Trata-se de
profissionais de nivel superior — jornalistas,
relagdes publicas, publicitirios — ou de nivel
médio, mas com formagdo superior na area. E
valido citar que, além desses, existem mais
profissionais com cargos na area de comunicagao
que, no entanto, atuam em outras areas, € outros

'0Os numeros acima sio baseados em dados de julho de
2008.
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que colaboram indiretamente com a comunicagao,
como os representantes de comunicagdo das GEX,
e que nao sao contabilizados.

Outro fator que mereceu destaque foi o grau de
escolaridade dos servidores ativos. Pouco mais da
metade, aproximadamente 22 mil, possui nivel
superior; 15 mil apresentam segundo grau
completo. Apesar de o instituto realizar concurso
apenas para cargos de nivel médio e superior,
chamou a atencdo o fato de existirem servidores
que possuem apenas o primeiro grau completo, o
primeiro grau incompleto e at¢é mesmo
alfabetizacdo sem curso regular (totalizando
pouco mais de dois mil servidores).

Foi notado, porém, que pelo menos 40% dos
servidores que ocupam cargo de nivel
intermedidrio/médio possuem curso superior. Isso
deveria ser um bom indicador, ndo fosse o fato de
a qualifica¢@o ndo ser acompanhada de diferencial
nos salarios (pois ndo ha, por enquanto,
gratificacdo por formagdo no INSS). Também nao
ha grandes diferengas entre as tarefas, uma vez
que técnicos e analistas podem possuir cargos
com nomenclaturas e vencimentos diferentes e
desempenhar as mesmas tarefas. Isso gera
desmotivacdo e prejudica o clima interno na
organizacao.

Para complementar as informacgdes obtidas
com a publicagdo PeRHfil, foram analisados o
local de trabalho e as caracteristicas dos servidores
que atuam nas APS, GEX e na sede da
Superintendéncia em Sao Paulo. Descobriu-se que
o publico interno das APS se divide em dois
segmentos distintos: os servidores que atuam no
atendimento (lidam diretamente com o publico) e
os servidores da retaguarda. O primeiro grupo —
servidores do atendimento — ¢ formado em sua
maioria por técnicos previdencidrios, que ocupam
cargo de nivel intermedidrio. Tal publico
apresenta rotina intensa de tarefas, com pouca
disponibilidade de tempo para outras atividades —
como ler e-mail ou atender o telefone. O segundo
grupo — servidores da retaguarda — apresenta um
perfil diferente. Por n2o estar na linha de
atendimento, tem um pouco mais de flexibilidade
na rotina de trabalho. Nesse grupo, encontramos
servidores de nivel intermediario e nivel superior,
que atuam analisando processos e desempenhando
outras fungdes administrativas.

Nas GEX, os servidores, tanto de nivel médio
como superior, atuam coordenando o trabalho das
agéncias subordinadas ¢ também na resolugdo de
casos que extrapolam a competéncia das agéncias.
H4é atendimento ao publico, mas em menor escala.
Vale ressaltar a existéncia dos representantes de
comunicagdo, responsaveis por dar suporte as
acoes da ACS (Assessoria de Comunicacio
Social) e acompanhar as atividades relacionadas a
comunicag¢do na regido abrangida por sua geréncia
executiva.

Os servidores da Superintendéncia Regional
atuam em fungdOes ¢ areas responsaveis pela chefia
e coordenagdo das demais agéncias e geréncias do
Estado. E nela que se encontram a ACS/SP ¢
também os servidores que ocupam cargos de
coordenagdo, chefia ¢ assessoramento em nivel
estadual. A SR-I funciona como a central de
controle do INSS no Estado de Sao Paulo: ¢ de 14
que saem ou sdao repassadas as decisdes e
orientacdes da presidéncia do INSS e do
Ministério. Observou-se que os melhores
equipamentos  eletronicos (computadores e
periféricos) estdo localizados nas GEX e na SR-I.

6.3. Situacio da comunicacio interna em 2008:
Diagnostico

r

A comunicagdo interna ¢ assunto que vinha
recebendo pouca atencdo da gestdo do INSS. Até
a data da elaboragdo do diagnostico deste estudo
ndo havia um plano formal que a estruturasse.
Notou-se, porém, a existéncia de varias
ferramentas de comunicagdo que poderiam ser
adaptadas ou descontinuadas de acordo com as
reais necessidades da organizagdo. Dessa forma,
realizou-se um levantamento de tais ferramentas,
segundo a tipologia de Torquato (1987:65), que
ndo abarca, todavia, ferramentas como intranet,
internet, e-mail e outros, as quais foram
enquadradas como novas tecnologias.

O quadro de avisos, voltado para o publico
interno, foi identificado como o tnico veiculo
visual em uso. Percebeu-se que, quando
existentes, os quadros estavam mal posicionados,
traziam informagdes ndo institucionais e
informagdes institucionais/noticias desatualizadas,
além de comunicados de associagdes de classe.
Nao foi possivel estabelecer com clareza o fluxo
de informagdes que tal ferramenta permite, por
nao haver uma metodologia precisa de seu uso.
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Na categoria de veiculos audiovisuais,
identificou-se a videoconferéncia, que pode ser
realizada apenas nas sedes da SR-I e nas GEX. O
veiculo permite a troca de informagdes em tempo
real, favorecendo o fluxo de informacao
descendente, ascendente e horizontal. No entanto,
as videoconferéncias sdo pouco utilizadas e
poucos servidores t€ém o conhecimento necessario
para seu uso. Além disso, observou-se, conforme
aponta Torquato (2004), que as videoconferéncias
sdo cansativas e longas e que falta clareza e
objetivo nas apresentacdes, o que desmotiva os
servidores a delas participar.

Na categoria de mnovas tecnologias foi
encontrada a maior parte das ferramentas de
comunicacao interna em uso no INSS. As duas
primeiras ferramentas sdo sites, disponiveis na
intranet: o IntraPREV, ou pagina do Ministério, e
a pagina do INSS, ou pagina da presidéncia. Neles
¢ possivel encontrar noticias, legislacao,
informagdes sobre o INSS, MPS e Dataprev, além
de links para outros sites institucionais. Esses sifes
e a intranet, como um todo, sdo utilizados pelos
servidores das GEX e SR-I principalmente como
fonte de informagdes institucionais da Previdéncia
e sobre mudangas na legislacdo. Favorecem
basicamente o fluxo descendente de informacdes,
pois ndo oferecem canais eficientes de feedback.

Os sites das GEX e da SR-I, também
ferramentas de novas tecnologias, quando
existem, trazem informagdes especificas sobre
suas unidades e para uso de seus servidores, além
de links para sites internos/externos. Nao
apresentam [ayout uniforme, por ndo haver um
padrdo determinado para essa ferramenta. Sdo
utilizados basicamente pelos servidores da GEX
de origem e favorecem o fluxo descendente de
informagdes.

As demais ferramentas categorizadas como
novas tecnologias foram: o correio eletronico (e-
mail), o PREVMessenger/Pandion ¢ os Boletins
Eletronicos. Em relagdo ao correio, notaram-se
deficiéncias nas listas de mailing, pois se usa um
cadastro de wusuarios sem controle e sem
atualizacdo. Foram também notados problemas na
linguagem das mensagens administrativas
(atualizacdo de normas, procedimentos, etc.), que
apresentava termos juridicos em excesso ou
texto truncado, dificultando a compreensdao do
conteudo. O correio eletronico ¢ mais utilizado

nas GEX e na SR-I, onde favorece os fluxos de
informag¢dao ascendente (entre subordinados e
chefia imediata), o fluxo horizontal (entre setores)
e, principalmente, o fluxo descendente (das
chefias imediatas e das chefias de Brasilia para os
servidores subordinados).

O PREVMessenger/Pandion ¢ um programa de
mensagem instantdnea com  varias redes
considerado agil, claro e eficaz pela institui¢ao.
Utilizado na comunicacdo interna da linha de
frente com a retaguarda em algumas APS,
funciona de modo semelhante ao popular
programa MSN Messenger da empresa Microsoft,
propiciando a comunicacdo instantanea em rede.
E usado, essencialmente, para passar recados
internos. Apesar de nao utilizado em todas as
geréncias, tem se mostrado um instrumento muito
efetivo, por favorecer a integragdo da equipe e,
principalmente, o  fluxo  horizontal de
informagdes.

Os Boletins, informativos eletronicos que
trazem informacdes variadas sobre o INSS/MPS
e/ou o Dataprev, e mesmo sobre o governo
federal, possuem periodicidade variada e tém
como foco principal o publico interno. Merecem
destaque por serem ferramentas de comunicacao
interna ja consagradas na institui¢do. Trata-se de
material em formato de jornal ou de cartaz que ¢é
enviado por e-mail para ser lido na tela do
computador. O fluxo propiciado pelos boletins ¢
basicamente descendente, com pouco espago para
feedback (alguns oferecem espacgo para criticas e
sugestdes). O que se pode concluir € que a
existéncia de muitos boletins e informes confunde
o servidor, que tem dificuldade para identificar
qual publicagdo contém os assuntos que atendem
a seus interesses especificos. Alguns problemas
apontados por Torquato (2004) foram observados:
certos boletins sdo muito normativos e pouco
envolventes; outros, pouco explicativos; e outros,
ainda, incompletos.

6.4. Percepcio do publico interno

Com a identificagdo das ferramentas em uso,
passou-se a questdo da percepcdo do publico
sobre o uso dessas ferramentas ¢ a comunicacdo
interna. Tal percepcdo foi avaliada por meio de
entrevistas com 50 servidores da SR-I e das GEX
no Estado. Como resultado das entrevistas, foi

possivel perceber uma caracteristica que
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permaneceu inalterada ao longo dos quase 20 anos
de existéncia do INSS: a dificuldade de muitos
servidores em compreender o que ¢ e como
funciona a comunica¢@o no interior da institui¢ao.
Mesmo aqueles que possuem alguma funcao
relacionada a area ndo compreendem plenamente
0 que seria a comunicagdo organizacional e, em
especial, a comunica¢do interna.

A  maioria dos servidores entrevistados
identificou apenas o telefone e o e-mail como
ferramentas de comunicagdo interna e também
como as mais utilizadas pelas unidades do INSS
em Sao Paulo. Quando se pediu uma avaliagdo da
qualidade da comunicagdo entre setores e
servidores, ficou claro que muitos servidores
entenderam o termo comunicagdo como conversa.
Houve quem justificasse que a comunica¢do nao
era melhor por falta de aproximagdo, por falta de
tempo, por falta de oportunidade ou, ainda, por
falta de assuntos em comum. Tudo isso deixou
bem claro que a percepcdo da comunicagdo,
enquanto ferramenta estratégica, ainda ndo faz
parte da cultura da organizac@o. Sendo assim, sua

importdncia nao parecia ser percebida ou
reconhecida pelos servidores.

6.5. O plano de comunicacio interna do INSS

O Plano de Comunicag¢ao Interna do INSS foi
elaborado pela Assessoria de Comunicagdo do
Ministério da Previdéncia Social, com a
colaboracdo da Comunicacdo Institucional do
INSS e das cinco Assessorias de Comunicacdo
regionais. Seu objetivo principal foi apresentar
solugdes praticas, eficazes e aplicaveis aos
problemas e necessidades especificos de cada
grupo de interesse que compde o publico interno
do INSS, assim como dotar a Instituicao de canais
eficientes de comunicagdo em todos os ambitos e
niveis de atuagio (MINISTERIO DA
PREVIDENCIA SOCIAL, 2008).

O plano contemplou uma série de agdes a
serem implantadas entre 2009 e 2015, incluindo a
defini¢do das ferramentas para a comunicagao
interna, com as adequacdes necessarias. As
principais ferramentas e acdes sugeridas estdo
descritas no Quadro 2.

Quadro 2 — Canais de Comunicacio Interna e Objetivos - Plano de Comunicacio Interna do INSS

Intraprev

Reformular e implantar novo layout e conteudo; definir a pagina como
pagina inicial de acesso a Internet; criar /ink com &udio das principais
matérias veiculadas na Intraprev.

Correio Eletronico

Normatizar o tramite das informagdes institucionais por meio das caixas
eletronicas institucionais e da manutengao das listas; normatizar o acesso as
listas de distribuicao por meio da caixa institucional das ACS; padronizar a
nomenclatura das listas por setores e das caixas de e-mail institucionais.

Boletins

Determinacdo de dias da semana para o envio das publicagdes com
periodicidade definida; envio de algumas publica¢des exclusivamente para
as chefias (quando o conteudo tiver como foco o publico externo);
padronizar e controlar a editoracdo, conteido e periodicidade dos
informativos internos (boletins das Superintendéncias e Geréncias).

PREVMessenger/
Pandion

Instalar o Pandion nas ACS, na Assessoria de Comunica¢do Institucional
do INSS e na ACS/MPS,como projeto-piloto.

Quadros de Aviso

Levantamento das unidades que possuem quadros e da necessidade de
reposi¢do/compra; definir /ayout-padrao ¢ a localizagdo e critérios de
utilizacdo dos quadros de avisos.

Videoconferéncia

Estabelecer normas para sua utiliza¢do; promocao de curso de capacitacao
presencial para os responsaveis pelas videoconferéncias nas
Superintendéncias e GEX.

Fonte: Dados da pesquisa.

Além das ferramentas citadas no Quadro 2,
foram sugeridas ainda duas novas ferramentas de
base web, que funcionariam na intranet: a) Forum

de Assessores de Comunicagdo — lista de
discussdo entre os assessores de comunica¢do do
INSS para compartilhamento de experiéncias e

REGE, Sao Paulo — SP, Brasil, v. 20, n. 1, p. 43-60, jan./mar. 2013 55



Priscila Reinaldo Marson, Verdnica Feder Mayer e Heloisa Guimaraes Peixoto Nogueira

informacdes; b) Radio Servidor — radio web
dirigida ao servidor do INSS, com matérias que
destacam o desempenho de servidores e boas
praticas.

6.6. Dificuldades de implantac¢ido do plano de
comunicacao

A implantagdo do Plano de Comunicacio
Interna, com as peculiaridades da entidade
estudada, encontrou muitas dificuldades. A
primeira delas diz respeito a falta de controle
sobre o planejamento sugerido pelo plano. Nao
houve, por exemplo, monitoramento dos
responsaveis pela execucdo das agdes e tampouco
da questdo da dotacdo orgamentaria para a
execucao do plano. Isso fez com que, das agdes
previstas, poucas fossem executadas dentro do
cronograma proposto: apenas os boletins, o
PREVMessenger/Pandion e os quadros de aviso
puderam ser avaliados até a conclusdao deste
trabalho.

A segunda dificuldade diz respeito a
resisténcia por parte dos servidores tanto nas
acoes que envolviam o uso de aparato tecnologico
como nas demais. Com os quadros de aviso, por
exemplo, a resisténcia inicial foi vencida com o
desenvolvimento eficaz do trabalho — os quadros
foram renovados e traziam semanalmente novas
noticias. As ferramentas categorizadas como
boletins praticamente ndo foram alteradas.
Observou-se apenas que algumas publicagdes
deixaram de ser enviadas aos servidores.

Com o PREVMessenger/Pandion, além do
problema da resisténcia de alguns gestores — que
ndo permitiam o uso da ferramenta alegando que
ela diminuiria a produtividade dos servidores —,
houve também problemas técnicos: quedas
constantes de rede e velocidade na conexdo
abaixo da ideal para o programa (que ficava fora
do ar). Isso desestimulou os servidores. A falta de
conhecimento técnico dos servidores (sem pratica
no uso de programas de bate-papo virtual e
demais  softwares) foi outra dificuldade
encontrada. Todos esses fatores contribuiram para
que 0 objetivo de uso do
PREVMessenger/Pandion praticamente se
perdesse. A ferramenta passou a servir mais de
entretenimento (bate-papo e conversas pessoais),
no entanto, facilitou a comunicacdo dos
representantes de comunicagdo com a ACS,

reduzindo ruidos criados pela comunicagio via e-
mail e promovendo respostas imediatas a duvidas
dos representantes.

Por se tratar de um plano de comunicacdo que
prop0s inovagdes e, principalmente, a revisao de
antigos modelos de relacionamento, enfrentou
barreiras culturais e estruturais. A falta de
orgamento, de equipe dedicada e de um trabalho
de preparagdo da organizacdo sao evidéncias
importantes da falta de comprometimento com o
processo de mudanca necessario quando se
adotam novos canais de comunicagao.

7. CONCLUSAO E CONSIDERACOES
FINAIS

O objetivo deste estudo foi investigar a adogdo
e a utilizacdo de novas ferramentas de
comunicacdo em uma autarquia publica federal, o
Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) de
Sao Paulo. Apesar de o interesse do estudo estar
focado no uso das ferramentas de comunicagdo
implantadas em uma instituicdo publica, é preciso
examinar, de pronto, a natureza e qualidade das
interagcdes e praticas sociais dai decorrentes. No
caso presente, destaca-se a situacdo de
remanejamento dos servidores de um setor para
outro, com vistas em compor a equipe do INSS do
Estado de Sao Paulo, sem que tivesse havido
esforco da administragdo para conduzir a
mudanca de maneira a minimizar seus efeitos.
Nesse sentido, renegociar o contrato psicologico
com os servidores, pré-condi¢do, entre outras,
para que o sentimento de ameaga e desvalorizagdo
pudesse ser absorvido e substituido pelo convite a
participacdo em uma nova sistematica de trabalho,
poderia ter sido feito pela administragao.

Dificuldades de toda sorte também
contribuiram para o insucesso da proposta, dentre
as quais a presenca de um grupo com avangada
faixa etaria, herdeiro de tradigdes e habitos
cristalizados em uma cultura patrimonialista
estatal.

Entdo, a primeira conclusdo do estudo aponta
para a dificuldade de implantar novas ferramentas
de comunicacdo em uma unidade de servico
publico sem que haja um prévio estudo sobre as
condicdes culturais das relagdes e praticas ali
construidas. O nivel de intervencao a ser realizado
dependera da profundidade de enraizamento de
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habitos anteriores que possam dificultar a
aceitacdo das novas regras de trabalho e que, por
conta disso, necessitetm de um trabalho de
intervengdo  pedagdgico mais continuo e
profundo.

Naturalmente, a falta de gestdo e
monitoramento das agdes implementadas e a
questdo da dotacdo orcamentaria para a execucao
do plano devem ter sido fatores administrativos
que dificultaram a implantagdo das mudangas. A
segunda conclusdo do estudo, assim, constata a
auséncia de planejamento e gestdo na implantagdo
das agdes de comunicagao pretendidas.

E, finalmente, em relagdo a percepcdo dos
servidores sobre as comunicagdes internas e as
mudangas propostas, a resisténcia ao uso das
ferramentas de comunicagdo tecnologicas, como o
Pandion, por exemplo, ou at¢é mesmo ao uso do
quadro de avisos justifica-se plenamente, por ndo
ter havido um esfor¢co de endomarketing para
sensibilizar os usuarios sobre o significado e
importancia das comunicagdes internas na geragao
de maior agilidade e eficiéncia no trabalho, para
oferta de melhores servigos publicos aos usuarios.

A terceira e ultima conclusdo do estudo sugere
o entendimento de que quaisquer que sejam as
ferramentas tecnologicas implantadas, estas
dependem da maneira como cada um dos
diferentes usuarios lida com as ferramentas,
porque sdo essas interpretacdes (por vezes
divergentes) que determinam os efeitos das
tecnologias na pratica e ndo as suas caracteristicas
técnicas (ALBUQUERQUE, 2009).

Como recomendagdes, sugere-se que pesquisas
futuras ampliem a visdo da comunicagdo em
institui¢des publicas por meio de novos estudos
conduzidos em outros 6rgdos, com a combinagao
de métodos quantitativos e qualitativos, como
surveys e grupos de foco. Também merece
atencdo o aprofundamento de estudos voltados
para a observagdo e andalise dos processos de
implantacdo de outros sistemas de gestdo publica.
Ambas as situacdes sdo de fundamental relevancia
para a gestdo publica moderna, portanto estudos
como este contribuem para a melhoria continua do
servigo publico prestado ao cidadao e, ndo menos
importante, para a melhoria do ambiente e dos
processos de trabalho nas organizagdes publicas.
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