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Resumo

O artigo tem o objetivo de refletir sobre a gestdo do relacionamento da organizacdo com seus
funcionarios, dando destaque para a importancia da comunicacdo interna, tendo em vista a alta
complexidade dessa relacdo. Muitas vezes o processo comunicativo interno é simplificado ou
ignorado pelos lideres e gestores, 0s quais ndo percebem o seu potencial como estratégia de
integracdo, valorizacdo e comprometimento das pessoas com 0s objetivos institucionais, e as
praticas de relagdes publicas no contexto organizacional.
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Introducéo

Este trabalho tem o objetivo de propor uma reflexdo sobre as préticas comunicativas
organizacionais internas, as quais necessitam evoluir de uma postura informativa para o
participativa, possibilitando a construcdo de relacionamentos verdadeiros e sintonizados, e a

atuacdo de relacdes publicas.

As organizacfes precisam perceber a funcdo estratégica da comunicacdo interna para a
geracdo de resultados, e isto s6 mudara quando as empresas souberem lidar com 0s seus
funcionarios, possibilitando a construcdo de espagos participativos para construgdo da sua

realidade organizacional®

A gestdo estratégica é fundamental para o desenvolvimento da empresa e as suas decisdes
precisam ser compartilhadas na ambiéncia organizacional através de um processo comunicativo
interno  que possibilite aprendizagem, permita participacdo e gere comprometimento de todos

com a missao institucional.

O artigo foi embasado em pesquisa bibliografica de autores que falam sobre relacdes
publicas a importdncia da comunicacdo interna no contexto organizacional e das praticas

profissionais e de ensino de relacdes publicas da autora.

® Revista Exame 2007,Melhores Empresas para Trabalhar. A primeira bicampea deste Guia, esta saindo
de uma crise e destaca como maior vantagem: os beneficios e a transparéncia da gestao criam ambiente
de confianga e de envolvimento com a estratégia do negdcio.



1. Ambiéncia Organizacional e a comunicacdo das decisdes estratégicas

Sabe-se que o ambiente organizacional estd em constante mudanca, isso obriga as
organizacdes a repensarem suas praticas de gestdo, a definirem estratégias e a elaborarem
planos de acdo para atingir os seus objetivos e chegarem a situacdo futura desejada. Esse
trabalho € arduo, demanda tempo, pesquisa, e um esforco para visualizar o destino da

organizagao nos proximos anos.

O planejamento estratégico como ferramenta de gestdo que auxilia os gestores e lideres
das organizacfes nas suas definicGes estratégicas, concentrando esfor¢os em analises que
possibilitam identificar pontos fortes e pontos fracos, ameacas e oportunidades, nos

ambientes externo, setorial e interno.

Sabemos que o ambiente externo ou macroambiente “é constituido por um conjunto de
fatores externos econémicos, sociais, politicos, legais, demogréaficos, tecnolégicos, culturais e
ecoldgicos que influenciam direta e indiretamente a vida das organiza¢des” (KUNSCH; 2003,
p. 255) Nesse ambiente vamos encontrar as ameacas e as oportunidades.

No ambiente setorial, se reflete a imagem da organizacdo, onde muitas vezes, 0S
funcionarios sdo portadores de mensagens importantes e decisivas para 0 sucesso da mesma.

Segundo Kunsch:

“O ambiente setorial constitui-se o ambiente mais proximo da organizagdo. E onde
acontecem 0s relacionamentos com o0s publicos estratégicos béasicos, formados por
clientes/consumidores, fornecedores, sindicatos, acionistas, concorrentes, grupos de
pressdo, agéncias reguladoras, instituigdes financeiras, poderes publicos, meios de
comunicacdo, etc., vitais para a sobrevivéncia da organiza¢do” (2003, P. 255).

Ja 0 ambiente interno ou microambiente “é¢ formado pelo conjunto de elementos que

constituem a organizacdo em si — as pessoas, suas habilidades, suas competéncias e seus



saberes, as condigdes institucionais de infra-estrutura fisica e de gestdo” (KUSCH; 2003,
p.255). Os pontos fortes e fracos sdo analisados para as tomadas de decisGes estratégicas.
Neste contexto, concentro a idéia da importancia da comunicacao interna para 0 Sucesso

organizacional e satisfacdo das pessoas que participam da organizacao.

Os gestores e lideres ao elaborarem o plano estratégico realizam exaustivas analises
internas, externas e setoriais, além de diversas alternativas para definirem os rumos da
organizacdo e, a partir dai, desenhar o cenario futuro. Para nortear a acdo das pessoas que
integram a organizacdo, sdo definidas a missdo, a visdo, as politicas e valores os quais
deverdo ser de conhecimento e entendimento de todos, de forma a obter maior
comprometimento com o0s objetivos e metas institucionais, assim como a satisfacdo em fazer

parte daquela equipe. Alberto lanhez diz:

“Hoje os negdcios ¢ qualquer atividade organizacional exigem empreendedores
ndo apenas como lideres, mas em todos os niveis. Para que isso ocorra, devem ser
estabelecidos parametros flexiveis e que se completem. Missdo, visdo, valores e
politicas se complementam e, quando adequadamente trabalhados, integrados e
divulgados, de forma a permear toda a estrutura organizacional, tornam-se
ferramentas de acOes efetivas de empreendedorismo, criatividade e obtengdo da
eficacia organizacional”.( 2006, P. 100).

Ainda, segundo lanhez, “muitos lideres organizacionais ndao querem enxergar: 0S
empregados sdo a organizacdo e a representam perante os publicos com as quais mantém
relagdo”, portanto, ¢ necessario que todos carregam consigo a missdo, a visao, os valores e as
politicas da organizacdo apresentadas por ele como:

Misséo — estabelece claramente seu campo de atuacéo, diz por que e para qué ela existe e, é a
expressao atuante de um compromisso compartilhado.

Visdo — um ponto de referéncia para aquilo que se deseja atingir no futuro de uma
organizacéo, perguntado o que eu quero ser?

Politicas e Valores — sdo ferramentas necessarias para que a organizagcdo cumpra sua missao e
atinja sua visdo, o que depende de uma série de atos que elas ndo explicitam. As politica
definem o que pode e o0 que nédo pode ser feito e os valores definem como devem agir todos 0s

que atuam na organizacgédo no seu relacionamento com o publico.



Nesses pontos se reforca a importancia da comunicacdo interna da organizacao, pois a
empresa precisa se assegurar que estd levando a mesma mensagem para todos da organizacao,
e, ainda assim, considerar que nem todos t€ém o mesmo entendimento, isto €, “informagdes

iguais sao percebidas de forma diferente por diferentes pessoas” (BETHLEM; 2004, P.38).

Questionamos a validade de colocar um quadro com a missdo da organizagdo numa sala
ou corredor com alto fluxo, se as pessoas ligadas a referida instituicdo entendem o que isso
significa ou como foi construido e, principalmente, o que isso tém a ver com o trabalho que elas
desempenham. N&o basta simplesmente colocar esses quadros com a missdo, visdo, valores e
politicas por todo a empresa - uma pratica administrativa - se isso ndo assegura que o publico
interno entenda a mensagem e dé um feedback positivo. E necessario criar espacos
participativos, pois “quanto maior for o envolvimento com a organizacdo, maior sera o seu [ do
publico envolvido] comprometimento” (MARCHIORI; 2006, P. 207).

Podemos dizer que a organizacdo ¢ uma instituicdo social, formada por pessoas e para
pessoas. Esse entendimento despertou a importancia de ouvir o consumidor, conforme muitos
autores nos sugerem e muitas empresas ja o fazem. Assim sendo, é necessario evoluir nessa
prética, de modo que as organizacdes aprendam a prestar atencdao naquilo que o funcionario tem
a dizer, e com isso, sugere MARCHIORI, “construam ambientes de trabalho que preservem a

satisfacdo e o respeito ao ser humano” (2006, P. 207).

As praticas comunicacionais nas organizac@es precisam evoluir do patamar administrativo ou
gerencial para a instancia da construcdo de relacionamentos que consolidem a imagem
institucional perante os seus stakeholders®. Assim, colocamos a comunicagdo interna como
prioritdria e importante, pois ndo podemos estabelecer relagcdes verdadeiras externas se ndo a

temos em nossa propria casa, isto &, dentro da organizagéo.

4 Segundo conceito de Fabio Franga, em seu livro Publicos: Como identifica-los em uma nova visédo
estratégica.



2. A importancia da comunicacao interna na construcéo de relacionamentos

A gestdo da comunicacdo interna nas organizacdes € um grande desafio e por diversos
motivos, conforme Roberto de Castro Neves:

“Paradoxalmente, uma das comunicac@es mais desafiantes é agquela com o publico que
julgamos ser o que mais conhecemos: o Publico Interno. As razdes do desafio séo varias:
a natureza do relacionamento, a proximidade do emissor com o receptor, a intimidade
entre as partes, a extensdo da agenda comum, o nivel de expectativas lado a lado, o
portfolio de conflitos e, sobretudo, a influéncia da comunicacédo informal” (2005, p. 9)

Sendo assim, 0 processo de comunicagdo nas organizacdes precisa ir além do modelo basico
da fonte, canal, mensagem e receptor — comunicacdo administrativa - e passar a e considerar o

aspecto relacional da comunicacéo, segundo destaca Marchiori:

“Um ambiente interno com qualidade é um processo no qual se valoriza a confianca,
competéncia, comprometimento e credibilidade. Entendemos que neste ambiente é preciso
a existéncia de relacionamentos que promovam a satisfacdo de cada individuo e suas
relagBes grupais. E necessario que a empresa esteja em consonancia com seus objetivos, e
¢ fundamental “viver” a organiza¢do em todos os seus processos. A conquista de
confianca esta diretamente ligada a qualidade do processo de informacao e comunicacao”
(2006, p. 210)

Voltando ao exemplo da distribuicdo de quadros com a missdo da empresa, salientamos que
podera ser analisado da seguinte forma: os funcionarios ndo tém o conhecimento de como foi
definida a misséo ou a visdo da empresa, mas precisam “decora-las”, para 0 caso de alguma
auditoria. Nesta situacdo, apenas houve uma transmissdo de informagéo e “a comunicagéo deve
possuir potencial para construir, pois, caso contrario, € um monologo” (MARCHIORI; 2006, P.
213).

Da mesma forma, a gestdo da comunicagdo interna tem que estar alinhada com o

planejamento estratégico da organizacdo. Ndo pode ficar restrita palavras e materiais bem



elaborados, é preciso atitudes que reflitam o discurso da alta administracdo e de seus

representantes.

Outro aspecto a ser considerado € que um mesmo veiculo de comunicacdo podera atender
parcialmente aos publicos interno da organizacdo, necessitando de outros instrumentos de apoio

ou reforco, para entdo produzir um feedback satisfatorio.

Na verdade, precisamos identificar outras formas de comunicacdo, deixando de ser apenas
provedor de informagdo para construir uma via de médo dupla criando novos ambientes e
relacionamentos internos, porque “as pessoas tém de encontrar um proposito: elas tém de
perceber que seu trabalho esta contribuindo para algo que ela valoriza. Ou seja, as pessoas tém de
encontrar razdo para o porqué de trabalharem”, segundo Morin (apud MARCHORI, 2006, p.
211)

A Revista Exame divulga, todos os anos, as melhores empresas para se trabalhar. “Os
melhores locais para trabalhar medidos pela qualidade de trés relacionamentos interconectados:
1) funcionérios e lideres; 2) funcionarios e seus empregos/empresa; 3) funcionarios e outros
funcionarios”(MARCHIORI; 2006, P. 208). Nestes fatores, conseguimos visualizar a gestdo do
relacionamento interno através das praticas comunicativas organizacionais que propiciam um

ambiente de confianca, troca e de desenvolvimento.

3. O Relagbes publicas como gestor de relacionamentos

Os relagBes publicas realizam atividades inerentes ao processo de relacionamento da
organizacdo com seus publicos e, nessa perspectiva, percebemos que relacionamento com o0s
funcionarios vem sendo mais valorizado e entendido como prioridade para as organizagdes que

desejam que seu ambiente interno esteja consciente e fortalecido.

Os relacionamentos sdo fundamentais para as organizagdes e, por esse motivo, o gestor

ou lider ao fazer a analise do ambiente setorial para tomada de decisdes estratégicas, ele se



preocupa como esta a imagem e as relagdes da organizacdo com o cliente, o fornecedor, a
comunidade, os lideres de opinido, etc. “Segundo Sidinéia Gomes Freitas, “o relacionamento da
organizacdo no ambito externo serd o reflexo do tratamento da comunicacdo no ambito interno,

facilitando seus negécios”. (1997, p. 42).

O relacionamento interno é importante e reflete nas demais relagcBes da organizagéo.
Sendo assim, a comunicacao interna reforca a sua importancia e as relagdes publicas legitimam o

seu espaco como gestor de relacionamento. Marchiori nos diz:

“Em nosso ponto de vista, o grande enfoque da comunicacdo interna passa a ser
encarregada de entendimentos, visdo, emoc¢do, compreensdo, conhecimento,
levantamento de situagdes, criagdo de vinculos, para que se possam manter
relacionamentos que sejam verdadeiros. E assim que um trabalho se torna
legitimo. E somente dessa forma que se constrois a credibilidade. E assim que se
efetivam RelacBes Publicas nas organizacdes. (2006, p. 215)

Os relacdes publicas como gestores de relacionamentos, devem priorizar a comunicagao
com os funcionarios, os quais precisam “receber informacdes e troca-las com 0s outros, seus
pares ou ndo, para que haja comunicacao, e através dela compreenda melhor o seu papel dentro

da organizag¢do, o seu valor e a relevancia para a mesma”, segundo Marchori (2006, p. 236).

A gestdo da comunicagdo interna é absolutamente necessaria porque as organizacgdes,
cada vez mais, estdo implantando diversos programas de gestdo, tais como Balanced Score Card
-BSC, Gestdo por competéncias, Gestdo de Processos ou Gestdo pela Qualidade Total ou ainda
Gestdo pelo Critérios da Exceléncia, e todos eles geram inumeras informac6es que precisam ser
trabalhadas e comunicadas aos publicos de forma a gerar a aprendizagem organizacional. O
publico interno, aquele cuja “atuacdo pode frear ou favorecer a agdo da organizagdo”, conforme

Simdes (1995, p. 132).

Um dialogo aberto, maduro e de confianga do gestor de relacionamento com a alta
administracdo possibilita um novo olhar para comunicagdo interna e um repensar de suas

praticas, afinal, “se uma organizacdo modifica produtos para melhor atender seus clientes,



devem também pensar que é possivel modificar o comportamento organizacional junto aos
funcionarios, quando a realidade apresentada exigir esse tipo de atitude”. (MARCHIORI; 2006,
p. 218).

Essa nova pratica comunicativa busca a harmonia entre o0s publicos
prioritarios/stakeholders e a organizacdo, validando a visdo de que as pessoas constituem o
principal elemento nas organizacdes. Dessa forma, € estratégica a atuacdo do gestor de

relacionamento — relagdes publicas — na construcéo dos vinculos organizacionais.

Gerenciar relacionamento é funcdo bésica de relagBes publicas e isso implica em
entendimento e comprometimento para uma atuacdo estratégica, impactando diretamente na
producdo de uma realidade organizacional integrada a identidade, imagem e reputacdo, perante
os diversos pablicos da organizacdo. . E importante deixar claro que “o objetivo de relagdes
publicas ndo € controlar o publico e sim ajudar organizacGes e instituicdes a se adaptar a seus
publicos” (LESLY, 1995).
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Concluséao

As praticas comunicativas internas sdo decisivas para legitimacdo das decisOes
estratégicas organizacionais. A comunicagdo com publico interno se consolida atraves de agdes

que vao além das questdes técnicas, instrumentais e informativas.

E preciso construir um espaco de dialogo que gere aprendizagem da organizacgo sobre si
mesma e sobre os interesses das pessoas que a compfe, a0 mesmo tempo, construindo uma

solida relagdo de confianca.

A gestdo dos relacionamentos e os estabelecimento de novas praticas comunicativas
constituem-se elementos fundamentais para o ato comunicativo interno das organizagdes. 1sso
ndo pode ser relegado a um segundo plano, sob pena de altos investimentos serem perdidos e
oportunidades ndo aproveitadas, deixando de gerar importantes resultados organizacionais,
contribuindo para construcdo de relacionamento efetivo, mesmo que seja s6 no ambito

empresarial.

Também, as relagdes publicas precisam ocupar 0 seu espago como gestor de
relacionamento, consolidando seus fazeres comunicativos internos como estratégicos e
indispensaveis na busca pela realizacdo da missdo e da visdo e na legitimacdo das politicas e

valores das organizagdes.
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