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Resumo

O artigo traca uma avaliacdo de projeto de Comunicacdo Interna na Embrapa Caprinos e
Ovinos, observando o impacto das mudangas em canais, veiculos e processos de
comunicag¢do, por meio da pesquisa junto ao publico interno da entidade. Como destaque,
os resultados de satisfagdo e sugestdes dos colaboradores, analisados sob a oOtica de
correntes tedricas da Comunicagdo Organizacional, para verificar o cumprimento de
premissas de uma comunicagdo interna participativa e de dialogo, prevista como objetivo
do projeto.

Palavras-chave: Comunicacdo Interna; Comunicacdo Organizacional; Fluxos de
comunicacao.

Introducio

Em 2009, a equipe da Area de Comunica¢io Empresarial da Embrapa Caprinos e
Ovinos, uma das 46 unidades da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa)
no Brasil, decidiu promover uma sondagem junto a seu publico interno (empregados,
bolsistas, estagidrios e funcionarios terceirizados) para avaliar a qualidade de seus canais e
veiculos de comunicacao interna. A pesquisa, conduzida pelo autor deste artigo, ouviu as
opinides de colaboradores® que apontaram a necessidade de reestruturacio nas estratégias
de comunicag¢ao interna da unidade.

Um plano de reestruturacdo foi, entdo, elaborado sob a forma de um projeto,
chamado “Comunicacdo Interna na Embrapa Caprinos e Ovinos: melhoria de fluxos,
processos e canais”, aprovado ainda em 2009 em edital da Embrapa para financiamento de
projetos de Comunicacdo Empresarial e Transferéncia de Tecnologia. Em vigor desde 2010,
promoveu a implantacdo de mudangas em veiculos de comunicagdo interna e em processos

visando participacdo mais abrangente dos empregados em acdes de comunicagao.

! Trabalho apresentado no DT 3 — Relagdes Piiblicas ¢ Comunicagio Organizacional do XXXV Congresso Brasileiro de
Ciéncias da Comunicagéo, realizado de 3 a 7 de setembro de 2012.

% Analista do Nucleo de Comunicagio Organizacional da Embrapa Caprinos e Ovinos e professor do curso de
Administra¢do de Empresas da Faculdade Luciano Feijao. Jornalista e mestre em Sociologia pela Universidade Federal do
Ceara. E-mail: adilson@cnpc.embrapa.br

3 Doravante este termo sera usado para designar os integrantes do publico interno da instituigo.
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Passados dois anos de vigéncia das agdes do projeto, como avaliar o impacto de
melhorias na comunicagdo interna da unidade? Que lacunas e pontos criticos ainda
existem?

Francisco Gaudéncio Torquato do Rego aponta que uma comunicagdo interna eficaz
deve “contribuir para desenvolvimento e a manuten¢do de um clima positivo, propicio ao
cumprimento das metas estratégicas da organiza¢do e ao crescimento continuado de suas
atividades e servicos” (REGO, 2002, p. 54). O autor frisa, também, que o equilibrio entre as
chamadas redes formal (canais de comunicacao, relatdrios, rotinas) e informal (modalidades
de comunicacdo espontanea, que chegam a incluir os rumores e boatos) ¢ fundamental para
a fluidez do processo comunicativo nas organizagdes (idem, p. 57)

Jodo José Curvello (2008) e Margarida Kunsch (2003) chamam aten¢ao para outros
aspectos tidos como essenciais: a mobilizacao dos empregados para uma cultura de didlogo
e participag¢do (inclusive na qual os mesmos atuem como protagonistas de processos de
comunicagdo), fazendo com que os fluxos ascendente (que parte de graus inferiores da
hierarquia aos superiores), descendente (dos graus mais elevados a seus subordinados) e
horizontal (entre individuos de lugares semelhantes em uma hierarquia funcional) de

comunicagdo deem lugar a ideia de “fluxo transversal”:

Essas organizacdes, por incentivarem uma gestdo mais participativa e integrada,
criam condi¢Ges 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 diregdes,
fazendo-se presente nos fluxos descendente, ascendente e horizontal nas mais
variadas posi¢des das estruturas ou da arquitetura organizacional. Trata-se da
comunicagdo transversal, que perpassa todas as instidncias ¢ as mais diversas
unidades setoriais (KUNSCH, 2003. p.86)

Sob estas premissas, algumas indagagdes devem ser colocadas aos resultados do
projeto. De que modo tém sido observados e tratados os fluxos ascendente e descendente,
formal e informal de comunicac¢do na instituicdo? Estdo sendo cumpridas as premissas de

. - .. . 1, . Y !
uma comunicagdo participativa e dialdgica da sua proposta inicial” (a ser detalhada neste

texto)?

* Uma analise a respeito da proposta inicial de trabalho do projeto foi elaborada por este autor no artigo “Melhorias de
processos, fluxos e canais para Comunicagdo Interna: uma analise de caso da Embrapa Caprinos ¢ Ovinos”, apresentado
no do XIII Congresso de Ciéncias da Comunicag@o na Regido Nordeste -
http://intercom.org.br/papers/regionais/nordeste2011/resumos/R28-0763-1.pdf

* Um maior detalhamento sobre esta sondagem pode ser lido no artigo “Melhorias de processos, fluxos e canais para
Comunicagdo Interna: uma analise de caso da Embrapa Caprinos e Ovinos”, aqui ja citado.


http://intercom.org.br/papers/regionais/nordeste2011/resumos/R28-0763-1.pdf
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Para avaliar os resultados dos dois anos de projeto, foi elaborada e aplicada pesquisa
em questiondrio, com respostas objetivas e subjetivas (em anexo). Procurou-se trabalhar
com questdes semelhantes as da primeira sondagem, de 2009, para se ter uma referéncia
comparativa. A partir dos dados, sera tracada a analise de resultados que permita apontar
evolucdes ja obtidas, mas também a necessidade mudancas de rumos ou agdes
complementares.

Neste artigo, serdo abordadas as acdes do projeto, em sua génese que procurava
articular uma visdo de comunicacdo interna participativa e favorecedora dos protagonismos
com diretrizes da Embrapa para comunicagdo interna; os resultados da pesquisa de 2012 em
contraponto a sondagem que deu origem ao projeto em 2009; os aspectos favoraveis e
desfavoraveis verificados a partir das informacdes das pesquisas citadas, com alguns

apontamentos criticos em relagdo a estes ultimos.
O projeto em estudo: origem e planos de acio

O projeto “Comunicac¢do Interna na Embrapa Caprinos e Ovinos: melhoria de fluxos,
processos € canais” tomou como referéncia para sua elaboragdo a pesquisa sobre
comunicagdo interna de 2009, ja citada neste artigo.

O diagnostico que resultou no projeto teve trés etapas. No primeiro momento, foram
coletadas informacdes sobre as praticas ja existentes de comunicagdo interna e seus atores
envolvidos, por meio de entrevistas em profundidade com empregados da Area de
Comunicacdo Empresarial. Em uma segunda etapa, foram levantados, junto a setores
especificos da unidade, alguns dos problemas observados em processos de comunicagao
interna. O didlogo com essas fontes me permitiu efetuar um brainstorming, que apontava
alguns dos problemas e idéias para possiveis solugdes.

Com base em todas essas informagdes, partiu-se para a terceira etapa: a realizagao de
pesquisa junto aos colaboradores da unidade sobre os processos de comunicagdo interna.
No periodo entre 4 ¢ 26 de junho de 2009, foram distribuidas, via e-mail e copias impressas,
questionario mesclando questdes abertas e fechadas, além de perguntas sobre os canais,
processos € propostas de melhorias de modo a identificar prioridades a serem

estabelecidas”.

5 Um maior detalhamento sobre esta sondagem pode ser lido no artigo “Melhorias de processos, fluxos e canais para
Comunicagdo Interna: uma analise de caso da Embrapa Caprinos e Ovinos”, aqui ja citado.
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Ao final, o conjunto de informacdes levantadas convergia em alguns problemas: a
existéncia de veiculos de comunicagdo interna somente em formato eletronico (Intranet e
house organ disponivel somente nesta rede), que dificultavam ou impediam o acesso a
empregados sem computadores; a limitagdo de acesso a Intranet a bolsistas e terceirizados,
que resultavam no fato da unidade ndo contar com um canal de comunicagdo sequer para
estes publicos. Os resultados mostraram ainda necessidade de reestruturacdo mesmo em
canais ja existentes: o house organ “Ruminando”, veiculo que pretendia ser canal de
comunicagdo interna por exceléncia, foi apontado como o segundo canal menos acessado
pelos colaboradores.

Na tentativa de contornar essas dificuldades, o projeto se estruturou em seis planos de
acdo: Gestao do projeto, Melhoria da sinalizagdo e do sistema de som interno, Comunicagao
Interna por Veiculos Jornalisticos, Procedimentos de Comunica¢do para Publicos
Especificos, Uso de Tecnologias da Informacdo para Comunica¢do Interna e Acdes de
Integracdo e Interacdo para o Publico Interno.

A partir de 2010, diversas acOes foram implementadas. Foi criado um novo house
organ, o Gestdo em Acdo, semanal com padrdao de design alinhado com a gestdo da marca
da empresa e espagos para colaboragio dos empregados: colunas sobre Etica, Informética,
Seguranca no Trabalho e Gastronomia alimentadas por empregados e a se¢do “Eu Indico”,
onde cada colaborador envia dicas de roteiros de viagens, livros, filmes ou discos.

O conceito de um informativo com maior participacdo dos colaboradores em sua
elaboracdo tomou a referéncia de autores como Gaudéncio Torquato do Rego, para quem a
publicagdo interna ¢ importante por ser “o Unico veiculo de comunicagdo que traz
mensagens cujas fontes podem ser os proprios funcionarios (...). Lendo a publicacdo, o
trabalhador pode formar um estado psicologico favoravel ao bom desempenho de suas
atividades operacionais” (REGO, 2002, p. 59).

Este mesmo house organ passou a ser distribuido na unidade aos trabalhadores de
campos experimentais por meio de murais instalados nas fazendas, contemplando a leitura a
quem nio tinha acesso a rede. Nestas fazendas, as equipes escolheram um representante
para alimentagdo do respectivo mural, para que ele atuasse como multiplicador de
informagdes, trazendo ainda feedback para a equipe do Nucleo de Comunicagdo

Organizacional (NCO)® da Embrapa Caprinos e Ovinos.

% Em 2011, este Nucleo substituiu a antiga Area de Comunicagio Empresarial na Embrapa Caprinos e Ovinos, segundo o
novo organograma da unidade.
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A 1ideia ¢ de contar com estas pessoas como lideres de opinido em seus setores de
trabalho, com base na nocao tedrica do fluxo de comunicacdo em dois niveis (two-step
flow) de Katz e Lazarsfeld, dentro da teia de relagdes sociais formatada entre eles e seus
colegas, “pela mediagdo que os lideres exercem entre os meios de comunicagdo e 0s outros
individuos do grupo” (WOLF, 1995, p. 47). Outro publico sem acesso ao informativo, o de
estagiarios e bolsistas, passou a ser contemplado com um cadastro de e-mails, para os quais
0 house organ passou a ser enviado em formato PDF — como j& acontece com o mailing dos
demais empregados.

Os novos contratados a partir do concurso publico de 2010 passaram a ser recebidos
com kits (boné, camisa da empresa e um manual de acesso aos principais servigos)
custeados pelo projeto, que também custeou uma cartilha de orientacdo para viagens a
servico, com as principais normas internas sobre o assunto. O projeto também concedeu
apoio financeiro a eventos de integracdo, como a Semana de Qualidade de Vida 2011, com
recursos para o material de divulgacdo do evento e a vinda de um dos palestrantes.

Uma nova Intranet foi criada, com um conceito de permitir acesso mais agil a
servicos ¢ documentos da rotina de trabalho. O sistema de som interno foi reestruturado
com aquisi¢do de novos equipamentos, permitindo um boletim radiofénico e avisos
pontuais. O projeto apoiara também, em 2012, um curso de inclusdo digital para os
empregados, com a confec¢dao do material didatico.

Com esta estratégia de acdo, o projeto busca alinhamento com premissas defendida
por autores como Wilson Bueno (2009a), que defende a diversificacio de canais de
comunicagdo interna quando ha uma respectiva diversificacdo de publicos. O mesmo ponto
de vista ¢ defendido por Rodrigo Cogo e Paulo Nassar, que ressaltam, inclusive, o maior

nivel de exigéncia dos publicos atuais por informacgoes.

Emergem simultaneamente na sociedade atores diversificados e comunicantes, com
alta potencialidade de criacdo, estimulados por plataformas tecnologicas
conectadas facilitadoras de trocas e difusdes de posicionamento. Sdo pessoas que
apresentam um nivel superior de exigéncia em termos de contetido e atratividade
contextual, bem distantes da postura passiva imaginada até entdo — e supostamente
adequada ao formato unidirecional broadcast vigente, amplamente praticado
pela comunicagdo de massas. (COGO & NASSAR, 2011, p.2)

A caracteristica de maior importancia defendida na estratégia, porém, ¢ a de maior

participacdo dos colaboradores, seja na alimentacdo de informativos, de murais, da Intranet,
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ou com maior possibilidade de acesso aos tomadores de decisdo via comunicacdo face a

face. Como ressalta Valéria Cabral:

(...) prover informagoes e clarificar, dar as pessoas suporte para a expressao de seus
sentimentos, envolver as pessoas no planejamento ¢ implementagdo da mudanga,
habilitar gestores e empregados como comunicadores e prover feedback,
retroalimentando o processo de comunicagdo organizacional interna, sdo agoes que
devem fazer parte do cotidiano das preocupagdes de profissionais de comunicagio e
lideres empresariais interessados em melhorar suas performances. (CABRAL,
2004, p. 67)

Além disso, a Politica de Comunicagdo da Embrapa, documento orientador da
empresa, também menciona a necessidade da participacdo dos empregados e da pluralidade.
Ao enumerar os valores da comunicacdo empresarial, a obra diz que “a comunicacdo deve
privilegiar o envolvimento dos empregados, parceiros e clientes, garantindo e estimulando
sua participagdo na tomada de decisdoes (EMBRAPA, 2002, p.31).

Com dois anos de atividades, decidiu-se avaliar os impactos do projeto, por meio da

metodologia descrita no trecho a seguir.
A pesquisa de feedback — mensuracio e avaliacio de resultados

A nova sondagem, para avaliacdo do andamento do projeto, foi conduzida entre os
meses de abril e maio de 2012. Usou como referéncia um questiondrio com perguntas
subjetivas e objetivas, em que cada colaborador indicava sua satisfacdo atual com as
praticas de comunicacdo interna da Embrapa Caprinos e Ovinos (com a possibilidade
justificar sua resposta), quais os veiculos de comunicacdo interna de sua preferéncia e
indicar, de forma livre, outras sugestdes. Também foi incluida pergunta sobre como cada
colaborador avalia a comunica¢do interna de 2010 — inicio da vigéncia do projeto - até os
dias presentes (esta restrita aqueles com mais de dois anos de empresa).

Atualmente, o publico da Unidade ¢ composto por 168 empregados (sendo 45
pesquisadores, 36 analistas e 87 assistentes’), 47 bolsistas ou estagiarios e 19 funcionarios
terceirizados. Na pesquisa, os questionarios foram enviados por e-mail ou aplicados de

forma presencial aqueles com dificuldade de acesso a Internet. Foram obtidas 68 respostas,

7 Dados de 29/06/2012, data de conclusio deste artigo. Os pesquisadores s3o os responsaveis pela atividade-fim da
empresa: a atuagdo em pesquisa, desenvolvimento e inovagao tecnologica. Analistas sdo empregados com nivel superior
completo, responsaveis por atividade de suporte a pesquisa. Ja os assistentes sdo quadros com nivel médio ou fundamental
completo, também responsaveis por agdes de suporte.
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sendo 41 empregados (11 pesquisadores, 9 analistas e 21 assistentes), 14
estagiarios/bolsistas e 13 funcionarios terceirizados. A amostra foi, entdo, semelhante a da
pesquisa original de 2009, havendo também a representatividade de todas as categorias
funcionais.

A nova sondagem revelou que, entre os colaboradores que puderam acompanhar as
acdes do projeto de 2010, 59,2% avaliaram que a comunicag¢do interna “Melhorou
bastante”, 36,8% disseram que ‘“Melhorou um pouco” e 4% indicaram que ela “Permanece
como estava”. Nenhum dos pesquisados indicou que a comunicagdo interna “Piorou”,
opc¢do também presente no questiondrio.

Quanto a avalia¢do sobre o atual estdgio da CI na unidade, os indices de satisfagao
foram melhores em relagdo a pesquisa de 2009, conforme a tabela abaixo. O somatorio de
“Satisfeitos” e “Muito satisfeitos”, que era de 64,6% em 2009 passou a 85,2% trés anos
depois. O percentual de “Muito satisfeitos”, que ocupava a terceira colocacao na sondagem
anterior, passa ao de segundo lugar, superando a categoria “Pouco satisfeitos”. Ja a opgao
“Insatisfeitos”, que registrou 14% de opg¢des em 2009 deixou de aparecer na pesquisa deste
ano. Tanto as categorias “Muito satisfeitos” quanto a de “Satisfeitos” tiveram crescimento

em seus indices.

P. 2 “Qual sua satisfagdo hoje com as praticas de comunicacdo interna na Embrapa

Caprinos e Ovinos?”

2012 2009
Satisfeitos 61,7% 49,2%
Muito satisfeitos 23.5% 15,4%
Pouco satisfeitos 14,7% 21,1%
Insatisfeitos 0% 14%

De modo geral, percebe-se entre aqueles que manifestaram opinides positivas a
respeito do panorama atual da comunicagdo interna satisfagdo com a dinadmica de circulacao
das informacgdes, com a dissemina¢do dos veiculos de comunicagdo interna de forma mais
ampla e com uma qualidade dos noticiosos. Estas caracteristicas estdo presentes em

algumas das declaragdes obtidas por meio da pesquisa:
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“As acdes de comunicagdo interna foram disseminadas por toda a Unidade,
englobando os campos experimentais e atingindo todos os funcionarios. Sdo muitas as
opgoes de veiculos” (Analista)

“A comunicacdo no momento atual ¢ feita com bastante transparéncia e com a
informagao perfeitamente em dia, algo que ndo acontecia no passado. Foi muito louvével a
criacdo do Acontece™ (Assistente)

“Com o processo de Comunicacdao Interna, tenho tido todas informacdes mais
relevantes (..). O aspecto visual do jornal Gestdo e A¢ao ¢ agradavel e sempre bem escrito.
(...) as informagdes sdo processadas e veiculadas de forma 4gil na Unidade” (Pesquisador)

“Melhorou em termos de disponibilidade de informagdes, tornando-as mais
acessiveis através dos murais distribuidos em diversos locais da Unidade”
(Estagiério/bolsista)

A pesquisa pdde avaliar, também, os veiculos de comunicagao interna mais acessados
pelos colaboradores para obter informagdes. Foram listados os atuais veiculos e solicitado
que cada colaborador numerasse de 1 a 7 para estabelecer uma hierarquia de preferéncia,
sendo 1 o mais acessado e 7 o menos acessado. Com a somatoria de pontos’, observou-se
que atualmente o house organ Gestdo em Ac¢do ¢ o mais acessado, com 231 pontos. Na
sequéncia surgem as reunides, com 247 pontos; murais, com 265; e-mail , com 276; NCO
Informa (boletim eletronico enviado via e-mail), com 333; Intranet, com 362; o sistema de
som interno, com 395.

Por meio destes resultados pdde ser estabelecida uma comparagdo com os resultados

da pesquisa anterior, quando questionamento semelhante foi realizado, conforme a tabela a

seguir.
Veiculos de comunicagdo interna de preferéncia'’
2012 2009
1° lugar Gestdao em Agao E-mail
2° lugar Reunides Reunides
3° lugar Murais Murais

8 Ele se refere a0 mural voltado para a comunicagdo interna.

’ A metodologia usada é a de somat6ria multipla. Ficam em primeiro lugar, portanto, os veiculos de menor pontuago,
acreditando-se que eles receberam menores pontuagdo na escala hierarquica decrescente proposta.

19 Aqui, & necessario esclarecer algumas nomenclaturas: Gestdo em A¢io e Ruminando sdo house organs da Unidade,
como ja citado neste artigo (o primeiro, atual, o segundo, vigente na época da pesquisa de 2009). Ja ACE Informa e NCO
Informa séo boletins eletronicos de caracteristicas semelhantes, ocorrendo a mudanga de nome por conta da respectiva
mudanga de nomenclatura no setor responséavel pela comunicacio organizacional na entidade.
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4° lugar E-mail ACE Informa
5° lugar NCO Informa Intranet

6° lugar Intranet Sistema de som
7° lugar Sistema de som Ruminando

Os indicadores trazem indicios de algumas melhorias implementadas, de falhas na
continuidade do projeto, bem como do potencial a ser explorado de alguns canais e
veiculos. O primeiro, o da evolucdo do atual informativo interno, o Gestdo em Agdo, que
substituiu o anterior Ruminando.

Fora do contexto, pode soar banal o fato de um house organ ser o veiculo de
preferéncia de um publico interno, mas comparando-se os dados, observa-se que em 2009 o
Ruminando era o veiculo menos acessado por este publico para obter informacdes. Na
época, foram apontados fatores como o fato daquele house organ sé estar acessivel pela
Intranet, sem veiculagdo em formato impresso para os setores e sua periodicidade,
quinzenal, dificultar a agilidade da cobertura jornalistica.

Com nova periodicidade e um esquema de distribuicdo em murais instalados nos
campos experimentais (setores em que, por conta da exclusdo digital ou pela propria rotina
de trabalho com manejo de animais, a Internet ¢ menos acessada pelos empregados), o novo
informativo pode contornar alguns dos gargalos verificados por seu antecessor.

Quanto ao sistema de som, reflete-se um problema verificado no andamento do
projeto, em que o investimento em uma nova estrutura de som foi prejudicado com o
deslocamento de diversos empregados para um novo prédio administrativo (prédio este que
ndo existia na €época de elaboracdo do projeto). Com isto, o atual sistema, mesmo
reformado, ficou defasado, ndo contemplando mais cerca de 70% dos empregados em seus
setores de trabalho. Em 2012, um estudo serd realizado para um plano de expansdo via
digital, de modo a corrigir esta deficiéncia.

Outro fator relevante esta na permanéncia de reunides e murais como veiculos bem
acessados. Especialmente no caso das primeiras, mostra-se um potencial rico para os
eventos de integracdo entre empregados e agdes de comunicagdo face a face a serem
estabelecidas de modo complementar.

E possivel, também, avaliar a satisfagio dos colaboradores de acordo com o tempo de

Embrapa e com a categoria funcional, conforme as tabelas a seguir.
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Relagao satisfagao / tempo de Embrapa

Menos de 1 ano 1 a5 anos 6 a 10 anos Mais de 10 anos
Satisfeitos 75% 50% 50% 70,3%
Muito satisfeitos 12,5% 29% 30% 22.2%
Pouco satisfeitos 12,5% 21% 20% 6,5%
Insatisfeitos 0% 0% 0% 0%

Esta primeira relagdo evidencia dois fatos interessantes. O primeiro, o de bons indices
de favorabilidade entre recém-contratados e, de modo geral, aqueles que ingressaram na
Embrapa Caprinos e Ovinos ja com o projeto em andamento. Se considerarmos somente
aqueles com até dois anos de Embrapa os indices sdo de 56,25% de satisfeitos, 31,25% de
muito satisfeitos e 12,5% de insatisfeitos.

O segundo, o de melhores indices de aprovagao exatamente entre aqueles com mais
tempo e com menos tempo de empresa, enquanto que os colaboradores de 1 a 5 anos e de 6
a 10 anos apresentem indices relativamente piores, fato que requer uma investigacdo a
parte, com maior refinamento de metodologia.

Ja a relagdo satisfacdo por categoria funcional pode ser vista na tabela a seguir.

Relacao satisfagdo / categoria funcional

Analistas | Assistentes | Estagiarios/ | Pesquisadores | Terceirizados
Bolsistas
Satisfeitos 89% 65% 69% 45,5% 46%
Muito satisfeitos 11% 15% 0% 45,5% 54%
Pouco 0% 20% 31% 9% 0%
satisfeitos
Insatisfeitos 0% 0% 0% 0% 0%

Embora os indicadores, de modo geral, confirmem indices positivos em todas as
categorias funcionais (as respostas “Satisfeito” e/ou “Muito satisfeito” predominaram em
todas as categorias), ha nitidamente alguns pontos criticos que podem evidenciar falhas de

continuidade em algumas ag¢des do projeto.
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Os bolsistas/estagidrios revelaram os indices menos positivos dentre todas as
categorias. Foi a unica categoria em que nao se registrou a resposta mais favoravel (“Muito
satisfeito”) e aquela também com maior percentual de pouco satisfeitos. Entre algumas
opinides criticas de bolsistas/estagiarios coletadas por meio da sondagem estdo:

“Os bolsistas e estagidrios sdo pouco informados sobre o que acontece na Embrapa
(...) os eventos, principalmente, ai ¢ que ndo sabemos mesmo € nem sempre SOmos
convidados”.

“Os bolsistas deveriam estar inseridos neste contexto, principalmente através de e-
mails, (...) poderia haver a otimizagdo do recurso de e-mail para a comunicagdo com 0s
bolsistas”.

“Dificilmente recebo informativos sobre os acontecimentos na empresa. Que os
estagiarios, bolsistas e mestrandos recebam em seus e-mails o jornal da unidade”.

Chama atencdo o fato de bolsistas solicitarem que informacgdes sejam enviadas por
um cadastro de e-mails, medida ja adotada no inicio do projeto e que revela que a equipe
ndo se atentou para a rotatividade frequente deste publico, deixando que o cadastro ficasse
defasado e j4 ndo mais contemplasse boa parte deste publico. Uma atualizacdo ¢ uma nova
sistematica de atualizacdo periddica ja devem constar no planejamento para este ano.

Mesmo entre alguns bolsistas considerados “Satisfeitos”, percebe-se outra
informacao interessante: além da mera cobranca por informagdes, hé solicitacdes para que
suas atividades sejam divulgadas com maior énfase. Ou seja, reflete-se uma consciéncia que
ndo basta somente ter acesso a veiculos e canais de comunicagdo interna, mas também que
eles possam visualizar os resultados de seus trabalhos nos informativos e demais veiculos.
Uma cobranca por um maior protagonismo, enfim.

Ja os assistentes, publico considerado mais critico por conter alguns colaboradores de
menor escolaridade e incluir pessoal que, em sua maioria, atua em atividades de campo,
manuten¢do, transporte e laboratérios (com rotina de menor tempo de acesso a
computadores e, em alguns casos, em locais de trabalho distantes da sede administrativa),
apresentaram o segundo indicador de “Pouco satisfeitos” entre as categorias funcionais.

Este publico merece também atengdo por ter sido, desde a etapa de levantamento de
informagdes do projeto, considerado prioritario para as melhorias em comunicacdo interna,
a ponto de terem sido objeto de um plano de agdo especifico, com a disseminagdo das

informagdes pelos murais como uma das agdes principais. Embora tenham indicado
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nimeros de certo modo favordveis (a soma de “Satisfeitos” e “Muito satisfeitos” chega a
80%), algumas opinides foram emitidas como:

“A parte dos campos experimentais continua quase sem alteragdes, pois nem sempre
os jornais chegam e muito menos Internet (...) que fosse colocada Internet em todos os
setores, sem distingao (...)”

“O setor ¢ distante e a comunicacdo chega um pouco atrasada (...) para quem trabalha
nos campos, as reunides seriam o principal”

“A informagdo as vezes nao chega no setor da Recria. Devia ser colocado também
um mural aqui”

Tais manifestagdes apontam para dois fatores interessantes. O primeiro, o gargalo da
exclusdo digital e da quantidade ainda reduzida de microcomputadores disponiveis nos
setores de campo experimental. Embora haja um planejamento para, at¢ o fim de 2012
disponibilizar o acesso a Internet em todos os setores e microcomputadores ja tenham sido
adquiridos para suprir parte desta caréncia, até o momento esta dificuldade de acesso limita
até mesmo a intengdo de se trabalhar com os assistentes escolhidos como multiplicadores de
comunicacao.

Sem acesso frequente, a atividade destes multiplicadores perde em autonomia, uma
vez que eles passam a disseminar informacgdes junto aos colegas, mas esta atividade so6 pode
ser feita quando mediada por um profissional de comunicagdo que repassa a informagao:
ficam reduzidas as possibilidades de, no ambiente de trabalho, este colaborador selecionar,
na rede, noticias e outras informacdes de interesse dos colegas de setor, de forma mais
auténoma, para alimenta¢do dos murais ou repasse de informagdes por comunicacdo face a
face.

Prejudica-se, deste modo, o potencial de protagonismo que esses colaboradores
podem apresentar, cumprindo a desejada “funcdo dialdgica” da comunicagdo, definida por
Wilson Bueno como “um processo rico de gestdo do conhecimento, com o
compartilhamento de vivéncias, saberes e praticas” (BUENO, 2009b, p. 96).

Tal questdo deve ser incorporada ao horizonte de planejamento da comunicagio
interna da Embrapa Caprinos e Ovinos: a busca constantes por maior protagonismo dos
colaboradores, seja pelo espaco a eles concedido nos veiculos de comunica¢do interna, seja
por conta da atuacdo direta dos mesmos como atores de processos em comunicagdo. Desta
maneira, ha melhores possibilidades de se conseguir uma comunicacao dialdgica que possa

ir além do tradicional processo unidirecional emissor-receptor.
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O outro aspecto interessante evidenciado € o potencial da comunicagdo face a face,
destacado por alguns colaboradores, que chegam a solicitar que reunides sejam feitas com
maior frequéncia para repasse de informagdes necessarias as atividades cotidianas. Tal
solicitacdo ja despertou interesse para que acdes de comunicacdo face a face,
complementares ao projeto, sejam implantadas, o que ja teve inicio, com as visitas
periddicas de uma comissdo junto aos campos experimentais para colher sugestdes de

melhoria no clima organizacional e na qualidade de recursos e condi¢des de trabalho.
Consideracoes finais

Embora a pesquisa realizada apresente indices relativamente satisfatorios e a
apreciacao sobre diversas acdes implementadas pelo projeto ganhe consideragdes positivas
em todas as categorias funcionais da unidade, a aten¢do para entraves, como os que aqui
foram apontados, se faz fundamental para que determinados objetivos do projeto sejam, de
fato, cumpridos.

Desde o inicio do projeto, acdes como a implantacdo de reunides periddicas nos
campos experimentais (valorizando a troca de ideias) e o aperfeicoamento de acdes de
integragdo entre os empregados ja4 foram adotadas, mostrando um quadro de sintonia da
proposta de aperfeicoamento da comunicagdo interna com algumas praticas no ambito de
gestdo de pessoas e de clima organizacional. Um programa de inclusdo digital na Embrapa
Caprinos e Ovinos, que devera ser implementado ainda em 2012, também podera colaborar
com o fluxo de informagdes por meio de canais como a Intranet, por exemplo.

Entretanto, alguns aspectos devem ser observados. Um ponto fundamental deve ser
um maior investimento na comunicagao face a face e no mapeamento da rede informal de
comunicagdo, este inclusive como forma de monitoramento mais eficiente para a
comunicagdo interna. Para isso, a unidade teria que estar atenta a detalhes como os descritos

por Gaudéncio Torquato do Rego:

O estudo dessa rede passa por uma detalhada prospeccdo sobre sua natureza e
extensdo, que localizard pontos de tensdo, lideres informais, grupos de influéncia,
areas de atrito, velocidade e agilidade da informagao. (...) o estudo da rede informal
possibilita o trabalho de argumentacdo e convencimento, no sentido de situar todos
0s grupos no espirito de corpo da organizacao” (REGO, 1991, p. 202)
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Esta prospeccdo tem potencial para trazer informagdes relevantes para acdes
complementares ao projeto e, caso viavel, ampliar o acesso a colaboradores, com potencial
de multiplicadores, de forma mais efetiva. Desta forma, ndo somente a comunicagao formal
e em fluxo descendente (hoje j4 com maior disseminacdo por meio das melhorias
implantadas no informativo, Intranet e murais) tenderd a render bons resultados, mas a
unidade poderd evoluir em termos de uma comunicacdo interna mais completa e
abrangente, contemplando as redes informais e os fluxos ascendente e horizontal de forma

integrada.
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ANEXO

PESQUISA SOBRE O PROCESSO DE COMUNICACAO INTERNA
DA EMBRAPA CAPRINOS E OVINOS - 2012

Vocé é:
() Analista () Assistente ( ) Estagiario/ Bolsista ( ) Pesquisador ( ) Terceirizado

Quanto tempo vocé tem de Embrapa?
( )Menosdelano ( )laSanos ( )6al0anos ( )Maisde 10 anos

1) Como vocé avalia a comunicagio interna na Unidade de 2010 para ca? (RESPONDA
SOMENTE SE VOCE TEM MAIS DE DOIS ANOS DE EMBRAPA)

( ) Piorou ( )Permanece comoestava ( ) Melhorou um pouco ( ) Melhorou bastante

2) Qual sua satisfacao hoje com as praticas de comunicacio interna na Embrapa Caprinos e
Ovinos?

() Insatisfeito ( ) Pouco satisfeito ( ) Satisfeito () Muito satisfeito

3) Justifique sua resposta para a questao 2

4) Quais veiculos de comunicacao interna vocé mais utiliza para ter informacgoes sobre a
Unidade? Numere de 1 a 9, sendo 1 o mais usado e 9 0 menos usado.

( ) E-mail ( ) jornal Gestdo em Agdo ( ) Murais ( ) Sistema de alto-falante
() Intranet ( ) NCO Informa ( ) Reunides

5) Que outras consideracoes ou sugestdes vocé deseja fazer sobre a comunicac¢io interna da
Unidade?
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