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Resumo

Os empregados da Itaipu Binacional, do lado brasileiro, majoritariamente consideram que a
comunicacdo influi nos resultados da empresa e que esta se preocupa em informa-los sobre fatos,
mudangcas e acontecimentos da organizagdo. No entanto, eles concordam apenas parcialmente que
ha equilibrio entre os principais fluxos de informacéo (de cima para baixo, comunicacao entre 0s
pares e entre subordinados e chefes) na Itaipu; 25% dos entrevistados discordam a respeito da
existéncia deste equilibrio. Estes sdo alguns dos dados obtidos em pesquisa quantitativa, com a
participacdo de 282 respondentes, que o0 presente artigo apresenta. O estudo representa a
continuidade do trabalho desenvolvido pelo Observatorio Paranaense de Midia que, anteriormente,
teve como foco o Plano de Comunicacdo da Itaipu, elaborado em 2007. Desta vez, 0 grupo investiga
aspectos relacionados a comunicacéo interna.

Palavras-chaves: Comunicacdo Organizacional, Comunicacgdo Interna; Cultura Organizacional,
Assessoria de Comunicacdo; Itaipu Binacional.

1. Introducgéo
Em vigor desde 2007, o Plano de Comunicacgéo da Itaipu Binacional, margem esquerda, foi
remodelado no final de 2017 para incorporar, de acordo com a chefe da Assessoria de Comunicagdo
da empresa, Patricia lunovich®, “o fortalecimento da comunicacio interna”. No entendimento da atual
gestdo, existia uma atencdo maior a comunicacdo externa e 0S Processos eram excessivamente
integrados, havendo pouca diferenciagdo no tratamento da informagdo destinado a comunidade

interna, formada pelos empregados da empresa, e 0 publico externo — em especial a midia noticiosa.
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“Tudo converge para o Jornal Itaipu Eletronico (JIE), cujo contetido € praticamente todo aberto a
quem acessar na internet. A ideia é deixar o jornal apenas na intranet, tratando de questdes de interesse
interno, e transformar o nosso site em uma agéncia de noticias, para atender sobretudo a imprensa”,
afirmou a assessora. Ela exemplificou as dificuldades deste compartilhamento de canais de
informagcao citando que, recentemente, um blog de Foz do Iguagu® havia republicado uma matéria do
JIE falando de uma festa de confraternizacdo para os funcionarios, dando detalhes como locais e
horéarios para pegar as pulseiras de acesso a area do evento: “Tive que ligar para o blogueiro e pedir
para ele editar o material, pois ndo tinha sentido deixar assim para o publico amplo, de fora da
empresa’.

A atualizagdo do Plano’, no entanto, ndo alterou o seu principal propdsito, que vem se
consolidando ao longo dos anos: reconhecer a comunicagdo como “atividade estratégica” que permeia
todos os setores da empresa e que tem como objetivo “fortalecer a imagem institucional da entidade
perante os variados publicos com os quais se relaciona (...). Na sociedade da informacéo em que
vivemos, a imagem é o maior patriménio de qualquer institui¢do” (ITAIPU, 2007, p.6). Segundo
Patricia lunovich, esta posicao estratégia pode ser percebida no cotidiano de trabalho, de uma maneira
simples e eficaz: “Todos [referindo-se as varias diretorias e geréncias] vém sempre bater a nossa
porta, isso implica reconhecer o nosso papel e a importancia da comunicac¢ao”.

Embora vocalizada de um ponto de vista que pode ser mais instrumental, a declaracdo da chefe
da Assessoria de Comunicacdo da Itaipu enseja o estabelecimento de uma compreensdo que oS
autores do presente artigo consideram pertinente: “As organizagdes sdo e se realizam por/em
comunicacdo. Sem comunica¢do (aqui ndo se trata de julgar a qualidade dos processos
comunicacionais) ndao € possivel a existéncia de uma organizacdo(...). A no¢do de organizacdo
pressupde o estabelecimento de vinculos entre diferentes sujeitos, e esses vinculos sdo acionados,
estabelecidos e fortalecidos — ou mesmo rompidos — mediante comunicagdo” (BALDISSERA, 2014,
p.113). Diante do espaco limitado do texto aqui apresentado, o foco estara mais voltado para as
problematicas classificadas como de ‘comunicagdo interna’, apesar da convicg¢do partilhada pelos
autores de ser uma separacao artificial e pouco defensavel pensar em dois niveis distintos de
comunicagéo (interna e externa), uma vez que os processos comunicacionais implicam “construcao e
disputa de sentidos” (idem) e estdo em constante imbricamento entre todos os publicos que compdem

a organizacao, alimentando e retroalimentando as praticas institucionais e a cultura organizacional.

6 A hidrelétrica de Itaipu localiza-se na fronteira entre Brasil e Paraguai, préxima a cidade do Foz do Iguacgu, no
extremo Oeste do Parana.

" Estas mudancas estdo em processo de debate também na margem direita da binacional, do lado paraguaio, mas ndo
serdo objeto deste estudo.
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A presente pesquisa buscou mapear, empregando metodologia quantitativa, como 0s
empregados da Itaipu avaliam os processos de comunicacdo na empresa. Dos 1.387 funcionarios da
margem esquerda, 282 responderam, significando 20,3% do total. O questionério, disponibilizado em
formulario eletrdnico, constava de nove questdes objetivas (das quais quatro eram de identificacéo)
versando, em especial, a respeito dos instrumentos de comunicacdo disponibilizados. Em parte do
instrumento, os respondentes eram convidados a manifestar sua concordancia ou discordancia em
relacdo a 12 afirmagdes que objetivavam estabelecer, percentualmente, a visdo dos empregados sobre
as praticas e processos comunicacionais na empresa.

Estruturamos este trabalho buscando intercalar aportes tedricos sobre definicdes de
comunicacgdo interna e suas abordagens epistemolégicas, aos dados obtidos a partir de pesquisa
aplicada entre funcionarios ativos da Itaipu e, ainda, mesclando informacGes da entrevista feita com
a chefe da Assessoria de Comunicacdo da Itaipu Binacional, Patricia lunovich.

A respeito da pesquisa, seguimos Baldissera (2017) e firmamos o entendimento de que trata-
se do retrato de um momento determinado e também parcial, relativamente ao universo dos
empregados. A pesquisa, defende o autor, é realizada em dado contexto (social, histdrico, cultural,
politico etc) e é necessario considerar estes aspectos ao fazer inferéncias a partir dos resultados
alcancados:

...podemos pensar huma pesquisa em que se objetiva compreender 0s processos de
comunicacdo de uma determinada organizagdo com seus empregados, e que, para
isso, dentre outras técnicas de coleta de dados, emprega-se a de entrevistas com esses
sujeitos. (...) Também € preciso considerar que, por mais qualidade e rigor que as
entrevistas possam ter, os relatos dos sujeitos entrevistados sempre atualizardo suas
percepcdes, seus registros sobre tais processos, a partir de seus lugares de fala, seus
repertérios, seus desejos, suas competéncias. Observamos, também, que a
dinamicidade da comunicacdo e a forca com que muitas variaveis se exercem sobre
ela ttm poténcia para a permanente atualizacdo dos processos, de modo que 0s
entrevistados discorrem sobre algo que acreditam ter sido (suas percepcdes), e, para
além, sobre algo que nédo é mais (BALDISSERA, 2017, p. 66-67).

2. Comunicacéo Interna na Itaipu Binacional

A Comunicagdo Empresarial vem evoluindo constantemente no Brasil, e novas taticas e
definicbes vem ganhando espaco, garantindo que sua aplicacdo esteja em consonancia com as
demandas dos publicos. Antes dos anos 1960 ndo se tem conhecimento de suas caracteristicas; no
entanto, revela-se que durante o regime autoritario, devido a desmobilizacdo da sociedade civil e
protecdo do governo, as empresas mantinham postura fechada e autoritaria em relagéo aos atores

sociais. Com a estabilidade democratica e a ampliacdo de direitos civis, houve uma mudanca
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consideravel na postura das organizagdes, que comecaram a estabelecer canais de comunicagéo

internos e externos.

Até o final da década de 80 (séc. XX), a area tinha uma atuacdo marcadamente tatica,
associada a producdo de jornais internos e a acles esporadicas de comunicacdo externa. Por
outro lado, era muito acentuada a compartimentalizacdo de assessorias de comunicacdo em
acOes de jornalismo, publicidade e relagdes publicas desenvolvidas isoladamente, sem a
orientacdo de uma politica e diretrizes que garantissem seu tratamento processual
(OLIVEIRA; PAULA, 2007, p.19).

O Plano de Comunicacéo da Itaipu, criado em outubro de 2007 (a partir de um desdobramento
do planejamento estratégico de 2003), foi concebido em estruturas mais modernas, priorizando a
interagdo, producéo, analise e troca de informacdes. Outro ponto a ser destacado em um dos seus
objetivos é a inovacdo e o aperfeicoamento continuo do sistema de comunicacdo corporativa,
assimilando novos recursos tecnoldgicos e explorando melhor o potencial da internet e da intranet
(ITAIPU BINACIONAL,2007, p.36) - aspectos que foram reforcados na atualizacdo empreendida no
ano passado, sobretudo em direcdo as redes sociais on line.

Qualquer tentativa de implantar um sistema de Gestéo Estratégica e Comunicacdo deve levar
em consideracdo a organizagcdo como um todo. E mais: ter plena clareza de que esta, sendo
um sistema, deve ser interpretada como constituida de um subsistema técnico, um subsistema
social e um subsistema estrutural, absolutamente interconectados e interdependentes e
mergulhada em um contexto de extrema complexidade. A ndo compreenséo de tal fato podera
acarretar disfuncionalidades graves, ndo contribuindo para o aumento da eficiéncia e da
eficacia esperados (CARAVANTES, 2001, p. 209-210).

Iniciando o trabalho com os dados obtidos no questionario, evidencia-se que entre 0s 282
entrevistados, 27,7% sdo do sexo feminino e 72,3% do masculino. Mais de dois tercos dos
respondentes estdo entre 26 e 50 anos (32,6% possuem de 26 a 35 anos, 39,7% apresentam idade
entre 36 e 50 anos); 8,5% tém menos de 25 anos de idade; 18,1% estdo na faixa etaria entre 51 e 65
anos ¢ 1,1% tém mais de 65 anos. Esses dados iniciais sdo importantes pois, “a idade, a educacao e o
histdrico cultural sdo as trés variaveis mais ébvias que influenciam a linguagem usada por uma pessoa
e as definigdes que dela da as palavras” (ROBBINS, 2002, p.279). Ainda sobre essa questdo, convém
assinalar que a eficacia da comunicacdo depende de uma série de fatores, que sdo evidenciados no
Plano de Comunicacdo da Itaipu Binacional. Controle, motivacéo, expressao emocional e informacéo
sdo fungdes imprescindiveis nesse contexto.

A comunicacdo organizacional se processa nas interfaces com outros campos e promove
interacGes entre organizacdo e atores sociais, trabalhando os fluxos informacionais e
relacionais, de modo a contribuir para a construcéo de sentido sobre as a¢es da organizacao
e do ambiente. Além disso, favorece a interacdo da organizagdo com a sociedade e cria

mecanismos que possibilitem a validacao puablica da sua atuagéo e conduta. Engloba politicas
e estratégias de comunicacéo elaboradas a partir dos valores e objetivos da organizacéo, numa
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dimensao articulada a gestdo organizacional, bem como as expectativas e demandas dos atores
sociais com os quais interage (OLIVEIRA; PAULA, 2007, p.21)

Entre os principais meios utilizados para a comunicacdo com o publico interno na Itaipu
Binacional (telejornais, boletins, jornais, revistas, manuais, videos, intranet, radio-organizacao,
teatro-organizacéo, correio eletronico, videoconferéncia e terminal de computador) o mais citado
pelos empregados na pesquisa quantitativa foi correio eletronico. Sabendo que “o sucesso da
comunicacdo interna depende da comunicacdo entre as areas, unidades ou departamentos das
organizagdes” (LOUREIRO, 2006, p.94), evidencia-se que mais de 90% dos entrevistados tém o
servico de e-mail como principal canal de informacdo dentro da organizacdo. Esta evidéncia,
ademais, pode ser percebida no préprio desenvolvimento da pesquisa: quando o Jornal Eletrénico
Itaipu (JIE), informativo online produzido pela Diviséo de Imprensa, divulgou nota solicitando
gue os empregados acessassem o formulario eletrénico para respostas, a adesao foi restrita, apenas
25 pessoas, embora a informacdo tenha ficado no ar durante quatro dias. O volume cresceu quando
os funcionarios receberam mensagem pelo e-mail e alcangou, em menos de dois dias, mais de 250
respostas.

Com as tecnologias ganhando espaco, o Jornal Itaipu Mural (JIM), informativo semanal que
circulou durante quase 30 anos e era inserido em dezenas de locais na usina - tanto em &reas
administrativas, quanto em operacionais -, foi descartado em dezembro de 2017, para dar lugar a
outros canais que usam a internet para interacdo. “Tinhamos o jornal mural desde muito tempo,
ele mudou esteticamente, porém percebemos que nosso publico interno tem celular ou sua estacéo
de trabalho. Hoje ndo temos mais motivos para permanecermos com o jornal mural”, informou
Patricia lunovich. A proposta que ficou durante varios anos em debate era substituir os murais
impressos por televisdes digitais que apresentariam contetidos informativos, “mas perdemos o
‘time’ para esta mudanga, pois estamos atrasados dez anos neste processo de migragdo digital”,
acrescentou a assessora. Observa-se, portanto que “a escolha de um canal depende de as
mensagens serem rotineiras ou ndo rotineiras. As primeiras costumam ser diretas e apresentar um
minimo de ambiguidade. As Ultimas tendem a ser mais complicadas e podem levar a erro de
entendimento” (ROBBINS, 2002, p.287).

Sobre o0 antigo JIM, os entrevistados apontaram, em sua maioria, que faziam uma leitura
esporddica do material ou apenas quando algo lhes chamava a atengdo. No universo de
trabalhadores que responderam a pesquisa, apenas 12% afirmaram que liam o JIM integralmente
todas as semanas. Acerca desse canal, assim como outros meios impressos, observa-se que estes

sd0 mais impessoais. Trés questdes do questionario versavam sobre o Jornal Itaipu Eletrénico
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(JIE), o principal veiculo da Assessoria de Comunicacdo: 46,1% responderam que acessam-no
todos os dias e outros 30,7% dizem ler o jornal de uma até trés vezes por semana. Mais de um
quarto dos respondentes, no entanto, estdo entre os leem uma vez por semana, o fazem de vez em
quando ou nunca leem. “Somente podemos nos comunicar se usarmos a linguagem do receptor. E
os termos utilizados devem estar apoiados na vivéncia do receptor. Nao adianta muito explicar ou
traduzir os termos. E preciso que faga sentido vivencial para o receptor” (DRUCKER apud
CARAVANTES, 2001, p. 207). Ou seja, 0os meios, sejam eles impressos ou eletrénicos devem
estar atentos as demandas de todos os setores e dos todos o0s linguajares ou jargdes presentes na
vivéncia dos trabalhadores da Itaipu Binacional. O mesmo autor trata sobre a filtracdo no processo

comunicacional. Para ele, o processo de reter informacao depende de uma série de fatores:

Como regra geral, nds percebemos aquilo que esperamos perceber. Nds vemos aquilo que
esperamos ver e ouvimos o que esperamos ouvir. Quando a expectativa estd ausente, nossa
tendéncia é ndo ver, ndo ouvir e, sim, simplesmente ignorar. A razdo é que a mente humana
procura as impressdes e os estimulos numa moldura ou estrutura de expectativas e resiste,
de uma maneira muito intensa, a tudo aquilo que ela ndo espera perceber (DRUCKER apud
CARAVANTES, 2001, p. 207).

De acordo com as mudancgas previstas, o Jornal Itaipu Eletrdnico deixard de ser acessado
pelo pablico externo, embora muitas de suas pautas possam ser reproduzidas no site de uma agéncia
de noticias que dara lugar a atual ‘sala de imprensa’ acessada pelos publicos externos que demandam
informacdes da binacional. Na configuracdo presente, existem algumas abas no menu do JIE que
diferenciam os contetdos destinados aos empregados. Todos os leitores encontram trés editorias na
parte superior da pagina inicial: ‘Noticias de Itaipu’, ‘Turbinadas’ (matérias mais importantes, que
ficam mais tempo em destaque) e ‘Especiais’, as séries de textos e fotos sobre determinados assuntos
cuja cobertura gerou grande volume de informacdes. A segdo ‘Noticias de Itaipu’ é acessada e lida
com frequéncia por 37,5% entrevistados, enquanto outros 30,4% leem quando ha algum assunto de
interesse. A ‘Turbinadas’, ¢ lida por 38,2% quando o tema interessa; 24,1% acessam de vez em
quando e 11,7% nunca leem. Os empregados da usina, além disso, tém acesso a cinco outras abas:
‘Painel do leitor’, ‘RH e vocé’, ‘Classificados’, ‘Aniversariantes’ ¢ ‘Fale com o JIE’. Dentre estas,
a aba ‘RH e Vocé’ é a que mais se destaca em nimero de acessos dos entrevistados. Ainda assim,
apenas 20% deles afirmaram acessa-la de maneira frequente. A aba ‘Aniversariantes’ destacou-se
com a gue obtém menos acessos entre os entrevistados. Cerca de 42,1% declararam nunca ler ou
acessar esta area. Outro dado que chamou a atencdo esta relacionado ‘a area ‘Fale com o JIE’, que

ndo é utilizada por mais de 62% dos respondentes.
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Ainda sobre JIE, na parte inferior da primeira pagina do jornal, os internautas encontram a
editoria ‘Comunidade’, que direciona para informagdes nas quais a hidrelétrica evidencia contatos
com a populag¢do dos municipios em torno do seu reservatorio. Muitas das matérias que estdo nesta
editoria podem levar para os mesmos textos de ‘Noticias de Itaipu’, dependendo dos vinculos
estabelecidos pelo profissional responsavel pela edi¢do. Para o publico interno, por outro lado,
existem ainda duas outras abas: ‘Itaipu na midia’ e ‘setor elétrico’, em que sdo reproduzidas,
respectivamente, noticias a respeito da empresa ou do setor elétrico brasileiro publicadas pela midia
convencional.

Esta pagina inicial se complementa, para ambos os publicos, com links para a IBTV (Itaipu
Binacional TV) e a Radio IB. Estas areas, no entanto, sdo pouco frequentadas pelos empregados:
62% respondentes afirmaram gque nunca acessam o conteudo da radio e 41,4% ndo acompanham 0s
videos. O canal do YouTube IBTV foi pensado, inicialmente, como um programa jornalistico em
formato audiovisual, mas, de acordo com a chefe da Assessoria de Comunicacéo, a equipe nao teve
condicdes de implementar a proposta, por falta de pessoal, e 0 espa¢o, embora seja responsabilidade
da divisdo de Imprensa, € ocupado basicamente por videos institucionais e videos-releases. A radio
conta com algumas producdes desenvolvidas pela assessoria de imprensa do Parque Tecnolégico de
Itaipu® e reproduz programas de outras instituicdes publicas, como a Radio Senado.

De acordo com a pesquisa, revelou-se que, para os trabalhadores, o contetdo do JIE é
relevante (61,9%) ou muito relevante (21,7%). “A comunicagao facilita a motivagao por esclarecer
aos funcionarios o que deve ser feito, avaliar a qualidade do seu desempenho e orientar sobre o que
fazer para melhora-lo (ROBBINS, 2002, p.276). Ou seja, a comunicacdo € estratégica e nesse
aspecto a Itaipu Binacional é bem-sucedida, embora ainda haja pontos a serem mais aprofundados

como as midias sociais entre os trabalhadores.

Para muitos funcionarios, seu grupo de trabalho € sua fonte primaria de interagdo social. A
comunicagdo que ocorre dentro do grupo é um mecanismo fundamental para que seus
membros expressem suas frustragdes ou sentimentos de satisfacdo. A comunicacéo,
portanto, fornece 0 meio para a expressdo emocional de sentimentos e de atendimento de
necessidades sociais (ROBBINS, 2002, p.277).

Quando perguntados sobre o nivel de concordancia com algumas afirmacoes, 42,1% dos

funcionarios concordaram parcialmente que ‘o trabalho da comunicagdo influéncia nos resultados

8O PTI6éuma fundacéo, criada em 2003 pela Itaipu, que ocupa os prédios de alojamentos dos trabalhadores que
construiram a hidrelétrica, e esta voltada para as areas de educacéo, pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico.
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da Itaipu Binacional’, outros 36,1% declararam concordar plenamente com esta afirmacéo. 1sso nos
indica que os esforcos da assessoria de comunicacdo em direcdo ao reposicionamento da
comunicagdo como estratégia que leva a resultados, tém sido reconhecidos de alguma forma pela
maioria dos trabalhadores.

Quando a afirmacéo dizia que ‘a Itaipu se preocupa em informar os funcionarios sobre fatos,
mudangas e acontecimentos da empresa’, 55% dos entrevistados disseram concordar plenamente
com esta afirmacdo. O que nos leva a crer que “a comunica¢do interna também ¢é elemento essencial
na formacdo e manutencao de um clima organizacional positivo, contribuindo para que os publicos
internos estejam engajados e comprometidos com os objetivos estratégicos da organizagdo”
(SOUZA e BRANDAO, 2006, p.79). O resultado do questionamento sobre estar bem informado a
respeito dos acontecimentos da Itaipu Binacional, no entanto, ndo é substancial. Apenas 36,5%
declaram concordar plenamente com a afirmagéo. Outros 59% discordaram plenamente ou apenas
concordaram parcialmente, o que sinaliza que, apesar dos reconhecidos esfor¢os da empresa em
manter seus colaboradores informados, ainda assim, a maioria ndo se sente seguramente bem
informada sobre a organizacdo. Estar bem informado, além de desenvolver processos
comunicacionais positivos, contribui para o clima interno favoravel, sem que o setor de comunicacao
seja visto como intruso ou desnecessario.

Acerca da pergunta sobre o equilibrio entre os principais fluxos de informacGes
(comunicacédo de cima para baixo; comunicacao entre os pares; comunicagdo entre subordinados e
chefes de outros setores), obtivemos as seguintes respostas: concordo parcialmente (50,3%),
discordo plenamente (25,1%), concordo plenamente (16,3%), enquanto 7,4% dos trabalhadores se
mostraram indiferentes.

A respeito da afirmagéo ‘na Itaipu existe priorizagdo da comunicagdo de baixo para cima’,
36,8% trabalhadores concordam parcialmente, 30,1% discordam plenamente, 16,3% concordam
plenamente e 15,5% nem concordam e nem discordam. Vale ressaltar que “a comunicacao interna
ndo corrige, milagrosamente, lacunas ou equivocos de gestdo. Assim como ndo ha discurso que
corrija uma acao equivocada em qualquer esfera existencial” (LOUREIRO, 2006, p.95). Ou seja, a
comunicagdo entre diferentes niveis deve acontecer de maneira eficaz para que o conceito da gestdo
se solidifique e que na pratica seja uma constante. A comunicacao € uma ferramenta auxiliadora da

gestdo e ndo a propria gestdo em si.
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Sobre essa questdo convém pontuar as principais barreiras de comunicacdo, como a
filtragem®, que exerce manipulagdo da informagdo pelo emissor, para que ela seja vista de maneira
mais favoravel pelo receptor; percepcao seletiva; sobrecarga de informacdes; defesa, que é quando
por se sentirem ameacadas, tendem reduzir a capacidade de entendimento mutuo e linguagens
dissonantes. “Divergéncias entre as necessidades da organizacgao e as expectativas dos trabalhadores
constituem um limite na gestdo organizacional, dificultando a comunicagdo” (ZARIFAN apud
OLIVEIRA; PAULA, 2007, p.60). Ainda de acordo com as autoras, outros limites sdo a
insuficiéncia na agilidade e de contextualizacdo de informacGes e credibilidade de decisdes (tudo é

confidencial ou demora muito tempo para se tornar oficial).

Esses limites levam organizagfes a adotarem uma postura pouco dialdgica, sem considerar
a importancia da intersubjetividade nos relacionamentos com os atores internos. Essa
atitude desvirtua a compreensdo do papel da comunicacdo e ndo reconhece os atores
internos como interlocutores do processo comunicacional (OLIVEIRA; PAULA, 2007,
p.61).

Sobre 0 empregado ter ‘oportunidade de se comunicar com a alta dire¢ao’, o resultado obtido
foi o seguinte: concordo parcialmente (41,4%), concordo plenamente (32,2%), discordo plenamente
(16,3%), enquanto 15,6% ndo concordam e nem discordam. Mesmo que para muitos funcionarios,
seu grupo de trabalho é sua fonte primaria de interacdo social, como ja foi citado, ainda ha
dificuldades de um modo geral, para haver comunicagdo. Para que esse “link” entre niveis seja
facilitado, “o exercicio da lideranca em um contexto organizacional ndo pode ser compreendido sem
que o lider seja efetivamente um excelente comunicador” (CARAVANTES, 2001, p.196). Seguindo
essa mesma linha, Oliveira e Paula (2007) defendem que “direta ou indiretamente, o papel € 0 uso
da comunicacao organizacional sdo abordados numa perspectiva de taticas e acdes especificas ou de
aspectos ligados a imagem, reputacdo e relacionamento com atores sociais, dando pouca aten¢édo as
atividades gerenciais e questdes profissionais que definem sua fungdo gerencial”.

Quando questionados sobre a ‘oportunidade de participar de reunides, em que se expoe a
propria opinido’, 0s trabalhadores afirmaram que 36,8% concordam parcialmente, 16,3%
concordam totalmente, 20,9 discordam totalmente e 7,4% dos trabalhadores se mostraram
indiferentes. Historicamente, a diminuicao de niveis auxiliou o processo comunicacional.

Ao analisar 0os nimeros da pesquisa até aqui, especialmente o que revela os quatro ultimos

topicos analisados, percebemos que os trabalhadores entrevistados identificam que ha um esforgo

A filtragem costuma ocorrer principalmente nas organizac6es que enfatizam as diferencas de status e entre funcionarios
com fortes aspiragdes de aspiragdo de carreira. (...) Portanto, ¢ mais comum observarmos a filtragem nas grandes
organizagdes do que nas empresas menores. (ROBBINS, 2002, p.279)
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da direcdo em oportunizar canais de comunicacdo nos quais eles tenham voz, mas que nem sempre
- na avaliagdo deles - os fluxos de cima para baixo e de baixo para cima estdo no mesmo nivel de
eficiéncia e eficacia. Esta anélise nos faz resgatar, neste momento, o dado de 62% de respondentes
que nunca acessam a area ‘Fale com JIE’, para o qual nos levanta o questionamento se este nimero
seria uma causa ou efeito deste sentimento de desequilibrio.

Avancando sobre o nivel de concordancia ou discordancia das afirmacées que fizemos, sobre
serem ‘incentivados a conhecer todo o negdcio da Itaipu Binacional’, 0s trabalhadores responderam
que 40% concordam parcialmente, 34,7% concordam plenamente, 17,3% discordam plenamente e
10,2% n&o concordam e nem discordam.

Se na Itaipu Binacional, ‘a comunicagdo ¢ vista como vital para o funcionamento do
negobcio’, a resposta foi 41,8% concordam parcialmente, 32,6% concordam plenamente e 13,8%
discordam totalmente. Esse questionamento nos leva ao conceito de que “a dimensao imaterial do
trabalho no pds-fordismo quer dar conta exatamente do seu carater relacional, comunicativo e
cooperativo. Ela ndo se opde ao material, pois o trabalho imaterial é a condicao da producéo de bens
e servigos” (COCCO apud OLIVEIRA; PAULA, 2007, p.12).

J& sobre ‘a opinido dos trabalhadores ser levada em conta ao elaborar o Plano Estratégico de
Comunica¢do’, 34,7% concordam parcialmente, 26,5% discorda plenamente, 14,8% concorda
plenamente e 21,6% nem concorda e nem discorda. Com mais de % dos entrevistados alegando a
ndo participacdo no plano e pelo menos outros 56% demonstrando algum tipo de ressalva em relacdo
a esta afirmacdo, temos um dado que vai de encontro ao que é revelado no plano: Trata-se do
resultado de um trabalho coletivo, que contou com a colaboracéo de profissionais de todas as areas
da empresa (ITAIPU BINACIONAL, 2007, p.4).

Ao serem questionados se ‘a comunica¢do promove a integracdo de diferentes
setores/departamentos’, 48,2% dos empregados apontaram concordar parcialmente, 24,8%
concordaram plenamente, 17,3% discordaram plenamente e 8,1% nem concordaram e nem
discordaram.

Sobre questdes que tangem a comunicacao empresarial, autores abordam ndo somente o viés
social, como também a importancia da comunicagéo externa, e de como ambos tipos fazem parte do
mesmo conjunto. A articulagdo dos atores sociais em rede, defendendo os seus interesses com
conduta ética, fazem com que esse atrelamento seja possivel, dentro das regras do corporativismo e

da responsabilidade social.
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As exigéncias de conduta ética e de transparéncia nas organizagdes ampliam a necessidade
de integracdo entre comunicacdo interna e externa. Essa articulacdo evita que seus
posicionamentos e relacionamentos sejam fragmentados ou incoerentes, criando,
consequentemente, condi¢des para a percepcdo de conjunto pelos atores sociais. Além
disso, esse alinhamento é fundamental para a construcdo de sentido e condicionante da
validacgdo publica da organizacdo (OLIVEIRA; PAULA, 2007, p.63).

Mesmo sabendo da importancia da definicdo de termos como comunicacao interna e externa,
alguns autores ja adotam o conceito de unicidade. “O que observamos hoje ¢ que a nogao de limites
organizacionais vem tornando-se cada vez mais problematica, embora constitua um ponto de
referéncia inevitavel. A comunicacdo externa e interna, na pratica, ndo se situa mais em campos
separados. Essa separagdo ja ndo ¢ fértil e justificavel” (CHENEY; CHRISTENSEN apud
OLIVEIRA; PAULA, 2007, p.62). Esse ponto de vista € corroborado por entender que o empregado
é também um agente comunicador, que pode melhorar ou atrapalhar a imagem da empresa.
“Publicos internos esclarecidos podem se tornar porta-vozes da empresa e contribuir para multiplicar
conceitos verdadeiros referentes as atividades da organizacdo” (SOUZA e BRANDAO, 2006, p.77).
No entanto, para isso, a comunicacdo da empresa deve ser clara e ndo dar espaco para que fofocas

antevejam situacdes e acabem ganhando credibilidade.

A rede de rumores tem trés principais caracteristicas. Primeiro, ela ndo é controlada pela
direcdo da empresa. Segundo, é percebida pela maioria dos funcionarios como mais
confiavel e fidedigna do que os comunicados formais vindos da clpula da organizag&o.
Terceiro, é largamente utilizada para servir aos interesses prdprios daqueles que fazem parte
dela (ROBBINS, 2002, p.283).

Sabendo que a “radio-pedo” existe na maioria das empresas, demorar para anunciar algo que
Jja faz parte das conversas de corredores € um risco que nao se pode correr. Todos devem “sentir” a
empresa do mesmo modo. Cabe a comunicagdo dar o tom do clima organizacional. “O desafio
maior da comunicacéo interna é fazer com que todos os seus publicos vejam e sintam a empresa da
mesma forma; (...) tem o desafio de informar bem e no tempo certo, ter credibilidade e ser capaz de
despertar a motivacao das pessoas” (SOUZA e BRANDAO, 2006, p.81).

Considerac0es Finais

Sobre os fluxos de comunicacdo interna no contexto organizacional da Itaipu Binacional e
os dados obtidos com as respostas dos trabalhadores da institui¢do, observamos pontos convergentes
e divergentes em relacdo ao que se apresenta no Plano de Comunicacdo, os relatos da equipe de

comunicacdo e as respostas dadas pelos empregados.
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Um dos pontos a serem destacados é que, para o0s entrevistados, a comunicacdo influi para o
funcionamento do negocio, revelando que ha sensibilidade pela maioria dos trabalhadores em
compreender a importancia comunicacional para a organizacdo como um todo, uma vez que 0
Planejamento Estratégico integra outros sistemas organizacionais e faz com que a interacéo entre

empresa e funcionario seja cada vez mais estreita.

Ainda sobre a integracdo entre diferentes setores, os funcionarios apontaram gque concordam
com tal afirmativa, ratificando os esfor¢os da assessoria de comunicacdo neste sentido. Para
corroborar tal situacdo, os autores Pereira e Kich apud Freitas (2011) apontam que a cultura
organizacional é um elemento capaz de integrar outros sistemas organizacionais, a fim de ampliar e
viabilizar melhores alternativas de sucesso. A presenca dessa cultura, voltada a execucdo, influencia
na sua eficacia, uma vez que, como evidenciamos, esta alinhada aos métodos do Plano de
Comunicacdo. Essa estatistica vai ao encontro da concordancia da maioria dos entrevistados sobre

a comunicacao influenciar nos resultados da Itaipu Binacional.

No entanto, os numeros acerca de dois questionamentos — um deles é se a empresa se
preocupa em informar os funcionarios sobre fatos, mudancas e acontecimentos e o0 outro € se 0
entrevistado sempre considera estar bem informado a respeitos dos acontecimentos da empresa —
levanta discrepancias. Enquanto a maioria mostra concordar plenamente que a empresa se preocupa
em informar os funcionéarios sobre fatos, mudancas e acontecimentos, 0S mesmos mostram que
concordam parcialmente sobre estarem bem informados, apontando que os ruidos na comunicacao

evidenciam a existéncia de um veiculo que é eficiente, mas ndo eficaz.

Acerca do fluxo informacional em relacdo a comunicacdo de baixo para cima, 0s nUmeros
conflitantes mostram que a comunicacdo ainda ndo alcanca tais niveis apontados no Plano de
Comunicacdo. A efetividade ainda € algo a ser trabalhado nesse quesito. De acordo com o0s
apontamentos sobre as mudancas do Plano, ha quesitos que podem interferir nessa avaliacdo por
parte dos trabalhadores, em especial com as redes sociais, ainda pouco exploradas pela organizacéo.
O perfil da empresa no Facebook tem mais de 130 mil curtidas e a quase totalidade dos comentarios
recebe respostas. No Instagram, as postagens superam 700 imagens e houve casos de materiais
visualizados perto de um milhdo de vezes. “Nao ¢ o ideal, até porque ndo temos profissionais
designados especialmente para acompanhar redes sociais, mas conseguimos fazer mais do que
muitas empresas do setor elétrico brasileiro”, disse a chefe da Assessoria de Comunicacdo. Ela
reconhece que, do lado paraguaio ha maior atendimento as RSOs, com pessoal especializado e mais

de 207 mil likes no perfil do Facebook da margem direita.
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NTER

Além de gerar mais interatividade, as redes sociais também podem influenciar na capacidade
da comunicagdo interna e externa. Entre as mudancas planejadas para a divisao de Imprensa, esta a
designacdo de profissionais para 0 acompanhamento das redes sociais, que devem assumir o papel
de canais de comunicacdo com a fatia do publico externo mais amplo. A agéncia de noticias sera
direcionada aos jornalistas de veiculos noticiosos e os perfis em Facebook, Instagram e Twitter se
preocupardo em atender ao publico amplo — embora possam contemplar 0s mesmos temas, com
volume de informagfes menos completo e aprofundado. Para a Assessoria de Comunicacdo da
Itaipu, as redes sociais ndo sdo vistas como comunicagdo mercadologica — até porque a empresa nao
tem responsabilidade de fornecimento de energia diretamente aos consumidores finais e sua clientela
se resume as concessionarias de energia, como a Eletrobrds. O objetivo é usar estas redes para

“promocao institucional, divulgando o que a Itaipu esta fazendo”, de acordo com Patricia lunovich.

Este estudo identificou, ainda, a existéncia de grupos de Facebook formados por funcionarios
ou ex-funcionarios e acredita que a existéncia de espacos de trocas de informagdes em um nivel
horizontal deve ser muito mais intensa por meio destas plataformas. No entanto, avaliamos que o

aprofundamento deste tema nos levaria para outros caminhos que merecem estudo mais dedicado.

Sobre o JIE, 83,6% apontaram-no como relevante ou muito relevante, mostrando que a
estratégia de abandonar o Jornal Mural foi eficaz, para vez as plataformas digitais. Esses nUmeros
também expressam a legitimidades das estatisticas sobre os trabalhadores considerarem a
comunicacgdo vital para a Itaipu e a preocupacdo que a empresa tem em manter seus funcionarios

informados.

Faz-se também necessario refletir mais profundamente sobre o sentimento dos funcionarios
da Itaipu em relacdo a sua participacdo efetiva na elaboracdo do Plano de Comunicacao, aprovado
ha 10 anos. Como ja posto anteriormente, mais de 26% dos entrevistados discordam totalmente que
tenham sido ouvidos de qualquer forma para a elaboragdo do documento. A assessoria de
comunicagdo no entanto, em um processo continuo de readequacdo do plano vem buscando
alternativas para efetivar esta participagdo. A maior expectativa quanto a isto esta relacionada a
criagdo do comité gestor de crises que, ainda que previsto no plano de 2007, jamais foi
implementado, assim como o0s procedimentos que deveriam estar descritos em um manual de gestao
de crises. A atual administragdo estd empenhada em estabelecer este sistema de gerenciamento de
crises em conjunto com a direcdo do lado paraguaio e uma empresa terceirizada com sede em
Curitiba, a Cliptime, desenvolveu um mapeamento de potenciais situagdes criticas para a empresa,
além de propor mecanismos de prevengao e contencdo. “O que faltava no Plano era o seguinte: a

constituicdo de um comité de crise, quem deveria integra-lo, como deveria funcionar e as tematicas
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mais sensiveis. Por exemplo, se tem um apagéo, se algum turista sofre algum acidente, como
deveriamos agir? Ou se alguma celebridade, um influenciador, publica algo negativo sobre uma
visita que fez a Usina, e isso viraliza? Como tratar disso, quais procedimentos tomar?”, relatou

Romeu de Bruns.

Segundo a chefe da Assessoria de Comunicagao, os debates em torno desta questéo estavam
se desenvolvendo (no momento em que a entrevista foi feita) com envolvimento de todas as areas:
“A gente sempre quis fazer isso especialmente ouvindo as areas, porque trabalhamos em parceria
com as areas. N&o faz sentido fazermos um plano sem ouvir as pessoas que todos os dias trabalham
na Itaipu, seja da técnica, seja da parte de medicina do trabalho, todas as pessoas que venham a
contribuir”, disse Patricia Iunovich. Ela ndo chegou a mencionar, no entanto, um prazo para que o
comité gestor de crise estivesse composto e com o respectivo manual de gerenciamento aprovado.
Buscas do site da empresa e no Jornal Itaipu Eletrénico nédo resultaram em informaces a respeito
de uma eventual implementacdo do processo no primeiro semestre de 2018, evidenciando que a
empresa permanece atrasada e negligenciando um aspecto essencial da comunicagéo organizacional,
de acordo com grande parte dos teoricos da area.

Sobre a importancia de envolver todas as areas, por meio de uma gestdo mais participativa,

de acordo com Rodrigo e Leite (2006) apud Pereira e Kich:

A sua implantacéo torna-se mais facil e com menos resisténcias, uma vez que os funcionarios
compreendem melhor seu papel no Planejamento Estratégico e sentem-se dele participantes;
demonstram maior interesse em se envolver nos processos de tomada de decisdo, maior
autoconfianca e maior capacidade para resolver situacGes que fogem ao cotidiano; sdo mais
qualificados para assumir responsabilidades adicionais; e se identificam com as metas e
objetivos da empresa. (p. 1050)

Deste modo, é possivel perceber a interdependéncia entre a formulacdo e a implantacdo do
Plano Comunicacional. Com o questionario oferecido aos trabalhadores, notamos também que uma
avaliagéo eficaz fornece padrdes a serem avaliados para que haja modificag6es no Plano.

Isso posto, o Planejamento Estratégico se mostra como um processo ciclico, sempre
precisando de adequacBes e modificacdes, pois influencia e € influenciado por uma série de fatores
internos e externos — sociais, culturais, comunicacionais, que se relacionam com a empresa em todos

0s niveis hierarquicos.
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