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RESUMO

O presente trabalho visa explorar a necessidade de desenvolver um plano de
comunicagao para o planejamento estratégico das empresas. Inicialmente, analisa a
bibliografia disponivel sobre o tema proposto a fim de criar as conexdes necessarias
para elucidar a necessidade de comunicar internamente o Planejamento Estratégico
no contexto organizacional. Mais especificamente, analisa a necessidade de criar um
plano de comunicagdo para esse fim. Para demonstrar o racional por tras deste
trabalho, um grupo de 39 organizagdes de orientagéo tecnolédgica do estado de Santa
Catarina, um dos maiores ecossistemas tecnologicos do Brasil, € usado como amostra
de diagnostico. O instrumento de pesquisa utilizado foi um questionario de
classificagdo digital para composicdo da pesquisa, seguido de um segundo
questionario definitivo, visando compreender a constru¢ao, o acesso e a disseminacao
das informag¢des do Planejamento Estratégico nessas organizagées. Com base na
analise dos resultados obtidos, concluiu-se que é importante planejar e executar
acdes de comunicagao voltadas para a compreensao do Planejamento Estratégico.
Por fim, o trabalho apresenta uma sugestdo de modelo para plano de comunicagao
de planejamento estratégico, desenvolvido pelo autor com base nas metodologias
5W2H e Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, comunicacgao interna, plano de
comunicacao.



ABSTRACT

The present work aims to explore the need to develop a communications plan for the
strategic planning of companies. Initially, it analyzes the available bibliography on the
proposed theme in order to create the necessary connections to elucidate the need to
internally communicate the Strategic Planning in the organizational context. More
specifically, it analyzes the need to create a communication plan for this purpose. To
demonstrate the rationale behind this work, a group of 39 technology-oriented
organizations from the state of Santa Catarina, one of the largest technology
ecosystems in Brazil, is used as a diagnostic sample. The research instrument used
was a digital classification questionnaire for the composition of the research, followed
by a second definitive questionnaire, aimed at understanding the construction, access
and dissemination of Strategic Planning information in these organizations. Based on
the analysis of the results obtained, it was concluded that it is important to plan and
execute communication actions aimed at understanding the Strategic Planning.
Finally, the work presents a suggestion of a model for a strategic planning
communications plan, developed by the author based on the 5W2H and Balanced
Scorecard methodologies.

Keywords: Strategic planning, internal communication, communication plan.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA

A comunicagao interna organizacional se apresenta como um dos elementos
mais desafiadores para as organizagdes contemporaneas, pois € um processo
dindmico e depende também de motivagdes pessoais. Para Oliveira (2007), a
estratégia de uma empresa deve ser conhecida pelos profissionais da empresa. Se a
estratégia ndo for formalmente escrita, complementa o autor, devera ser, claramente,
entendida através de outros meios de comunicagdo. Num contexto geral, é desafiador
estabelecer conexbes entre empresa-colaborador. E quando falamos de
planejamento estratégico - um instrumento muitas vezes tido como confidencial,
sigiloso ou de grau elevado de criticidade -, € bastante provavel que aumente o nivel
de inconsisténcia e amadorismo na fluidez dos processos comunicacionais

organizacionais.

O planejamento estratégico, segundo Oliveira (2007) proporciona sustentagéo
metodolégica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa.
Reune as principais informacgdes sobre o posicionamento a ser tomado frente aos
fatores do presente-futuro, além de objetivos e diretrizes para o cumprimento de
acdes. O autor discute também que uma etapa indispensavel para o controle dos
processos administrativos do planejamento é a verificagdo de que existam todos os
dados necessarios e a confirmacao de que foram devidamente comunicados a todos
os interessados. E indiscutivel, portanto, a necessidade de que todos os
colaboradores conhegam o planejamento e tenham acesso facilitado ao seu conteudo,

de forma a guiar suas agoes e tomadas de decisdo baseados nessas diretrizes.

Fica a cargo das empresas incluir os mais diversos niveis hierarquicos na
construgao de seu planejamento, uma vez que a pluralidade de visdes e argumentos
contribui com a elaboragao de um conjunto de informag¢des mais concisa, empatica e

real. E, ainda, possivelmente mais assertiva e eficiente.



1.2 OBJETIVOS

Objetivo geral:

Elucidar a necessidade do desenvolvimento e manutengdo de um plano de
comunicagdes especifico para disseminar o Planejamento Estratégico no contexto

organizacional.

Objetivos especificos:

1. Analisar a bibliografia correlata ao tema;

2. ldentificar a necessidade de um plano de comunicacdes especifico para
disseminacdo do planejamento estratégico, com base na literatura ja
disponivel,

3. Diagnosticar as organizagdes pesquisadas quanto a comunicagao do
planejamento estratégico;

4. Propor um modelo de comunicagdo interna do Planejamento

Estratégico.

1.3 JUSTIFICATIVA

Vivemos na era da informagao. Muito se vé, se ouve e se fala a cada segundo
do dia. Para as organizagdes, comunicar-se de forma eficiente € um desafio cada vez
mais intenso, especialmente quando se trata do planejamento estratégico. Quais
canais sao apropriados? De que forma iniciar, manter e finalizar conversas sobre
planejamento estratégico? Com que frequéncia as comunicag¢des devem acontecer?
Em quais niveis hierarquicos este tipo de informagdo deve ou nao circular? Quem

deve ser o responsavel por disseminar essa informagao?

Essas e outras perguntas séo frequentes para os tomadores de decisdes e,

por outro lado, as respostas raramente estdo prontamente disponiveis.

Dentre outros elementos de natureza organizacional, o Planejamento

Estratégico € amplamente discutido em ambientes de fomento de novos negdcios e
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cursos sobre administragdo. Terence (2001) evidencia que o estabelecimento das
acgodes futuras, a comunicagao e apresentacao dessa estratégia aos funcionarios, sao

atividades que devem ser consideradas na propria elaboragcéo do planejamento.

Pela sensibilidade de seu conteudo, o planejamento estratégico nem sempre
€ comunicado para todas as camadas laborais da organizagdo. Quando nao
disseminado, entretanto, os colaboradores nao tém clareza dos objetivos que devem
perseguir e podem tomar decisdes com pouco alinhamento aos propésitos
organizacionais. Para Blanchard (2007), os proprios lideres se beneficiam a medida
que compartilham informagdes com o restante da equipe, pois, dessa forma, contam
com colaboradores mais motivados e engajados em entregar resultados, os quais
compartilham a responsabilidade pelos desafios e podem destinar seu tempo a

atividades adicionais:

Compartilhando informagbes mais sigilosas sobre a organizacao, os lideres
podem construir confianga e responsabilidade. Por exemplo, os lideres
podem mostrar que confiam na equipe compartilhando informagdes sobre
questdes fundamentais que a organizacao enfrenta, incluindo informacgdes
sobre a perda de renda, questbes de qualidade ou queixas de clientes.
Proporcionar informagdes aos membros da equipe sobre esses tipos de
problemas diz-lhes que sdo colegas confiaveis. Na verdade, que sao vistos
como parte da solugdo, e ndao como parte do problema. Compartilhar todos
os fatos € uma maneira poderosa de melhorar o entendimento e criar
sentimentos de confianga, que sdo entdo substituidos por sentimento de
frustracdo com relagcdo a mudanca. (BLANCHARD, 2007, p.81).

O Planejamento Estratégico € uma iniciativa que envolve toda a organizagao,
e para que ele seja eficaz, € necessario que as informagdes estratégicas sejam
disseminadas de forma clara e adequada para todos os colaboradores. Isso inclui ter
um plano de comunicagao especifico para o Planejamento Estratégico, com objetivos,
acdes e indicadores bem definidos para que se possa avaliar o impacto da
comunicagdo na compreensao e engajamento dos colaboradores em relagdo a
estratégia da empresa. Dessa forma, € mais facil garantir que todos estejam alinhados

e trabalhando em conjunto em dire¢caéo aos objetivos estratégicos.



A literatura que defende a necessidade de disseminacdo de informacgdes
estratégicas existe, entretanto nem sempre fica claro que o Planejamento Estratégico,
como as outras iniciativas da empresa, precisa ter um plano de comunicacdes proprio

— ser planejado, executado e mensurado.



2 REVISAO TEORICA
2.1 PLANEJAMENTO ESTATEGICO

De acordo com Mintzberg (2012, citado por JULIO; NETO, 2016, p.12,) o
planejamento estratégico compreende uma concepg¢ao de cenarios acerca do futuro,
nos quais a empresa discorre sobre as agoes pretendidas para alcangar resultados.
O planejamento, por outro angulo, permite algum nivel de controle sobre o futuro, uma
vez que indica ndo soO reflexbes sobre possiveis cenarios, mais também acdes

necessarias para alcanca-los.

Maximiano (2006, apud CAMPOS, 2016), complementa afirmando que o
Planejamento Estratégico engloba o padrdo de comportamento esperado frente aos
cenarios, produtos e servigos que se planeja oferecer, além de mercados e clientes

que se pretende perseguir.

Partindo do pressuposto que as agdes e reacdes futuras estao planejadas,
entende-se que a atuagao organizacional estara voltada para uma mesma diregao
rumo aos objetivos empresariais e o sucesso vira por consequéncia. Para Mintzberg
(2004, citado por JULIO; NETO, 2016, p.12,) a estratégia no ambito organizacional
fornece rumo, concentra esforgos, define o posicionamento da organizagao e é fonte

de coeréncia interna.

De acordo com Campos (2016, p.133), para realizar um Planejamento
Estratégico de sucesso € necessario realizar um diagnostico estratégico, o qual
permite que a empresa esteja munida das informagdes necessarias sobre si e sobre
o0 mercado, para que entdo possa planejar e agir. E para avaliar com profundidade o
ambiente geral, devem ser considerados o0s seguintes aspectos: socioculturais,

legais, politicos, econémicos e tecnolégicos:

1. Socioculturais: Sao fatores como a cultura, valores e tradigdes
de uma sociedade onde o negdcio esta ou sera operado. E importante levar
em conta esses aspectos para entender costumes, expectativas e
comportamentos dos consumidores.

2. Legais: Sao as legislagdes e regulamentagdes que regem as

operagdes do negdcio. E importante conhecer as leis locais, nacionais e
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internacionais que se aplicam a empresa para que ela possa operar dentro
das normas legais.

3. Politicos: Sao fatores relacionados a politica nacional e
internacional que possam afetar a empresa, como programas
governamentais, acordos comerciais, instabilidade politica, entre outros.

4. Econdmicos: Sao fatores que afetam a economia do pais ou
regido, com destaque para inflagdo, desemprego, taxas de juros e
crescimento econdmico. Esses fatores tém impacto direto na demanda dos
consumidores e na capacidade do negdcio para crescer e se desenvolver.

5. Tecnoldgicos: Sao fatores relacionados a tecnologia e inovagao,
como as tendéncias tecnoldgicas, avancos cientificos, mudancas nos
meios de comunicacdo, novos metodos de producdo e outros avangos
tecnolégicos, os quais podem oferecer oportunidades ou representar

ameagcas para o negocio.

Alguns pontos a serem sempre considerados na elaboragao do planejamento
estratégico dizem respeito a posicdo que a empresa deseja ocupar no futuro.
O primeiro item a ser pensado e colocado em pratica € a insergao dela no
contexto global. Quando pensamos no cenario global, consideramos:
clientes, fornecedores e concorrentes em qualquer lugar do mundo; assim &
possivel estabelecer objetivos e metas para esse ambiente. Também é
necessario inserir na elaboragéo do planejamento uma viséo sistémica, em
que a organizagao deve ser entendida como uma rede de processo decisorios
e de informacéao, na qual os colaboradores podem e devem desenvolver o
conhecimento referente as atividades que exercem e aos relacionamentos
com clientes, fornecedores, parceiros etc. (CAMPOS, 2016, p.133).

Ou seja, a estratégia empresarial tem relagdo direta com o planejamento e
acdo. Embora seja importante ter um plano delineado, nem sempre as coisas
acontecem como o previsto e é preciso estar preparado para lidar com emergéncias
ou imprevistos que possam surgir. Em resumo, uma estratégia de sucesso é aquela

capaz de se adaptar e evoluir, combinando planejamento, agao e flexibilidade.

Para Campos (2016, p.136), € necessario que a empresa defina sua visao,

sua missdo e quais sao os seus valores. Também deve determinar, além disso,
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possiveis stakeholders e realizar uma analise SWOT, a qual permitira identificar

poténcias internas e externas e fraquezas internas e externas.

Segundo o portal Endeavor (2014 citado por CAMPQOS, 2016) “o inicio de todo
planejamento estratégico passa por algumas definicoes simples: Quem somos? Qual
a nossa missao? Qual a relevancia do nosso negocio para o mercado? Afinal, onde

queremos chegar?”.

Além de elaborar todos esses documentos, € necessario, posteriormente,
seguir monitorando o desempenho organizacional com vista as informagdes

relacionadas no Planejamento Estratégico.

Qual era o projeto (a estratégia desejada) de sua empresa ha 5 anos? Era o
mesmo? Alguns dirdo que sim, tudo aconteceu conforme o planejado. Outros,
que uma coisa nada teve que ver com a outra. A experiéncia mostra que a
grande maioria das respostas situa-se entre os dois extremos. Existe, porém,
uma terceira possibilidade, que chamaremos de “emergéncia”. Sao coisas
realizadas que ndo haviam sido previstas. E o caso das acdes feitas apds
outra que, com o tempo, convergem para uma espécie de coeréncia.
Parénteses: ndo ha problema em realizar novos planos de agdo, mas de
alguma forma, eles devem sim estar conectados com o que se planejou
inicialmente. Mas assim como poucas estratégias sdo puramente
deliberadas, nenhuma é puramente emergente. Sempre ha a mescla de dois
elementos: controle e aprendizado. Os bons estrategistas usam ambas,
conforme as caracteristicas que pretender jogar, a capacidade de previsao e
a necessidade de responder a imprevistos. (MINTZBERG, citado por JULIO;
NETO, p.12, 2016).

A citacdo aborda a ideia de que o planejamento estratégico de uma empresa
pode ser influenciado por diversos fatores ao longo do tempo, e que nem sempre 0
que foi planejado inicialmente é exatamente o que acontece na pratica. A existéncia
da chamada "emergéncia" destaca a importancia de estar preparado para responder
a imprevistos, mas sem perder de vista os objetivos iniciais. O autor destaca que as
estratégias costumam ser uma mescla de elementos deliberados e emergentes, e
que a habilidade de um bom estrategista € utilizar ambas de forma equilibrada,
adaptando-se as caracteristicas do ambiente de negdcios e respondendo aos
imprevistos que podem surgir. Em resumo, ter um planejamento estratégico flexivel,
que possa evoluir e se adaptar as mudangas do mercado, sem abrir mao dos

objetivos e valores fundamentais da empresa é de inquestionavel importancia.

12



Para Campos (2016, p.136), € necessario considerar 0s principais
responsaveis pelas analises que formaréo o planejamento estratégico — que por sua
vez, tera o papel de definir os rumos da empresa. Depois de definidos os papéis, a
organizacgao deve garantir que todas as informagdes sejam repassadas, de modo que

as pessoas consigam visualizar o todo.

O autor complementa, ainda, evidenciando que todos os setores da
organizagcao devem ser incluidos na elaboragado desse plano, com énfase para os
setores operacionais/produtivos, que sao considerados chave no processo: pois
consiste em quem colocar em pratica o que se € planejado, permitido que os objetivos
da empresa sejam conquistados. Quando todos os setores sao envolvidos na
elaboracao do Planejamento Estratégico, a empresa consegue avaliar os setores e

desenvolver melhorias significativas para cada uma das atividades.

Guedes e Moreira (2008, p.14) apresentam a reflexdo de que, através do
Planejamento Estratégico, cada gestor recebe a oportunidade de agir
preventivamente, ao invés de perseguir solugdes para problemas ja ativos. Por meio
do Planejamento Estratégico, a empresa antecipa os problemas e formas de resolvé-
los. Para construi-lo, a empresa deve realizar um diagndstico de sua situagao,
observando a realidade e também o cenario em que se encontra. Além disso,
ambiente interno e externo também deve ser analisados, de forma a contemplar

indicadores econdmicos, politicas governamentais, entre outros.

Existem diversas outras ferramentas para utilizar no Planejamento Estratégico
e essa escolha fica a cargo da geréncia organizacional. Independentemente de quais
metodologias utilizadas, estas devem ser traduzidas de forma que todos os

colaboradores possam entender os objetivos organizacionais intermediarios e finais.

2.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicagao, segundo Torquato (2015), é integradora de meios, formas,

recursos, canais e intengoes. Acontece em grupos formais e informais que constituem
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uma organizagdo. E preciso, portanto, descobrir como criar a linguagem mais

adequada para o sistema de comunicagéo e informag&o das organizagdes.

Torquato (2015), complementa afirmando que a comunicagédo compreende a
troca de informacdes entre duas ou varias pessoas. O campo das comunicagdes
envolve, segundo o autor, um amplo intercambio humano de fatos e opinides. A
informacgéo tem o objetivo imediato de aumentar o conhecimento de quem recebe. A
comunicagao objetiva alterar ou influenciar comportamentos. A comunicagéao eficaz €
essencial para uma organizacao bem-sucedida pois permite o fluxo de informacoes,
ideias e feedbacks necessarios para a tomada de decisdes e solugdo de problemas

eficazes.

2.3 COMUNICACAO INTERNA E LIDERANCA

Guedes e Moreira (2008, p. 71) aplicam um conceito acerca da linguagem
interna, defendendo que a utilizacdo de uma linguagem que seja comum ao maior
numero de pessoas proporciona vantagens a organizagao. Por vezes, pode ser dificil
obter unidade e coeréncia estratégicas em ambientes muito diversificados. Uma
linguagem em comum, segundo os autores, “nao oferece uma solugdo imediata aos

conflitos comuns, mas ajuda na discussao e no debate de ideias.”

Normalmente a informagédo atravessa, segundo Torquato (2015, p. 78), a
empresa de cima para baixo, ou seja, do comunicador-mor (diretor, por exemplo) ao
destinatario tipico (operario). Segundo Canfield (1970 apud TORQUATO, 2015), essa
comunicagao de “mao unica” oferece muitos perigos, ja que essa mensagem de cima
para baixo pode tornar-se deturpada ou influenciada por interpretagdes individuais. Ao
adotar uma comunicagéao bilateral, a empresa consegue saber se suas mensagens

estao sendo recebidas e interpretada da forma correta.

Brum (2017, p. 216) complementa evidenciando que €& a partir da
comunicacao entre lideres intermediarios e suas equipes que o resultado realmente
acontece. Estes lideres devem ser treinados sobre conceitos basicos de comunicacao

com o publico e estratégias de comunicagao face-a-face.
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A comunicagao nas empresas € essencial para garantir que os colaboradores
e as partes interessadas se mantenham informados e que a empresa funcione de
forma eficiente. Uma boa comunicagdo € essencial para o sucesso de qualquer
empresa, pois permite que os funcionarios colaborem e trabalhem juntos de forma
eficaz em prol de objetivos comuns. Para Torquato ( 2015, p 77), essa comunicagao

deve produzir:

1) Maior satisfagédo no trabalho e em suas relagdes interpessoais no ambiente;

2) Atitudes mais desejaveis e mais racionais, em consequéncia de um maior
sentido de participagdo e talvez de uma melhor informagdo acerca do
ambiente de trabalho;

3) Um sentimento mais desenvolvido do dever, em consequéncia de uma
definicdo mais clara de autoridade e de responsabilidade, uma agao mais
inteligente no trabalho e nas negociagbes (LAYTON, 1970 apud
TORQUATO, 2015)

Portanto, fica clara a necessidade de as empresas criarem um ambiente de
comunicagao aberto, honesto e respeitoso, no qual todos os funcionarios possam
participar ativamente das conversas e compartilhar suas ideias. A comunicacao eficaz
também pode ajudar a promover uma cultura empresarial positiva, na qual os
funcionarios se sintam valorizados e respeitados. Cabe a empresa identificar o melhor

canal para se comunicar com seu publico:

O jornalista Renato de Assis Sanchez, em entrevista para o artigo
“Comunicacao face a face: o que se vé e 0 que ndo se vé no
relacionamento interpessoal nas organizagoes” (FORT et al, 2009),
considerou “impossivel” estabelecer um canal especifico para se obter
maior eficiéncia na comunicagao. “Para cada tipo de informacao existe
um canal mais adequado”, disse ele. Portanto, é natural que uma
organizagao precise manter a maior gama possivel de canais para falar
com seus colaboradores no dia a dia. Cada pessoa é diferente uma da
outra e tem preferéncias sobre como receber uma determinada
mensagem. “Em alguns casos, o e-mail pode ser o mais recomendado,
em outros o jornal mural ou o e-news, cada ferramenta tem sua
funcdo”, diz Eloi Zanetti, outro profissional de comunicagao
entrevistado para o mesmo artigo. Todas essas ferramentas ajudam a
colocar o colaborador no contexto da organizacéo onde ele atua, como
diz Margarida Kunsch: Uma comunicagdo interna participativa, por
meio de todo o instrumental disponivel (murais, caixa de sugestdes,
boletins, terminais de computador, intranet, radio, teatro etc.),
envolvera o empregado nos assuntos da organizagao e nos fatos que
estédo ocorrendo no pais e no mundo. Com um olhar para dentro e outro
para fora, ele acompanhara de forma consciente a dindmica da historia.
E sera considerado ndo um mero numero do cartdo eletrbnico que
registra suas entradas e saidas, mas alguém que exerce suas fungdes
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em parceria com a organizagao e em sintonia com a realidade social
vigente. (KUNSCH, 2003, apud GUEDES E MOREIRA, 2008, p. 23).

Para Brum (2017, p. 28) a comunicagao entre lideres e funcionarios €
essencial para qualquer organizagdao de sucesso. Isso traz uma responsabilidade
grande para as empresas. A autora defende, ainda, que a informagao &, sem duvidas,
a melhor estratégia (p. 204), referindo-se a informagdo rapida, transparente e
engajadora. Brum (2017, p. 213) defende que as empresas devem empoderar os
lideres para que sejam capazes de comunicar e conduzir suas equipes e obter
resultados. A autora complementa evidenciando que a empresa deve fazer essa
repactuacéao de tempos em tempos, lembrando seus lideres sobre a responsabilidade
que possuem no processo de informacéao. Isso pode acontecer de forma sistematica

ou por meio de instrumentos diretos.

2.4 ALINHAMENTO ESTRATEGICO E O PAPEL DA COMUNICAGCAO INTERNA

Guedes e Moreira (2008, p. 70) defendem que o conceito de estratégia pode
se apresentar como algo bastante abstrato, longinquo e que, certamente, tem relagao
com o futuro. E o futuro, nesse contexto, apresenta a ideia de continuidade, de uma
sequéncia de atividades que a organizacao desempenha e também dos servigos que

oferece.

Complementam, ainda, com uma afirmacao bastante observada no contexto
organizacional: a negociagao do acesso a questao da comunicagao da estratégia das
organizagdes se assemelha como o andar em um labirinto: a chance de se conseguir

acertar o caminho € pequena sem um plano.

Blanchard (2007, p. 82) reflete sobre a mudancga para uma cultura que permite
o compartilhamento de informagdes e que, por consequéncia, respeita o0s
aprendizados a partir de erros cometidos. Nessas organizagdes, a equipe toma
decisbes com maior consciéncia e responsabilidade. Os lideres, por sua vez, devem
saber aproveitar as informacdes sobre possiveis erros como fonte para ideias e
energia. Encorajar o dialogo aberto sobre situagcbes delicadas é de suma importancia.

Entretanto, pressupde uma maturidade tanto dos gestores quando dos liderados para
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enfrentar tais questdes. E importante estimular a franqueza real, ao invés de tentar

decidir o que se deve ou nao ser discutido.

Em um ambiente onde o compartilhamento de informagdes € incentivado, é
possivel que surjam situagdes delicadas. Mas isso pode e deve ser encarado como
uma oportunidade de construgcdo de confianga, apoio e responsabilidades. Os
colaboradores, quando ndo estdo em posse de informagdes sobre a companhia,
deixam de trabalhar a partir das expectativas que se tem a respeito deles e, nesse

contexto, ambos perdem.

Campos (2016, p. 135), complementa o conceito enfatizando que, para
realizar uma gestao sistémica, € possivel utilizar um sistema de comunicagao (como

Intranet, por exemplo) para realizar a disseminagao da informacéo.

Para Guedes e Moreira (2008, p. 75), as empresas estdo, cada vez mais,
descobrindo que a forma mais inteligente de transmisséo da estratégia sao os canais
de comunicagao que ja existem, mas € claro, certificando-se de que essas iniciativas
sejam coordenadas. Nao é aceitavel pensar que os canais de comunicagao interna
sejam vistos como elementos isolados, que geram resultados de forma independente.

A coordenagao entre todos é imprescindivel.

Guedes e Moreira (2008, p. 75), complementam, ainda, que € necessario
integrar as acdes de comunicacdo e as acdes estratégicas em geral. E necessario
ponderar a real necessidade de revelar cada detalhe da estratégia, identificando quais
elementos devem ser divulgados ou mantidos em confidencialidade. Os membros da
organizagdo devem receber a estratégia de forma tangivel e aplicavel, de forma que

todos possam compreendé-la e trabalhar em conjunto para implementa-la.

Para Guedes e Moreira (2008, p. 76), o real sucesso estratégico acontece
quando a estratégia € colocada em pratica. Isso requer uma comunicagao eficaz, o

que |Ihe confere, definitivamente, um carater estratégico.

2.6 USO DE FERRAMENTAS ADMINISTRATIVAS PARA OBJETIVOS DE
COMUNICACAO
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Prado (2002, p. 7) apresenta o Balanced Scorecard (BSG) como um dos
melhores métodos de gestdo que apareceu nos ultimos anos. A ferramenta foi
desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton, através da publicagdo do artigo “The
Balanced Scorecard — Measures that drive performance” (Balanced Scorecard —
medidas que impulsionam o desempenho) na conceituada revista Harvard Bussiness
de Janeiro-Fevereiro de 1992. Prado (2002, p. 15) indica também que o Balanced
Scorecard permite acompanhar e monitorar as evolugdes das decisdes que foram
tomadas, centradas em indicadores chaves: “Cada pessoa na organizagdo deve
entender cada aspecto ligado a estratégia, para que o sucesso seja pleno” (PRADO,
2002, p. 15).

O Balanced Scorecard, € uma excelente ferramenta para guiar a elaboragéo
do Planejamento Estratégico. A metodologia, segundo Kaplan e Norton (1992),
seleciona 4 vetores principais para elaboracido de indicadores de desempenho:
Perspectiva Financeira, do Cliente, de Processos Internos e de Aprendizagem e

Crescimento:

1.  Perspectiva Financeira: essa perspectiva busca avaliar o desempenho
financeiro da empresa e é voltada para a obtencao de resultados econdmicos.
Os indicadores financeiros mais usados nessa perspectiva incluem, por
exemplo, lucratividade, rentabilidade e retorno sobre o investimento.

2. Perspectiva do Cliente: essa perspectiva busca avaliar a satisfagao do
cliente e seu relacionamento com a empresa. Os indicadores mais comuns
incluem, por exemplo, a taxa de retencao de clientes, o nivel de satisfacéo e
fidelidade do cliente, e o volume de negdcios gerado por cada cliente.

3. Perspectiva de Processos Internos: essa perspectiva procura avaliar
a efetividade e eficiéncia dos processos da empresa, visando identificar
oportunidades de melhoria. As métricas utilizadas nessa perspectiva podem
incluir, por exemplo, o tempo de resposta em atendimento ao cliente, a taxa de
retrabalho e a qualidade do produto ou servico.

4. Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento: essa perspectiva
procura avaliar a capacidade da empresa de se adaptar e se desenvolver,
nesse quesito incluem, por exemplo, a capacitacdo dos colaboradores, a
disseminagao da cultura e valores da organizacao e o uso de tecnologia para

o desenvolvimento operacional.
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Cada uma dessas dimensdes devem receber objetivos, indicadores, metas e
iniciativas muito bem definidas e explicitas, gerando um planejamento estratégico para
guiar os proximos passos da empresa. Para Prado (2002, p. 19), o BSC precisa ser
mais do que uma combinagdo de medidas financeiras e nao financeiras agrupadas
em perspectivas. Devem compor e demonstrar a histéria da estratégia da unidade de
negdcio. E a integracdo das medidas de resultados com vetores de desempenho
através de varias relacbes de causa e efeito. Complementa ainda que deve ser

utilizado em integragcdo com outras ferramentas, como por exemplo, a 5W2H.

Sebrae (2017) explica que a ferramenta 5W2H, também conhecida como
plano de acdo, pode ser utilizada por qualquer pessoa, auxiliando na tomada de
decisao sobre os principais elementos que orientarao a implementagao do plano. Um
plano de agao é, para Campos (2007, p. 143) um tipo de planejamento que nao se
refere a reflexdo sobre o futuro, mas em como coloca-lo em pratica. E um documento
que lista quais etapas devem ser tomadas para atingir um objetivo especifico. Ele
divide as metas organizacionais em etapas que podem ser facilmente entendidas e
rastreadas. O objetivo de um plano de agédo € esclarecer quais recursos sao
necessarios para atingir a meta e formular um cronograma para quando tarefas

especificas precisam ser concluidas, além de identificar o responsavel por cada agao.

Sebrae ( 2017) aponta que a ferramenta SW2H é composta por sete campos

em que devem constar as seguintes informacgoes:

1) Agao ou atividade que deve ser executada ou o problema ou o desafio que
deve ser solucionado (what);

2) Justificativa dos motivos e objetivos daquilo estar sendo executado ou
solucionado (why);

3) Definicao de quem sera (serao) o(s) responsavel(eis) pela execugao do que
foi planejado (who);

4) Informagéo sobre onde cada um dos procedimentos sera executado
(where);

5) Cronograma sobre quando ocorrerdo os procedimentos (when);

6) Explicacdo sobre como serao executados os procedimentos para atingir os

objetivos pré-estabelecidos (how);
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7) Limitac&do de quanto custara cada procedimento e o custo total do que sera

feito (how much)?

Segundo o Sebrae (2017), a 5W2H pode ser ainda mais util quando atrelada
a outras ferramentas analiticas ou a planos que requerem acado. Em analises como
Balanced Scorecard, apds chegar nas conclusdes definidas pela ferramenta, é preciso
definir o que deve ser feito. Muitos acreditam que o processo acabou, porém, entra
em cena a necessidade de criar um plano de agao. Neste momento, a 5W2H se torna
imprescindivel, ja que é preciso definir as seguintes questdes: O que (what) sera feito?
Por que (why) isso sera feito desta forma? Quem (who) sera o responsavel? Onde
(where) serdo executadas as agdes? Como (how) ou de que forma sera realizado?

Quanto (how much) sera investido na realizagao?

No contexto de comunicacgao, Kotler (2012, p. 518) apresenta oito conceitos

para desenvolver uma comunicagao eficaz:

a) identificacdo do publico-alvo;

b) determinacao dos objetivos;

c) elaboragao da comunicacgao;

d) selecdo dos canais de comunicagao;
e) estabelecimento do orgamento;

f) decisdo sobre o mix de comunicagéo;
g) mensuragao dos resultados da comunicagao;

h)  gerenciamento da comunicagao integrada.

E possivel perceber que esses temas podem ser elucidados através da

utilizacao das ferramentas BSC e 5W2H.
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3 METODOLOGIA
3.1 TIPO DA PESQUISA

O objetivo da pesquisa de campo foi identificar a qualidade da comunicagéo
do planejamento estratégico dentro da amostra. O tipo de pesquisa é descritiva e
aplicada. Descritiva, uma vez que expde caracteristicas de uma determinada
populacdo e aplicada, ja que busca resolver problemas reais e, portanto, tem

finalidade pratica.

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

O universo da pesquisa compreende profissionais que atuam em empresas
de tecnologia, (conhecidas como startups), localizadas no estado de Santa Catarina.
Foram coletados dados de diversas empresas e segmentos diferentes, em 14 cidades
catarinenses, em um total de 44 sujeitos. Esta amostra torna-se interessante como
objeto de estudo pois, os times costumam ser enxutos e o acesso a tecnologia da
informacao, em teoria, poderia ser um facilitador da disseminagao da informacéo.
Além disso, o levantamento Santa Catarina Tech (DISTRITO, 2019), apontou que
53,6% dos empreendedores do estado possuem graduagéo, enquanto 42,9% foram
além e fizeram pés-graduacdo. O Planejamento Estratégico nao fica fora das
disciplinas basicas da graduagao em administracado e areas correlatas. Infere-se que
a maior parte destas organizagdes deve ter um Planejamento Estratégico, ainda que

nao totalmente formalizado.

O setor de tecnologia tende a ter praticas mais atualizadas de gestdo. O
ecossistema de tecnologia de Santa Catarina possui programas de capacitagao para
empresas de tecnologia e, portanto, compreende-se que o segmento tende a
apresentar indicadores relacionados a gestdo que sejam otimizados em relagéo a

outros setores.

Ainda assim, a comunicagao organizacional, com énfase na comunicagao
interna, apresenta-se como um desafio, independente do setor de atuagao ou de quao

formados s&o os empreendedores.
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3.3 INSTRUMENTO UTILIZADO PARA COLETA DE DADOS

O instrumento utilizado para coleta de dados foi um questionario digital,
realizado por meio da plataforma Google Forms. O questionario foi subdividido em
duas sec¢des, sendo a primeira eliminatoria e critério para o preenchimento da

segunda secgao.

A primeira segao procurou mapear os aspectos demograficos do publico e
entender se o sujeito integra uma empresa que possui planejamento estratégico,

estando, em caso afirmativo, apto para responder as perguntas da segunda segao.

A segunda secdo trouxe perguntas que procuraram identificar o perfil de

comunicagao estratégica das empresas estudadas.

Para a coleta das respostas, foram utilizadas opc¢des de respostas na escala
Likert, as quais sdo amplamente utilizadas em pesquisas sociais e de mercado, pois
fornecem dados qualitativos que podem ser usados para medir atitudes, percepcoes
e opinides. O formulario apresentava 6 opgdes de respostas possiveis para uma
afirmacgao ou pergunta, variando entre “Concordo totalmente” e “Discordo
totalmente”, o que permite que os respondentes indiquem sua forga de concordancia

positiva para negativa ou for¢ca de sentimento em relagéo a pergunta ou declaragéo.

3.4 APRESENTACAO DOS DADOS

As empresas de tecnologia, pelo perfil disruptivo, tendem a atrair um publico
mais jovem, dado que se reflete nos dados demograficos da pesquisa, em que

54,5% dos entrevistados possuem 30 anos ou menos.

FIGURA 1 — Faixa etaria dos respondentes
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Faixa Etaria

44 respostas

@ 30 ou menos
® 31240

® 41250

FONTE: O autor (2023)

Quando entramos na questado de nivel hierarquico da posicao que ocupa,
percebemos que o resultado € bastante heterogéneo: temos predominancia de
profissionais de nivel Operacional (50%), seguido profissionais de Diretoria ou

geréncia (36,4%) e de Coordenagao ou supervisao (13,6%).

FIGURA 2 — Nivel hierarquico dos respondentes

Nivel hierarquico da posigao em que ocupa é
44 respostas

@ Diretoria ou geréncia
@ Coordenacao ou supervisao
@ Operacional

FONTE: O autor (2023)

A maior parte das empresas conta com equipes entre 11 e 50 colaboradores
(38,6%), seguidos de 6 a 10 (31,8%) e 1 a 5 (15,9%). Apenas 5,9% das empresas
pesquisadas tem mais de 50 colaboradores.
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FIGURA 3 — Numero de colaboradores da empresa
Numero de colaboradores

44 respostas

®1a5
®6a10

@ 11a50
® 512100
@® 101 ou mais

FONTE: O autor (2023)

Ao serem questionados sobre a ligagao entre as agdes executadas na

empresa com algum item do planejamento estratégico, 19 participantes declararam

algum nivel de ligacéo, enquanto 20 participantes declararam niveis pequenos ou

irrisorios de ligagao.
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FIGURA 4 — Ligacao das ac¢des executadas na empresa com o Planejamento Estratégico

As agOes executadas na empresa em que atuo estdo claramente ligadas com algum item do
planejamento estratégico

39 respostas

10,0
9 (23,1%) 9 (23,1%)
7.5 8 (20,5%) 8 (20,5%)

5,0

2,5 3 (7,7%)

2 (5,1%)

0,0

FONTE: O autor (2023)

Quando questionados sobre a atualizacdo do planejamento estratégico, a
maior parte (53,8% - 21 participantes) dos respondentes declararam concordar
totalmente com a afirmacdo. Esse resultado € bastante positivo, visto que o
Planejamento Estratégico nao deve ser engavetado e esquecido, e sim,
constantemente revisitado e alterado, se for necessario. No entanto, uma parcela dos
entrevistados (53,8%) ndo consegue estabelecer um bom nivel de concordancia com

a tematica, mostrando que existem organiza¢des que nao atualizam o material.

FIGURA 5 — Atualizagdo do Planejamento Estratégico
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A empresa em que atuo empresa costuma atualizar o planejamento estratégico

39 respostas

15

10 11 (28,2%)
10 (25,6%)

8 (20,5%)

4 (10,3%)
3 (7,7%) 3(7,7%)

FONTE: O autor (2023)

Quando convidados a refletir sobre o envolvimento dos diferentes niveis
hierarquicos na construgdo do Planejamento estratégico, pequena parte do publico
consegue conectar a afirmagdo com sua realidade (35,9%), enquanto o restante
(64,1%) nédo concebe a afirmativa como verdadeira em sua realidade. Este dado
também se mostra preocupante porque a pluralidade permite construgbes mais

assertivas.

FIGURA 6 — Inclusao de diferentes niveis hierarquicos

Na empresa em que atuo, todos os niveis hierarquicos sao incluidos na construgao do

planejamento estratégico
39 respostas

15

14 (35,9%)

10

10 (25,6%)

7 (17,9%)

4 (10,3%) 4 (10,3%)

0 ([l)%)

1 2 3 4 5
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FONTE: O autor (2023)

Os dados melhoram quando deixamos de olhar para o envolvimento na
construcao e direcionamentos apenas ao posterior acesso ao material, onde 41,1%
dos participantes estabelece algum nivel de conex&o da afirmagédo com sua realidade.
Ainda assim, é possivel observar que 58,9% dos participantes afirma que nem todos
0s niveis hierarquicos tém livre acesso as informag¢des do planejamento estratégico

de suas organizacgoes.

FIGURA 7 — Acesso dos niveis hierarquicos ao Planejamento Estratégico

Na empresa em que atuo, todos os niveis hierarquicos tém acesso livre ao planejamento
estratégico

39 respostas

13 (33,3%)
12 (30,8%)

9 (23,1%)

1(2,6%) 1(2,6%)

3(7,7%)

FONTE: O autor (2023)

Sobre o refor¢o das informagdes que constam no Planejamento estratégico,
48,7% dos participantes afirma que, em algum nivel, a empresa se responsabiliza pelo
repasse de informagdes, e 48,7% dos participantes afirma que as liderancas se

encarregam da missao.

Ja entre os colaboradores, a missdo nao parece tao difundida: 71,1% dos
participantes n&o enxergam os outros colaboradores reverberando as informagdes do

Planejamento Estratégico.
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Ora, se nao incluidos na totalidade, dificilmente se tornardo embaixadores

reais dessa missao.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Os dados mostram a distribuicdo de profissionais em diferentes niveis
hierarquicos e o tamanho médio de equipes em empresas. A maioria dos profissionais
esta na posig¢ao operacional, com uma percentagem significativa de colaboradores de
diregdo ou geréncia e coordenagao ou supervisao, o que € um fato comum, ja que a
maior parte das atividades diarias € executada pelos funcionarios de camada
organizacional. No entanto, € interessante notar que o numero de profissionais de
diretoria ou geréncia é significativo em relagédo aos de coordenagao ou supervisao,
possivelmente indicando que no ambiente estudado, existe uma estrutura hierarquica
mais verticalizada e com menos camadas intermediarias. Além disso, € possivel notar
que a maioria das empresas pesquisadas tem equipes de tamanho médio, variando
de 11 a 50 colaboradores, com uma propor¢gao menor de empresas possuindo menos

de 5 ou mais de 50 colaboradores.

Quando questionados sobre a existéncia de diferengas entre os participantes
da pesquisa em relagdo a ligagdo entre as agdes executadas na empresa e o
planejamento estratégico 19 dos participantes relataram alguma ligagdo entre as
acdes e o planejamento estratégico, 20 participantes declararam niveis pequenos ou
irrisérios de ligacdo. Isso sugere a possibilidade de que a empresa nédo esteja
conseguindo aplicar o planejamento estratégico de forma efetiva e coerente com as
acdes executadas. Essa compreensao serve de alerta para revisao do processo de

planejamento e execugao estratégica, buscando estratégias mais efetivas.

Ao analisarmos a atualizag¢ao do Planejamento Estratégico, de acordo com os
dados coletados, cerca de metade dos participantes (53,8%) percebe que suas
empresas atualizam o material, enquanto a outra metade percebe que a empresa nao
atualiza o material. Esses numeros indicam que ha uma divisdo de percepgdes quanto
a atualizacdo do planejamento estratégico. E importante ressaltar a importancia da

atualizacao do planejamento estratégico para que a empresa possa se adaptar as
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mudangas do mercado. O planejamento atualizado ajuda a ajustar as estratégias de
acordo com as mudancgas do ambiente de negdcios, orientar mudangas na empresa,
monitorar o desempenho e manter a comunicagao interna alinhada e motivada em

torno dos objetivos comuns.

A pesquisa mostrou um dado preocupante sobre a percepcdo dos
participantes em relacdo ao envolvimento dos diferentes niveis hierarquicos na
construcdo do planejamento estratégico. De acordo com a pesquisa citada, uma
parcela consideravel do publico (64,1%) ndo consegue perceber essa conexao na sua
realidade, o que pode indicar uma dificuldade das organizagées em permitir uma
construcéo coletiva e plural do planejamento estratégico. Essa falta de envolvimento
pode resultar em estratégias menos assertivas e pouco alinhadas as reais

necessidades e potencial da empresa.

Uma grande parcela dos entrevistados (58,9%) afirma que nem todos os
niveis hierarquicos tém livre acesso as informag¢des do planejamento estratégico da
organizacgao. Isso mostra que ha um potencial de melhoria em termos de comunicagao
e transparéncia na divulgagao das informagdes do planejamento estratégico entre os

diferentes niveis hierarquicos da organizacao.

Os dados coletados mostram que uma boa parcela dos entrevistados
relaciona o proprio trabalho ao planejamento estratégico e demonstra o conhecimento
de que esse direcionamento existe. Entretanto, oportunidades de melhoria existem no
sentido de melhor comunicar e disponibilizar essas informagdes por parte da empresa,
dos lideres e dos proprios funcionarios, através, por exemplo, de estratégias de
employer-branding. Quando os colaboradores n&o conseguem relacionar suas
atividades cotidianas com o Planejamento Estratégico, perde-se o senso de diregao e
alinhamento comum. Apesar de o contexto de tecnologia ser extremamente favoravel
para a disseminacao de informagdes, as empresas desse ecossistema podem se

beneficiar de ferramentas para o planejamento da comunicagao.
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4 PROPOSTA DE UM PLANO DE AGAO

Um plano de agao deve ser desenvolvido mensalmente, trimestralmente ou
semestralmente para garantir que os principais vetores ou objetivos para o periodo

sejam comunicados.

E importante mencionar que devem ser criadas acdes para fomentar a
existéncia do Planejamento Estratégico em si, além disso, outras agdes especificas
para reforgar cada um dos vetores do planejamento estratégico. A divulgacéo do

planejamento estratégico € parte importante da comunicacéo organizacional eficaz.

O planejamento estratégico envolve a definicdo de metas e objetivos de
longo prazo para uma empresa e delineia as etapas necessarias para alcanga-los. A
divulgagao do plano estratégico permite transparéncia na organizagao e ajuda a
manter todos informados sobre os rumos da empresa. Também ajuda a garantir que
todos estejam trabalhando em diregdo as mesmas metas e objetivos e ajuda a

promover a colaboracgao e a eficiéncia.

Para direcionar a missao de criar planos de acéo focados na comunicagao
do planejamento estratégico, compartilho um framework que costumo utilizar neste
tipo de planejamento, utilizando como base os vetores do Balanced Scorecard (para
nos lembrar de que esses vetores precisam ser trabalhados) em conjunto a um

plano de agao 5W2H, adaptado para a comunicagao do planejamento estratégico:
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FIGURA 8 — Plano de agao para comunicagédo do Planejamento Estratégico

Plano de agdo para comunicagdo do Planejamento Estratégico

—I VETORES - Balanced Scorecard
o Listar os principais obejtivos do PE.

FINANCEIROS APRENDIZAGEM E PROCESSOS INTERNOS CLIENTES
CRESCIMENTO

2 AGOES - 5w2h
= Listar as agdes propostas para comunicar os objetivos listados a cima.

AGAO A SER REALIZADA COMO ACONTECERA QUANDO ONDE CusTO RESPONSAVEL VETOR
Ex: L to do PE Descrigdo total da ide es/ ol rsxxxe | Profissional X A agto
x: Langamento do escricao total da ideia més/ano redes sociais, i e
reuniao, os vetores
mural etc
3 ANALISE 4 PRATICA
+ = Procure identificar se todos os vetores receberam a¢des; « Chegou a hora de compartilhar o plano com os

» Setodas as agdes tem um responsavel; profissionais interessados e iniciar a execugdo das acdes.
= Identifique se as acoes estao dentro do or¢amento previsto;
= Analise se as agdes estdo bem distribuidas no periodo selecionado.

CONTROLE
5 = Ao longo do perfodo elencado, sugere-se gue o profissional responsavel acompanhe a a execucdo das agdes revisite o material afim de identificar
se as agdes estdo acontecende conforme o planejado e realize ajustes na rota, se necessario.

FONTE: Autor (2023)

A utilizacao do framework é divida em 3 fases principais:

1 — VETORES: Neste momento, liste os principais objetivos elencados no
PE, para cada um dos quatro vetores, ou seja, transcreva as informagdes contidas
no Balanced Scorecard do Planejamento Estratégico. Cada vetor pode ter um ou

mais objetivos.

2 — ACOES: Aqui, se deve listar as acdes propostas para comunicar cada
um desses objetivos. Cada objetivo pode ter uma ou mais agdes elencadas. Nesta
sessdo, existe um quadro no formato da metodologia 5W2H, que evidencia os

seguintes pontos:

° Acéao a ser realizada;
° Como acontecer3;

° Quando acontecera;
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° Onde acontecera;
. Qual o custo estimado;
o Responsavel,

o A qual vetor a agéo esta relacionada.

Cada um desses pontos deve ser preenchido para que na proxima etapa, se

possa analisar o cenario maior.

3 — ANALISE: Antes de fechar a construcdo desse plano, é imporante
identificar se todos os vetores do Balanced Scorecard receberam acgdes e se todas
as agdes tém um responsavel, estdo dentro do orgamento previsto e bem

distribuidas no periodo selecionado.
Se todos esses pontos foram contemplados, € possivel seguir.

4 — PRATICA: Na fase pratica, deve-se compartilhar a construcdo com os

profissionais interessados no tema e iniciar a execugao das agoes.

5 - CONTROLE: Ao longo do periodo elencado, sugere-se que 0
profissional responsavel acompanhe a execugao das acodes revisite o material afim
de identificar se as agdes estdo acontecendo conforme o planejado e realize ajustes

na rota, se necessario.

Sugere-se ainda a utilizacdo de pesquisas com os colaboradores para medir

os resultados obtidos através das comunicagoes.
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