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"Ajustando-se mutuamente uma a outra
(pratica e teoria), e avangando por caminhos
diferentes em direg¢ao ao final do processo,
de hipétese em hipétese - a atividade tedrica
- e de experiéncia em experiéncia - a
atividade pratica -, ambas convergem no
produto objetivo ou no resultado real".

(VAZQUES, 1977: p. 243)



RESUMO

Partindo-se da premissa da existéncia de uma lacuna, um distanciamento, entre
teoria e pratica no campo de estudos da comunicagao nas organizagdes, o presente
estudo objetiva comparar o que esta sendo estudado teoricamente com que o esta
sendo executado no mercado de trabalho em matéria de comunicagcao
organizacional. Para isto, desenvolveu-se um levantamento de mercado focado na
identificacdo das reais condi¢cdes de realizagado da comunicagao organizacional no
mercado de trabalho de Curitiba, capital do Estado do Parana. Como metodologia
optou-se, para o levantamento de mercado, por uma abordagem qualitativa em uma
pesquisa participante. Os dados obtidos com o levantamento foram comparados
com as concepg¢des de comunicagao organizacional de sete autores de renome (trés
de nacionalidade brasileira e quatro de nacionalidade estrangeira). Como
procedimento de analise e discussao dos dados empregou-se o recurso da Analise
de Conteddo. A comparagao entre levantamento de mercado e os pressupostos
tedricos revelou aspectos interessantes que sugerem a presencga efetiva, no campo
de estudos da comunicagao organizacional, de uma lacuna que dispbée em dois
pontos distintos, a teoria da pratica. Tal situacdo sugere a busca de uma interacao
maior entre teoria e pratica através de uma contribuicao aqui sugerida que integre o
que ja foi feito teoricamente em comunicagdo organizacional com que esta sendo
operacionalizado no mercado de trabalho.
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1 INTRODUGAO

Tém-se, nos dias atuais, diferentes conceituagbes de comunicagao
organizacional1. Autores, renomados ou néo, ja se dispuseram a discutir o assunto

em suas diferentes contextualizagdes.

No Brasil, autores como Kunsch (1995, 1997, 1998 e 1999) e Torquato (2002)
sdo referéncias brasileiras nos estudos de comunicagéo organizacional. Suas obras,
na grande maioria, sdo marcadas por uma preocupagao constante em estabelecer a
abrangéncia do campo de atuagdo da comunicagédo organizacional, bem como lhe

atribuir a posigéo estratégica no espago empresarial.

Obras destes autores, constituem ndo tdo somente uma referéncia tedrica
mas, também, um rumo para o desenvolvimento da atividade de comunicagéo
organizacional no ambiente empresarial. Os trabalhos destes autores representam,
portanto, base de estudo indispensavel para desenvolvimento deste ou qualquer

outro trabalho na area de comunicagdo organizacional.

Contudo, no inicio do ano de 2003 realizou-se uma pesquisa qualitativa com
profissionais da area de comunicagao que atuam em Curitiba, capital do Estado do
Parana. Este levantamento foi desenvolvido com o objetivo Unico de reconhecer,
entre o0s entrevistados, o que estes profissionais entendem e fazem por

comunicagao organizacional nas empresas que atuam.

' O Conceito de comunicagdo organizacional aqui utilizado é genérico. Mais a frente serao
detalhadas as diferentes conceituagdes teoricas do termo comunicagéo organizacional. Ao final do
trabalho serd apresentado também uma contribuigdo para campo de estudos da comunicag&o
organizacional. Aqui, porém, faz-se referéncia apenas ao tema principal que sera tratado.



Os resultados e conclusdes obtidas com a pesquisa, quando comparados
com pressupostos tedricos de alguns autores da comunicagdo organizacional,

revelaram pontos interessantes.

Revelaram, por exemplo, que aspectos pertinentes e de uso corriqueiro na
atividade de comunicagdo organizacional utilizada no mercado e identificada na
pesquisa, como cultura organizacional® e objetivos institucionais® de uma

organizagao, ndo sao referéncia primordial nas definicbes dos autores estudados.

A partir desta, e de outras constatagdes, & que se verificou a importancia de
se estruturar um estudo que procurasse identificar um elo de aproximagdo do que
esta sendo pensado teoricamente do que efetivamente esta sendo desenvolvido nas

empresas em matéria de comunicagdo organizacional.

Ja é sabido, como afirmado® por um renomado autor da area de RRPP®,
Roberto Porto Simdes, que a teoria, seja na area de comunicagdo ou em qualquer
outra area do saber, estrutura e auxilia as diferentes agbes praticas ou empiricas do

cotidiano. A teoria € o guia cientifico da pratica.

A teoria, além de guiar a pratica, € um espaco unico, onde os individuos,
enquanto pesquisadores, sdo dotados da possibilidade de experimentagédo. E nela
que os individuos podem usufruir de toda uma estrutura de estudo para comprovar

ou ndo suas hipoéteses, idéias e, porque nao, sonhos.

ZA concepgédo de cultura organizacional, adotada neste estudo, é a de Paulo Nassar (2003,
p.02) que define cultura organizacional como: “E o conjunto de valores, crengas e tecnologias que
mantém unidos os mais diferentes membros, de todos os escaldes hierarquicos, frente as
dificuldades, operagdes do cotidiano, metas e objetivos”.

® Por objetivos institucionais entendem-se todos aqueles objetivos desenvolvidos pela
empresa a fim de se criar ou manter uma boa imagem institucional.

*A afirmagao foi feita pelo autor em sua palestra "Relagdes Publicas, fungéo politica" que
ocorreu em 17 de setembro de 2002, em Mafra, Santa Catarina, durante o | Encontro Sul-Brasileiro
de Relagées Publicas.

Relagbes Publicas.



No momento em que se passa a atuar no campo pratico, empirico, percebe-
se que o referencial tedrico guiard as agbes, mas ndo garantird a eficacia de
processos ou atitudes. No campo pratico de atuagdo percebe-se que as agdes
individuais, carregadas de vivéncias pessoais garantem ao menos uma atuagao
mais dinamica. Na maioria dos casos, é ai que nota-se a presenga de uma lacuna®,
um vazio, que distancia a atividade pratica da teoria. O que foi, inclusive,

evidenciado com a comparagéo entre pesquisa de mercado e concepgdes teoricas.

A fim de garantir para o campo de estudo da comunicagdo organizacional
subsidios suficientes para analise e verificacdo desta disparidade (teoria - pratica) é

que o presente estudo pretende contribuir.

Delimitando uma linha de estudo, o presente trabalho, na sua primeira parte,
focou a andlise na tedrica de comunicagdo organizacional de sete autores

diferentes.

As concepgbes dos trés primeiros autores analisados, de nacionalidade

brasileira, serdo apresentadas de maneira mais aprofundada.

As concepgbes dos demais autores, de nacionalidade estrangeira, serdo
apresentadas de maneira mais superficial como complementagédo das informagdes

obtidas na primeira parte do trabalho.

Para isto, serdo discutidos os pressupostos tedricos da comunicagéo
organizacional, tomando como referéncia os modelos e ou teorias propostos pelos

autores brasileiros: Kunsch (1995, 1997, 1998 e 1999), Torquato (2002) e Bueno

® Lacuna, segundo o dicionario LAROUSSE CULTURAL, Dicionario da Lingua Portuguesa,
significa: “Espago vago no interior de um corpo; vazio, vao, cavidade. Omisséo, falha”. O sentido
adotado neste trabalho refere-se a distanciamento, vazio entre partes (teoria e pratica).
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(1995). E de nacionalidade estrangeira: Lite (1997), Restrepo (1995), Hall (1994) e

Goldhaber (1991).

A preferéncia pelo estudo mais aprofundado das teorias dos autores
brasileiros se explica pelo fato de que estes vivem ou vivenciaram a realidade da
comunicagao organizacional brasileira, onde costumes e culturas pitorescos de cada

regido influenciam todo e qualquer processo de comunicagao que se desenvolva.

A escolha especifica pelos autores brasileiros Kunsch (1995, 1997, 1998 e
1999), Torquato (2002) e Bueno (1995) explica-se pelo fato de que estes séo,
atualmente, referéncia no estudo da comunicag&o organizacional em nivel nacional.
A opcédo, delimitada desta forma, também garantird um referencial tedrico mais

especifico, objetivo e de facil consulta durante o desenvolvimento do estudo.

A apresentagdo de pressupostos dos autores estrangeiros servira apenas,
como ja citado, como complementagéo de determinadas informagdes obtidas com as
reflexdes de autores brasileiros e também como base de estudo para andlise das

respostas obtidas com o levantamento de mercado.

Ao final, pretende-se nido so verificar a real existéncia da disparidade, entre
teoria e pratica - mas, também, contribuir com sugestbes para o campo da

comunicagao organizacional no Brasil.
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1.1 OS OBJETIVOS

Neste contexto, o objetivo geral deste trabalho &, portanto, comparar as
concepgOes teodricas descritas com o levantamento de mercado realizado a fim de se
identificar a real existéncia de uma lacuna entre teoria e pratica no campo de

estudos da comunicagéo organizacional.

A partir do objetivo geral determinaram-se os seguintes objetivos especificos:

¢ identificar semelhangas e ou diferengas entre teoria e pratica, a partir do

recorte de estudo estabelecido;

e contribuir com sugestbes para o campo de estudos da comunicagao

organizacional.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Serdo discutidos a seguir os pressupostos tedricos da comunicagéo
organizacional, tomando como referéncia os modelos e ou teorias propostos pelos
autores brasileiros: Kunsch (1995, 1997, 1998 e 1999), Torquato (2002) e Bueno
(1995). E de nacionalidade estrangeira: Lite (1997), Restrepo (1995), Hall (1994) e

Goldhaber (1991).

Esta discussdo, como evidenciado na introdu¢do deste trabalho, tem por
objetivo demonstrar as perspectivas tedricas de comunicagdo organizacional dos
autores brasileiros e estrangeiros que seréo utilizadas como referencial para analise

das respostas obtidas com o levantamento de mercado.

As diferentes abordagens e perspectivas desenvolvidas mais recentemente
procuram demonstrar a importdncia que a comunicagdo organizacional vem
assumindo em face do novo cenario globalizado. O elo comum entre os autores aqui
estudados é a preocupagao em definir e caracterizar comunicagéo organizacional e
seu campo de abrangéncia, evidenciando a necessidade de atribuir-lhe um lugar de

destaque nas organizagodes.

Para Lite (1997) a comunicag&o organizacional abrange todas as formas de
comunicagado utilizadas pela organizagdo para relacionar-se e interagir com seus

publicos.

Lite (1997), que trabalha com autores como W. Chester e Redding -

considerados importantes analistas da comunicagdo organizacional - faz uma breve
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revisdo da evolugdo conceitual da comunicagdo organizacional, sua origem,

dificuldades e limitagdes para sua implantagdo em uma organizagéao.

O autor destaca algumas teorias que tem marcado os estudos da
comunicagdo organizacional, tomando como referéncia dois grandes periodos: de
1900-1970 e de 1970 até o presente momento. Segundo Lite (1997), no primeiro
momento, os diferentes conceitos e teorias desenvolvidos apoiaram-se na Teoria da
Doutrina Retorica Tradicional, na Teoria das Relagbes Humanas e na Teoria da
Gestdo Organizacional. No segundo periodo, porém, as abordagens teoricas
centraram-se na Teoria Moderna ou Empirica, na Teoria Naturalista e na Teoria

Critica (DANA, SPIKER e PAPA, 1997).

A teoria Moderna ou Empirica tem os seus objetivos voltados para medi¢éo e
controle. A organizagao € tida como uma realidade objetiva, que pode ser medida
assim como uma maquina, seus objetivos e fins estdo voltados para o cumprimento
dos objetivos e metas organizacionais. A preocupagdo estd na eficacia da

comunicagao nas organizagdes sob otica da diregao.

Para Restrepo (1995, p. 91-96):

a comunicagdo nas organizagdes deve ser entendida de forma integral, permeando todas as
acbes organizacionais, viabilizando de maneira permanente a construgdo de sua cultura e
identidade, e marcando um estilo préprio e suas formas de projetar-se exteriormente (a
construgdo de sua imagem). Entendendo-se a organizagdo como unidades coletivas de agao
constituidas para atingir fins especificos, dirigidos por um poder que estabelece uma forma de
autoridade que determina o status e o papel de seus membros, a organizagdo pode ser
percebida entdo como uma expressao particular e concreta dos sistemas de ag&o histdrica e
de relagdes de classe e como uma atividade regulada por decisbes que emanam de um

sistema politico.
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O autor chama a atencgao para o fato de que a organizagdo é um nucleo de
decisbes cujas formas de socializagdo - fruto da interagdo humana - séo

determinantes para sua configuragao e nessa a cultura vai sendo construida.

A comunicagdo, para Restrepo (1995), pode ser entendida como um
composto que da forma a organizagdo, que a informa fazendo-a ser o que é.
Considerando essa perspectiva o autor estabelece quatro dimensdes do processo
de comunicagdo organizacional: como informagdo — enquanto configurador das
operagdes proprias de cada organizagdo, como divulgagdo — no sentido de “dar a
conhecer", como gerador de relagdes voltadas para a formagéo e a socializagdo —

atividades recreativas, como participagdo — como agdo de comunicagao do outro.

A abordagem desenvolvida por Restrepo (1995) recoloca uma questdo
fundamental do ponto de vista da relagdo comunicagdo e organizagdo, ou seja, a
maneira de ser de uma organizagdo pode ser interpretada pelas formas de
comunicagdo que ali sdo desenvolvidas, implicando reconhecer que as diversas

organizagbes como construtoras de sentidos.

Hall (1994), outro autor estrangeiro estudado, examina a comunicagado nas
organizagbes considerando os fatores que afetam o envio, o recebimento, a
percepgao e as interpretagdes dessas comunicagdes, a comunicagao € um processo
relacional — emissor/receptor — isto €, as relagbes sociais que se processam entre

ambos, os envolvem como seus efeitos reciprocos a medida que se comunicam.

Afirma que os analistas organizacionais atribuem graus variaveis para a
importdncia da comunicagdo. Em uma teoria exaustiva da organizagdo, a
comunicagdo tem um papel preponderante; ja numa visdo mais razoavel, o papel da

comunicagao é relativo, ou sejam “sua importancia varia conforme o lugar para onde
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se olhe numa organizagdo e conforme o tipo de organizagdo que esteja sendo

estudada”. (HALL, 1994, p.132)

Outro ponto que merece ser destacado refere-se ao processo perceptivo que
€ o0 ponto-chave para a compreensdo das comunicagdes, estando sujeito a muitos
fatores os quais podem levar a diferengas significativas no modo como duas
pessoas quaisquer percebem uma mesma pessoa ou imagem. O autor ainda alerta
para uma série de fatores que dificultam as comunicagbes nas organizagdes,
destacando que o ‘processo de comunicagdo deve ser encarado como um processo

dindmico...” (HALL, 1994, p. 147)

Ja Goldhaber (1991, p. 98), partindo da concepg¢do que a organizagdo € um
sistema vivo e aberto conectado por um fluxo de informagdes entre as pessoas que
ocupam diferentes posigbes e representam distintos papéis, define a comunicagao
como sendo: “O fluxo de mensagens processadas em uma rede de relagbes
interdependentes.” Esta definicdo apresenta quatro conceitos chave a serem
consideradas no ambito da comunicagdo organizacional: mensagens, rede, relagdes

e interdependéncia.

Na linha de autores brasileiros, Kunsch (1995, 1997, 1998, 1999) é uma
referéncia brasileira nos estudos de comunicagdo organizacional. Sua obra é
marcada por uma preocupagdo constante em estabelecer a abrangéncia do seu
campo de atuagdo bem como lhe atribuir a posigdo estratégica no espago
organizacional. Para a autora (1995, p. 45) "A comunicag¢do organizacional deve
constituir-se num setor estratégico, agregando valores e facilitando os processos
interativos, por meio das Relagbes Publicas, da organizagdo com os seus diferentes

publicos, a opinido publica e a sociedade em geral”.
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Kunsch (1995, p. 90) comenta que a “Comunicagdo organizacional’,
“‘comunicagado empresarial” e “comunicagdo corporativa” sdo terminologias usadas
indistintamente no Brasil para designar todo o trabalho de comunicagdo levado a

efeito pelas organizagdes em geral.

A comunicagdo desenvolvida pela empresa, segundo a autora, pode ser
interpretada como uma espécie de fendbmeno inerente aos grupamentos de pessoas
que integram uma organizagdo ou a ela se ligam. A comunicag¢ao organizacional,
especificadamente, configura diferentes modalidades comunicacionais que
permeiam sua atividade, compreendendo, dessa forma, a comunicagao institucional,
a comunicagdo mercadolégica, a comunicagdo interna e a comunicagao

administrativa.

Kunsch (1995) vé ainda a comunicagdo no sentido amplo e abrangente,
conforme conceitos e praticas que, aos poucos, vém sendo assimilados no contexto
da realidade brasileira. Para a autora trata-se, na verdade, da comunicagao
corporativa, que no Brasil, em grande parte, ainda se chama comunicagao
empresarial. O termo comunicagdo organizacional, que abarca todo o espectro das
atividades comunicacionais, apresenta maior amplitude, aplicando-se a qualquer tipo
de organizagao — publica, privada, sem fins lucrativos, ONGs, fundacgdes, etc., ndo

se restringindo ao ambito que se denomina “empresa”.

Para isto a autora sugere uma nova perspectiva. Kunsch (1995) entende que
a comunicagao organizacional deve ser entendida na perspectiva da comunicagao

integrada (KUNSCH, 1995).
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A comunicagdo integrada é composta pela comunicagdo institucional, a
comunicagdo mercadolégica, a comunicagdo interna e a comunicagéo

administrativa, constituindo o composto da comunicagdo organizacional.

Esta comunicagéo integrada € vista pela autora como uma filosofia que
direciona a convergéncia das diversas areas, permitindo uma atuagdo sinérgica.
Pressupbe uma jungdo da comunicagéo institucional, da comunicagéo
mercadoldgica, da comunicagdo interna e da comunicagdo administrativa, que

formam o “mix”, o composto da comunicagdo organizacional.

Este composto, por sua vez, deve construir uma unidade harmoniosa, apesar
das diferengas e das peculiaridades de cada area e das respectivas subareas.
Somente a convergéncia da todas as atividades, com base numa politica global,
claramente definida, e nos objetivos gerais da organizagdo, possibilitara agées
estratégicas e taticas de comunicagdo mais pensadas e trabalhadas com vistas na

eficacia.

Bueno (2003), segundo autor brasileiro estudado, em sua obra “Comunicagao
empresarial: Teoria e Pesquisa” traz uma perspectiva conceitual e histérica da

comunicagéo empresarial brasileira de antes da década de 70 até a atualidade.

Bueno (2003) observa as diferentes concepgbes de comunicagdo empresarial
e a evolugdo do processo no contexto organizacional, nas entidades de classe
(ABERJE, principalmente) e nas instituicdes de ensino, desde antes da década de

70.

Segundo Bueno (2003, p. 20-32, 90-102), nos anos 90, o conceito de

comunicagao empresarial “se refinou”, passando a ser reconhecida como estratégica
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para as organizagbes “passando a ser vinculada ao negdcio da empresa e a ser
desenvolvida por profissionais com uma visdo mais abrangente. Passou a se

constituir de maneira integrada visando atingir a todos os publicos de interesse”.

Para o autor nos dias atuais, a comunicagdo empresarial se prepara para
ascender a um novo patamar, tornando-se um elemento importante do processo de
inteligéncia empresarial. Nesse novo cenario, passa a integrar o moderno processo
de gestdo e partilha do conhecimento, incorporando sua pratica e sua filosofia ao

chamado “capital intelectual” das organizagées.

A comunicagdo empresarial encerra, para Bueno (2003), um conjunto de
novos atributos que a tipificam como insumo estratégico. Fundamentalmente,
caminha para assumir, por inteiro, a perspectiva da chamada comunicagao
integrada, com uma articulagdo estreita entre varios departamentos/areas e

profissionais que exercem atividades de comunicagdo nas empresas e entidades.

A comunicagéo, neste sentido, ndo pode fazer concessao ao improviso. Deve
apoiar-se em metodologias, em pesquisa, em desenvolvimento de teorias e
conceitos a serem aplicados a novas situagdes. Deve apoiar-se, sobretudo, na
necessidade de dotar a comunicagdo de um novo perfil: o perfil da comunicagéo

como necessidade estratégica.

Bueno (2003), esclarece, ainda, que ha um consenso entre os especialistas
de que o mundo contemporéneo - e em especial o0 ambiente organizacional — tem
sido abalado profundamente pelo processo crescente de globalizagdo dos
mercados, e das idéias, pela revolugdo provocada pelas novas tecnologias, pela
desmassificagdo do processo de producdo e pela valorizagdo do espirito de

cidadania.
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E por isso, a Comunicagdo empresarial, incorporou também, a tendéncia de
segmentagédo de mercados, e de publicos com a implementagéo de canais para dar
conta de interesses e expectativas localizados, expressos por segmentos ou grupos
de consumidores. Segundo o autor, a idéia basica que reforga esta tendéncia é de
que as pessoas, em fungédo dos cargos e papéis que desempenham na sociedade,

tém demandas especificas por produtos ou informacgdes.

Desta forma, a comunicagdo empresarial passa a se estruturar para usufruir
das potencialidades das novas tecnologias, respaldar-se em bancos de dados
inteligentes, explorar a emergéncia de novas midias e, sobretudo, maximizar a

interface entre as empresas, ou entidades, e a sociedade.

Este perfil, em continua modificagdo, redimensionou, segundo o autor, o peffil
das empresas e as torna menos estratificadas, mais flexiveis, convidando-as,
permanentemente, a esticar os olhos para ver o que esta a frente. Encaminharam,
em outras palavras, as empresas a caminharem no sentido da gestdo do

conhecimento.

Outro aspecto desta nova tendéncia de mercado é a inclusdo das novas
tecnologias, ou “cultura pontocom” como citada por Bueno (2003). Esta seria uma

nova onda de empreendedorismo.

Para Torquato (2002, p.52), ultimo autor brasileiro estudado, a comunicagéo
organizacional é entendida como “a comunicagdo social caracterizada por ser um

processo indireto, unilateral e publico”.
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O autor desenvolve esta perspectiva a partir da analise constante da confusao
que se faz entre comunicagdo organizacional, comunica¢gdo administrativa com os

meios e as formas de comunicagao social.

A comunicagédo organizacional, para o autor, precisa ser caracterizada e
entendida nos espacgos especificos abrangidos por suas diferentes formas,
processos e canais. Nas organizagées privadas confunde-se muito a comunicagao
administrativa com os meios e as formas de comunicagao social. E até os problemas
de comunicagdes unilaterais de gerentes com a comunicagéo social em seu sentido
amplo. Por isso mesmo, para o autor urge avaliar, estudar e planejar a comunicagao

nas organizagdes de maneira mais acurada.

Esta necessidade se faz urgente pelo fato de que, como ja comentado, a
comunicagado organizacional € comumente entendida por meio de uma forma: a
comunicagao social, caracterizada por ser um “processo indireto, unilateral e publico”

(TORQUATO 2002, p.52).

Torquato (2002) alerta ainda para a necessidade de se abrir a visdo sobre
outras formas, como a comunicagdo cultural (TORQUATO, 2002, p.34), que
normalmente nao é estudada e trabalhada operacionalmente. Esta area, segundo o

autor, trabalha os climas internos.

Ha também, segundo o autor, uma segunda dimens&o de comunicagao na
organizagdo também ndo percebida: a comunicagdo administrativa (TORQUATO,
2002, p.34), que reune os papéis, as cartas internas e memorandos. E, que este

comunicagao, muitas vezes, entope os canais da organizagao.
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A terceira forma de comunicagdo comentada por Torquato € a comunicagao
social (TORQUATO, 2002, p.34), que envolveria as areas de jornalismo, relagdes
publicas, publicidade, editoragdo e marketing. Esta terceira forma de comunicagao é,
segundo o autor, mais desenvolvida tanto do ponto de vista conceitual quanto dos

pontos de vista operacional e tecnoldgico.

O autor cita, ainda, que existiria uma quarta forma de comunicagao conhecida
como sistemas de informagcdo (TORQUATO, 2002, p.34), que agregaria as

informagdes armazenadas em banco de dados.

Todas estas formas de comunicagdo sdo, para Torquato (2002, p.32),
estratégicas porque devem funcionar como uma “orquestra, na qual metais, cordas e

percussoées....devem tocar uma melodia harménica. ..... Uma forma influi na outra”.

Por isso, em consenso com outros autores da area, Torquato (2002),
reconhece também que cada vez mais, a comunicagdo ganha status de consultoria
estratégica (TORQUATO, 2002, p.34), que se desenvolve por meio de fung¢des de
orientagdo, de leitura do meio ambiente, de interpretacdo de cenarios e de

assessoria aos sistemas decisoérios, principalmente em momentos de crise.
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3 O LEVANTAMENTO DE MERCADO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados de uma pesquisa qualitativa’
desenvolvida no inicio do ano de 2003 com profissionais da area de comunicagao®

que atuam em Curitiba, capital do Estado do Parana.

Este levantamento (pesquisa qualitativa) foi desenvolvido com o obijetivo
Unico de reconhecer, entre os entreviétados, 0 que estes profissionais entendem e

fazem por comunicagdo organizacional nas empresas que atuam.

E, portanto, a partir das diferentes linhas tedricas abordadas e das
constatagbes obtidas pela analise dos dados da pesquisa, que se procurara
estabelecer um comparativo entre teoria e pratica a fim de se reconhecer elos de
aproximagdo do que estd sendo pensado teoricamente do que efetivamente esta
sendo desenvolvido na pratica nas empresas em matéria de comunicagao

organizacional.
3.1  PROCEDIMENTOS

Neste estudo serdo apresentados o dados de pesquisa de um campo

especifico da atividade de Relagdes Publicas que € a Comunicag¢do organizacional.

! Entende-se que a referida pesquisa € uma “Pesquisa Qualitativa” por se caracterizar em ser
um estudo voltado para a estruturagdo de uma nova perspectiva para compreensao da Comunicagéo
organizacional correlacionando esta & experiéncia vivida. De acordo com DECKER, Ada de Freitas e
DA VIA, Sarala Chucid. Pesquisa Empirica em Ciéncias Humanas_. Sdo Paulo: Futura, 2001 e ECO,
Humberto. Como se Faz uma Tese . Sdo Paulo: Editora Perspectiva, 1998.

® Os entrevistados informaram que, durante o periodo em que realizaram a entrevista, eram
registrados (em Carteira de Trabalho Previdéncia Social) como profissionais da area de comunicagao.
Ex: Jornalistas, Relagdes Publicas, Gerente de Marketing, etc.
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O levantamento de mercado foi realizado no periodo de 24 de fevereiro a 07
de margo de 2003 com profissionais da area de comunicagdo organizacional que

atuam em grandes empresas de Curitiba.

Ao total, cinco profissionais da area de comunicagdo foram entrevistados,
representando, respectivamente, as seguintes empresas: VOLVO do Brasil, Rede
Paranaense de Comunicagéo, Grupo Positivo, Robert Bosch e Brasil Telecom.

Todas as entrevistas foram registradas em anotagdes realizadas pelo entrevistador.

A pesquisa qualitativa aqui desenvolvida foi flexivel e trabalhou com uma

amostra, formada por profissionais da area Comunicagdo que atuam no mercado de

Curitiba.

A natureza dos dados desta parte do estudo originou-se das entrevistas

realizadas no periodo acima citado.

A técnica utilizada, de acordo com Marconi (1996, p. 84) foi a de entrevista

com o objetivo de “obtengédo de informagbes do entrevistado, sobre determinado
assunto ou problema” a partir da “averiguacao de fatos e determinacdo das opinides

sobre os fatos”.

Segundo Marconi (1996, p. 85) pelo fato de que a pesquisa seguiu um roteiro
previamente estabelecido, com as perguntas predeterminadas destinadas ao
entrevistado, a entrevista foi do tipo “padronizada ou estruturada”. A opgé&o por este
tipo de pesquisa tem por objetivo a obtencdo dos dados que serdo utilizados a

diante.
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As perguntas utilizadas na pesquisa, por permitirem ao informante responder
livremente, usando linguagem propria, e emitir opiniées, foram classificadas como

“perguntas abertas” (MARCONI, 1996, p. 85).

A natureza da analise dos dados obtidos foi comparativa.

Quanto ao objetivo, as perguntas elaboradas para esta pesquisa foram
classificadas como ‘“perguntas de fato, de acdo e perguntas de intengdo”

(MARCONI, 1996, p. 86).
A analise dos dados recolhidos na pesquisa também seguiu um critério.

Segundo Simdes (1998, p.127), a tarefa de administrar as relagées publicas é
realizada por meio do exercicio das seguintes operagdes: “diagnosticar o processo,
prognosticar seu devir, assessorar as liderangas quanto a decisdes sobre politicas
organizacionais e produzir programas planejados de argumentacgéo”. Neste estudo

sera utilizado apenas da primeira operagéo (diagnosticar o processo).

Para o diagnostico, segundo Simbes (1998, p.127), a primeira
responsabilidade do profissional de Relagbes Publicas, é de que este profissional
nao se atenha apenas a leitura espontanea das informagdes oferecidas. Torna-se
necessario aprofundar o nivel de leitura, além das aparéncias, para que a leitura

seja valida e generalizavel.

O método que cumpre essa tarefa, existente sob enfoque qualitativo, desde
ha muito e é a “analise de conteudo” (SIMOES, 1998, p. 127), método que sera

utilizado para analisar as respostas obtidas com a pesquisa.

Ao método de analise de conteludo correspondem os seguintes objetivos: a

ultrapassagem da incerteza e o enriquecimento da leitura. A informagao, segundo
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neste contexto, € uma redugdo de incerteza, oferecida quando se obtém resposta a

uma pergunta.

Assim, se a analise de conteudo busca a ultrapassagem de incerteza e se a
informagdo é a redugao da incerteza, conclui-se, na perspectiva de Simdes (1998),

que a andlise de conteudo € um método de busca da informagao.

Por isso, 0 método de analise dos dados da pesquisa, neste trabalho, pode

ser interpretado e designado, em sintese, como métodos de busca da informacgéo.

E importante ressaltar, porém, que se reconhece que a escolha pelo autor
(Simdes) como referéncia para analise do discurso ndo € mais apropriada. Contudo,
esclarece-se que o foco foi a metodologia sugerida pelo autor na referencia citada a

qual atende a necessidade do levantamento de mercado.

Por fim, por representar o estudo que busca informacdes e entendimento do

fendbmeno como um todo, na sua complexidade, para que se estabelegca um

parametro comparativo e a partir dai uma nova sugestdo, este trabalho se

caracteriza como sendo descritivo e contara, portanto, com um constante processo

de interpretagdo do que foi descrito a luz de conceitos tedricos apresentados

anteriormente.

3.2 A APRESENTAGAO DOS DADOS DE PESQUISA

Neste trecho serdo apresentados uma tabela com os dados de cada um dos

entrevistados.

Na sequéncia, segue a andlise das respostas obtidas com as entrevistas dos
profissionais: Daniele Cavezae - Gerente de Comunicagdo do Grupo Positivo;

Solange Fusco - Gerente de Comunicagdo Corporativa - e de Marcos Greiffo -



26

Analista de Comunicagdo Corporativa ambos da VOLVO do Brasil; Dirceu
Simatubucuru - Gerente de Redes de Televisdo, Radio e Internet da Rede
Paranaense de Comunicagdo; Jose Antonio Fares - Gerente de Comunicagdo da
Robert Bosch do Brasil e Nilton Kardauke - Gerente de Recursos Humanos da Brasil

Telecom.

A andlise das respostas seguira um critério estabelecido que €& o de
referenciar e analisar as respostas obtidas comparado-as com os conceitos expostos

na fundamentagao tedrica.
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3.3 A ANALISE DAS INFORMAGOES OBTIDAS

Partindo-se da premissa levantada ao inicio deste trabalho sera apresentado
um levantamento de mercado focado na identificagcdo das reais condigbes de
realizacdo da comunicag¢ao organizacional no mercado de Curitiba, capital do estado

do Parana.

Os resultados e conclusdes obtidas com esta pesquisa foram comparados
com os pressupostos teodricos dos autores da comunicagdo organizacional citados

na fundamentacgéo tedrica.

A comparagdo entre levantamento de mercado e os pressupostos teodricos

revelou aspectos interessantes.

Revelou, por exemplo, que aspectos pertinentes e de uso corriqueiro na
atividade de comunicagdo organizacional utilizada no mercado e identificada na
pesquisa, como cultura organizacional e objetivos institucionais de uma organizagéo,
apesar de citados, ndo sdo referéncia prioritaria nas definicbes dos autores

estudados.

A pesquisa revelou ainda que boa parte dos entrevistados ndo reconhecem
nas comunicag¢des que desenvolvem a utilizagdo de qualquer tipo de referencial
tedrico para estruturar suas comunicagbes. As respostas dadas reveleram que os
ditos “sistemas” de comunicagdo definidos pelos profissionais que desenvolvem a
comunicagdo para as empresas ndo sdo, para a grande maioria, integrados,

trabalhando de maneira sistémica e organizada com demais areas de empresa.

Outros pontos relevantes foram evidenciados. Principalmente, no que diz

respeito as questbes de operacionalizacdo da comunicagdo identificada e os
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parametros que a organizagdo considera fundamentais a execugéo deste processo

(questdes da pesquisa).

Nestas questbes foram evidenciados pontos como: meios, mensagens,
ambiente e imagem institucional. Estes pontos representariam as demandas que séo
necessarias as organizagbes para a operacionalizagdo de suas comunicagbes
organizacionais. Contudo, nas conceituagdes teoricas estudadas estes pontos

aparecem superficialmente.

A entrevista realizada com a representante do Grupo Positivo traz dados

interessantes nesse sentido.

Daniele Cavezae tem curso superior em Administragdo com énfase em
Marketing para Universidade Tuiuti do Paranad e € Gerente de Comunicagédo do
Grupo Positivo. O Grupo Positivo € uma sociedade educacional que, atualmente,
oferece o servigo de ensino, de pré-escola ao curso superior € a produgao e venda

de material didatico.

A entrevista com a Sra. Cavezae aconteceu no dia 24 de fevereiro de 2003 na
sede administrativa do Grupo Positivo, localizada na Av. Candido Hartmann, 1400 na
Cidade de Curitiba, Parana. Na época Daniele Cavezae ocupava, como ja citado, o
cargo de Gerente de Comunicagao respondendo diretamente a Sérgio Reis, Diretor

de Marketing.

Sérgio Reis, por ser Diretor, responde diretamente ao Presidente. Daniele
Cavezae, em uma estrutura de organograma vertical estaria logo abaixo de Sérgio
Reis sendo ela responsavel pela gestdo de todas as atividades da area de

comunicagdo do Grupo Positivo.
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O Grupo Positivo, na época, era composto pelas seguintes empresas: Curso
Positivo - Sede Centro; Curso Positivo — Sede Batel; Colégio Positivo; Positivo
Junior; Positivo Jardim Ambiental; Centro de Linguas Positivo; Unicenp — Centro
Universitario Positivo (com dois campi); Distribuidora Positivo; Positivo Informéatica e

a Gréfica e Editora Posigraf S/A.

Na época da entrevista o Grupo Positivo administrava, aproximadamente,
quinhentos empregados diretos, mil empregados indiretos e cerca de quinze mil

alunos.

Uma das primeiras informagdes Uteis a ser analisada com os dados obtidos
da entrevista é o proprio cargo em que a profissional entrevistada esta envolvida.
Gerente de Comunicagdo, como é intitulado o cargo da profissional, ja indica que a
funcdo engloba o planejamento e a operacionalizagédo de atividades da area de
comunicagdo, e ndo apenas a atividade de marketing, por exemplo, como ja é de

praxe®.

Ao ser questionada sobre a descricdo de suas atividades, a entrevistada
comentou que, em sua Geréncia, é operacionalizado um trabalho definido como
‘comunicagao corporativa”. Este trabalho esta divido em duas partes: a primeira tem
acgao externa e refere-se ao trabalho de orientagdo das pessoas sobre quem séo e o

que fazem.

® Reconhece-se que na maioria dos casos, no ambiente organizacional,0 cargo obtido pelo
profissional diretamente envolvido com ag¢des de comunicagéo é o de Gerente de Marketing. Acredita-
se que este fator ocorra por ser esta, o marketing, uma atividade mais reconhecida pelo mercado.
Mesmo assim, Daniele Cavezae, ao ser questionada sobre a existéncia de padrdes graficos e de
linguagem, respondeu que o padréo utilizado para todo o material produzido é oriundo de um
conjunto de normas estabelecido por uma Diretoria Corporativa de Marketing. Esta resposta, de uma
maneira indireta, ressalta novamente a atuagdo predominante de diferentes areas da comunicagéo
identificadas erroneamente, na maioria dos casos, como sendo apenas o “marketing”.
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A segunda parte, de agdo interna, refere-se ao desenvolvimento de um
trabalho que objetiva a “unificacdo de pensamentos e atitudes de nossos

funcionarios”.

Percebe-se, ja neste primeiro momento, que a comunicagdo corporativa,
assim denominada, e praticada pelo Grupo Positivo, traz um “mix”'° das teorias

expostas na fundamentagao teorica.

Foi exposto que a comunicagdo nas organizagbes, para Restrepo (1995)
“‘deve ser entendida de forma integral, permeando todas as ag¢des organizacionais,
viabilizando de maneira permanente a constru¢do de sua cultura e identidade
marcando um estilo proprio das formas de projetar a organizagdo exteriormente.” A
comunicacgao, para Restrepo, pode ser entendida, entdo, como um composto que da

forma a organizagao, que a informa fazendo-a ser o que é.

Foi exposto também que, para Kunsch (1995), a comunicagéo organizacional
deve ser entendida na perspectiva da comunicagao integrada. A comunicagao
integrada, para a autora, abrange a comunicagéo institucional, a comunicagao
mercadoldgica, a comunicagao interna e a comunicagao administrativa, constituindo

o composto da comunicagéo organizacional.

No primeiro caso o referencial estratégico para a analise esta no fato de que
“‘marcar o estilo préprio, de se projetar exteriormente” (RESTREPO, 1995, p. 91-96)

estd intimamente ligado a consolidagdo de uma imagem institucional.

' Neste trabalho entende-se “mix” no sentido de diversidade. O referencial aqui utilizado
refere-se ao conceito de “mix” do composto da comunicagédo organizacional exposto por Kunsch
(1995) para definir a comunicagao integrada.
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Percebeu-se durante a entrevista que, para entrevistada, o trabalho de
orientagao das pessoas sobre quem sdo e o0 que fazem caracteriza bem o referencial
exposto por Restrepo (1995). Para o Grupo Positivo este trabalho de orientacdo se
desenvolve a partir de agbes que caracterizem, periodicamente, a qualidade dos
produtos produzidos que levam a marca Positivo. Esta linha de atuagao se reflete
em todos os produtos e servigos oferecidos por esta organizagado. Assim, entende-se
que estas caracteristicas comuns refletem a maneira com que a organizagao deseja
que sua marca, seus produtos e servicos sejam “projetados” externamente. A
maneira com que a organizagdo se projeta na sociedade. Ou seja, a maneira com

que cria e mantém sua imagem empresarial’’.

A partir da segunda conceituagdo exposta, percebemos que apesar da
entrevistada afirmar que o seu sistema esteja atuando através de uma integragao
entre areas, objetivos e demandas, garantindo uniformidade de informagées,
percebe-se que a comunicagdo interna e externa promovidas no Positivo nao
interagem integralmente. A equipe de profissionais envolvidos na produgdo da
comunicagéao interna, por exemplo, ndo segue a rigidez de padrbes graficos e de

linguagem determinados para a comunicagao externa.

Ao mesmo tempo em que os funcionarios, na maioria das vezes, ndo tomam
conhecimento do que é produzido externamente, como foi reconhecido pela propria

entrevistada.

" Palestra proferida em 19 de novembro de 1999. Halliday (1999, p. 59-64), a imagem de
uma organizagdo nao pertence a ela, mas é produto da imaginagdo de quem pensa sobre ela. Neste
sentido, para assegurar & empresa um status e persona grata aos seus publicos relevantes, convém
a organizagdo lembra-se da importéncia constante de legitimagdo desta imagem por suas agdes.
“Uma boa imagem. Uma 6tima realidade.” E importante para organizagéo , portanto, preocupar-se
com a sua projegdo, com a projecdo de sua imagem perante os seus publicos de interesse.
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Equipes diferentes, com concepg¢des diferentes, atuam na mesma empresa,

sob a mesma geréncia. Cada equipe produz e mantém um tipo de comunicagéo.

A comunicagdo externa conta com o apoio de terceiros para sua produgao
(agéncia de publicidade e propaganda) e segue padrdes graficos e de linguagem

rigidos.

A comunicagdo interna produzida pelo Grupo Positivo, segundo a

entrevistada, ndo exige o rigor de produgcdo da comunicagcdo externa, é

inteiramente produzida por nosso departamento.”

A entrevistada também comentou que para realizagdo da comunicagao
corporativa a “organizagcdo objetiva um esforgo deliberado que garanta o bom
funcionamento das fung¢des internas” - aqui entendido como publico interno -, e boa

orientagdo da fungao externa - aqui entendido como sociedade.

Mesmo assim, em ambos os casos, porém, ndo se reconhece, como proposto
por Kunsch (1995), diferentes tipos de comunicagdo, ora denominados de
comunicagédo institucional, comunicagdo mercadologica, comunicagdo interna e a
comunicagdo administrativa. Percebe-se, apenas, a distingdo entre a comunicagéo
externa que é efetivamente produzida para o publico externo e a comunicagéo

interna que é produzida para o publico interno.

Porém, nota-se que a “comunicagdo institucional”’, assim nomeada por
Kunsch (1995), é representada, no caso do Grupo Positivo, como pertencente ao ja

citado “mix” de comunicagao corporativa produzida para publico externo.

Esta comunicacgao institucional que “permite a organizagao ter um conceito e

um posicionamento favoravel perante a opinido publica” ( KUNSCH, 1995, p.92),
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reflete-se na preocupagédo do Grupo Positivo em produzir produtos de qualidade e
garantir que toda a sua comunicagédo externa obedega padrdes rigidos de grafia e

linguagem.

Outro fator que revela a presenga da comunicagédo institucional no Grupo
Positivo é a sua “timida”, assim conceituada pela entrevistada, atuagdo em projetos
sociais, como a construgdo e manutengéo de seu “Jardim Ambiental’. Uma area de

mata-atlantica mantida pela organizagéo.

Outro ponto relevante a ser analisado refere-se a fungao estratégica adotada

para a atividade de comunicagédo integrada, conceituada por Kunsch (1995).

Segundo a autora "a comunicagdo organizacional deve constituir-se num
setor estratégico, agregando valores e facilitando os processos interativos, por meio
das Relagbes Publicas, da organizagdo com os seus diferentes publicos, a opinido

publica e a sociedade em geral."(KUNSCH, 1995, p.45)

Durante o estudo da importéncia e relevancia da atividade de comunicagéo
produzida atualmente para ao Grupo Positivo, identificou-se uma preocupagéo
constante da Diretoria da empresa unica e exclusivamente com que € produzido
“‘externamente”, ou seja, com o que é produzido somente para o publico externo da
organizagdo. Para a produgdo deste tipo de comunicagdo a equipe conta com o
apoio incondicional da Diretoria que faz questdo que tudo que é produzido siga “em

consonancia com os objetivos da organizag&o”, afirma a entrevistada.

Apesar de afirmar o contrario, a entrevistada reconhece que esta mesma
metodologia de comunicagdo ndo é aplicada a outras formas de comunicagdo

desenvolvidas, como a comunicagao interna, por exemplo.
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Outro detalhe relevante € o fato de que comunicagdo externa e interna ndo
compartilham de um unico planejamento organizacional. Somente a comunicagdo

externa &€ desenvolvida e operacionalizada a partir de agées planejadas.

Em linhas gerais, no processo de comunicagdo desenvolvido no Grupo
Positivo percebe-se que ndo ha referencial tedrico definido, como comentado pela
propria entrevistada. Contudo, € perceptivel a semelhanga das caracteristicas gerais
da forma de comunicagdo produzida pelo Positivo com as teorias propostas por
alguns dos autores estudados neste trabalho. Como é o caso de Restrepo (1995)

analisado logo ao inicio deste capitulo.

Na segunda entrevista realizada com Solange Fusco e Marcos Greiffo,
profissionais da area de comunicagdo da VOLVO do Brasil, as informagdes obtidas
ja apontam para a operacionalizag&o de atividades da comunicagdo voltadas unica e

exclusivamente para manutengédo da imagem da marca VOLVO.

Solange Fusco & Gerente de Comunicagédo Corporativa da VOLVO do Brasil.
A VOLVO do Brasil € uma multinacional que fabrica e comercializa veiculos para
transporte de passageiros e carga. A Multinacional, aqui no Brasil, também produz e
comercializa pegas para os veiculos que produz. Aqui no Brasil ndo s&o produzidos

veiculos de passeio com a marca VOLVO.

Marcos Greiffo tem curso superior em Comunicagdo Social com habilitagdo
em Relagdes Publicas pela Pontificia Universidade Catdlica do Parana e é analista

de Comunicagao Corporativa da VOLVO do Brasil.

A entrevista aconteceu em dois momentos distintos: no dia 25 e 26 de

fevereiro de 2003 na unidade fabril da VOLVO do Brasil localizada na Av. Jucelino K
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Kubecheski, Cidade Industrial - Curitiba, Parana. Na época, em virtude de uma série
de fatores, Solange Fusco apenas acompanhou parte das entrevistas. Marcos

Greiffo, em seu lugar, forneceu as respostas que serédo descritas abaixo.

Marcos Greiffo ocupava, como ja citado, o cargo de Analista de Comunicagdo
Corporativa respondendo diretamente a Solange Fusco, Gerente de Comunicagéo
Corporativa. Solange Fusco respondia a um Diretor de Comunicagdo e Relagdes

com o Cliente ligado diretamente ao Presidente da empresa.

Solange Fusco era a responsavel pela gestdo de todas as atividades da area

de comunicagéo da VOLVO do Brasil.

Na época da entrevista a VOLVO do Brasil administrava, aproximadamente,

seiscentos empregados diretos e trezentos empregados indiretos.

Segundo Marcos Greiffo, a atividade de comunicagéo corporativa, assim
intitulada pelos entrevistados, é “toda a atividade de suporte — por gerenciamento ou

agregamento de valor — a imagem institucional da marca VOLVO”.

Fica claro, neste ponto, que o objetivo primordial da comunicagdo
desenvolvida pela VOLVO é o de sempre garantir a manutengdo da imagem da

“marca” VOLVO.

Esta caracteristica também é evidenciada por Kunsch (1995) ao conceituar a
comunicacgao institucional, parte integrante do composto da comunicagéo integrada,

ja citado na analise anterior.

Para a autora a comunicagao institucional “permite a organizagéo ter um

conceito e um posicionamento favoravel perante a opinido publica” ( KUNSCH, 1995,
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p.92). Caracteristicas que sdo a todo tempo evidenciadas pela equipe de

comunicagao da VOLVO.

Para os entrevistados, a esséncia da atividade de comunicagao corporativa
esta em criar e manter este “posicionamento favoravel perante a opinido publica”
através da manutengcdo da imagem da marca VOLVO. Por isso a preocupagao

constante com todo tipo de comunicagéo produzida que leva a marca da empresa.

O que comprova esta afirmativa € a preocupagdo com os ditos “padrbes”
estabelecidos para produgdo da comunicagdo na VOLVO. Todos os materiais
produzidos pela comunicagao passam por um rigoroso processo de verificagdo onde
se analisam deste a qualidade grafica da marca até o contexto em que esta esta

sendo utilizada.

Para a realizagdo deste trabalho toda a equipe de comunicagéo corporativa
da VOLVO desempenha uma espécie de atividade “vigia” das demais atividades de
comunicacéo desenvolvida na empresa, como a comunicagao institucional, interna

etc.

Neste sentido, observa-se que um ponto interessante a ser analisado, diz
respeito exatamente a esta atividade de “vigia”, ou seja, a “atividade de apoio”,

assim conceituado pelo entrevistado.

Para Marcos Greiffo, a comunicagdo corporativa é identificada como uma
atividade de apoio “ao recursos humanos, com a comunicagéo interna, apoio a
comunicagdo externa, com a publicidade e propaganda, apoio a assessoria de

imprensa e a todas as atividades de responsabilidade social”.
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Contudo, ao contrario do que propde Torquato (2002, p.32), - que sugere que
todas as formas de comunicag¢do desenvolvidas pela empresa, divididas pelo autor
em quatro categorias diferentes, devem trabalhar de forma integrada, quase como
‘orquestra, na qual metais, cordas e percussdes....devem tocar uma melodia
harmdnica. ..... uma forma influi na outra”, - percebe-se que as formas de
comunicagdo definidas pelo entrevistado, a exemplo da analise anterior, néo

trabalham integralmente, como um sistema.

Ao invés disto, a comunicagdo corporativa desenvolvida na VOLVO
desempenha o papel de “vigia” das demais formas de comunicag&o. Produzindo e,
principalmente, fiscalizando as demais no sentido de garantir que a “marca VOLVO”

ndo seja mal utilizada.

Durante a entrevista ficou claro que, distintamente, comunicagéo interna,
comunicagdo institucional, comunicagdo externa — publicidade e propaganda — ,
assessoria de imprensa e a todas as atividades de responsabilidade social e
qualidade de vida tem células individuais de produgdo. Ou seja, para cada tipo de
comunicagdo ha um grupo de individuos (proprios da empresa ou terceiros)

responsaveis pela produgédo e ou fiscalizagdo do que é produzido.

Cabe a geréncia de comunicagao corporativa, representada pelas figuras dos
entrevistados, a “vigilancia” de todo o trabalho produzido. Cabe aos entrevistados,
portanto, a verificagdo de que “marca VOLVO” ndo esteja sendo mal utilizada. O dito

“apoio” comentado pelos entrevistados.

Em outra anédlise também é relevante comentar sobre a relagdo entre
comunicagédo interna e recursos humanos determinada pelos entrevistados. Ao se

referir as atividades de apoio a comunicagdo corporativa, Marcos Greiffo comenta
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que o suporte ou apoio dos recursos humanos se concretizaria desde a a

constituicdo da comunicagao interna, o que até certo ponto é saudavel.

Este tipo especifico de comunicagéo é analisado por Kunsch (1995). Torquato
(2002, p. 34) também faz referéncia a uma “comunicagédo cultural”, a qual

direcionaria esfor¢os para manutengéo do “clima interno”.

Vé-se, contudo, que esta comunicagéo interna definida pelo entrevistado seria
caracterizada, como uma atividade, ou melhor, como uma demanda da area de
recursos humanos. Imagina-se, entdo, que a atividade em si de comunicagéo interna
seja, reconhecida como uma demanda da area de recursos humanos por esta ser
destinada a “informar” os funcionarios da empresa. Fator que foi confirmado pelo

entrevistado durante a entrevista.

A terceira entrevista realizada com Dirceu Simatubucuru, do Grupo RPC,

também relevou dados interessantes.

Dirceu Simatubucuru tem curso superior em Administragdo pela Faculdade de
Administracdo e Economia (FAE), pds-graduagdo em Marketing e é Gerente de
Marketing das Emissoras de Televisdo, Radio e Internet do Grupo RPC (Rede
Paranaense de Comunicagdo). A Rede Paranaense de Comunicagdo tem sua
origem no sucesso empresarial e de publico iniciado pelo jornal Gazeta do Povo -
maior jornal do Parang, lider absoluto de circulagdo no estado (comprovados pelos

relatérios Marplan e IVC).

O jornalista Francisco Cunha Pereira Filho, diretor da empresa desde 1960,
adotou como regra o respeito aos cidadaos e a cultura paranaense. Esse conceito

foi levado, em seguida para os demais veiculos - radio, televisado e internet.
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As empresas da Rede Paranaense de Comunicagdo sédo formadas pelos
veiculos: Gazeta do Povo, Jornal de Londrina, TV Paranaense e Radio 98 FM, Portal

Tudo Parana (internet).

Além do Dirceu Simatubucuru, Gerente de Marketing das Emissoras de
Televisdo, Radio e Internet da Rede Paranaense de Comunicagédo (Grupo RPC), ha

um outro Gerente de Marketing responsavel pelas as areas de jornais.

Ambos os Gerentes respondem a uma Diretoria de Marketing que, por sua

vez, responde ao Presidente da organizagao.

A entrevista com Dirceu Simatubucuru aconteceu no dia 27 de fevereiro de
2003 no Departamento de Marketing do Grupo RPC, localizado na Praga Santos

Andrade, Centro - Curitiba, Parana.

Para o Gerente de Marketing do Grupo RPC, as atividades da comunicagao
desenvolvida por ele “resumem-se em desenvolver e manter sistemas de

comunicagao que permitam o fluxo continuo e duradouro da informagéao”.

Esta definicdo da uma visdo mais ampla de analise da comunicagéo.

O “fluxo de informacgé&o” exposto pelo entrevistado é analisado por Goldhaber
(1991, p. 98) que reconhece a comunicagdo desenvolvida pelas organizagbes como
“fluxo de mensagens processadas em uma rede de relagdes interdependentes”. Esta
definicdo apresenta quatro conceitos chave a serem consideradas no ambito da

comunicagéo organizacional: mensagens, rede, relagdes e interdependéncia.

Ao se referir, contudo, a um “fluxo continuo e duradouro” a comunicagao
desenvolvida pelo Grupo RPC se mostra estar estruturada a partir de um

planejamento que garanta a continuidade do processo.
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Mais além, ao reconhecer que - “por ser o marketing, uma fungao
essencialmente mercadologica, boa parte do meu tempo se destine a procurar
formas de "encantar” o cliente (nosso anunciante) com promogdes, beneficios, etc.
Da mesma forma que procuro, através de processos de comunicagao duradouros,
manter “fidelizado” o cliente que ja estd conosco ha muito tempo” — o entrevistado
também revela que a comunicagdo desenvolvida por ele tem os mesmos aspectos

de gestao trabalhados por Bueno (2003).

Para Bueno (2003) a Comunicagao Empresarial se prepara para ascender a
um novo patamar, tornando-se um elemento importante do processo de inteligéncia
empresarial. Nesse novo cenario, passa a integrar o moderno processo de gestdo e
partilha do conhecimento, incorporando sua pratica e sua filosofia ao chamado

“capital intelectual” das organizagdes.

A Comunicagdo Empresarial encerra, para o autor, um conjunto de novos
atributos que a tipificam como insumo estratégico. Fundamentalmente, caminha para
assumir, por inteiro, a perspectiva da chamada comunicagéo integrada, com uma
articulagdo estreita entre varios departamentos/areas e profissionais que exercem

atividades de comunicagao nas empresas e entidades.

E por isso, a Comunicagdo Empresarial, incorporou também, a tendéncia de
segmentacdo de mercados, e de publicos com a implementagédo de canais para dar
conta de interesses e expectativas localizados, expressos por segmentos ou grupos
de consumidores. A idéia basica que reforga esta tendéncia € de que as pessoas,
em fungdo dos cargos e papéis que desempenham na sociedade, tém demandas

especificas por produtos ou informacgdes.
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Agregando este processo mercadoldégico ao processo de comunicagao
desenvolvido o entrevistado nos revela que as demandas de mercado ja estdo

sendo consideradas no seu processo de comunicagao.

Por ser a comunicagao, ou melhor a informagéo, o produto do Grupo RPC, a
comunicagédo desenvolvida mostra-se estratégica, por estar diretamente envolvida
com 0 negdcio da empresa e por procurar atingir todos os seus diferentes publicos

de interesse.

A gestdo completa, com a inclusdo de novas tecnologias, como citadas por

Bueno (2003), também sao verificadas na gestdo da comunicagéo do Grupo RPC.

Porém, a exemplo das demais entrevistas realizadas, o sistema de
comunicacédo desenvolvido pelo Grupo RPC nao pode ser reconhecido como
‘integrado”. Apesar de incentivar a realizagéo de reunides peridédicas de um grupo
multifuncional (comité) para troca de informagées, a comunicagdo produzida é
segmentada em cinco ramificagbes diferentes (comunicacdo de massa,
comunicagédo interna, comunicagdo mercadologica, comunicagdo corporativa e

comunicagéo institucional).

Apesar de reconhecer que se trata de um problema estrutural, de carater
funcional da empresa, o fato que comprova a disparidade e negligencia a
possibilidade de unificagdo da comunicacdo em um unico sistema é evidenciado
quando o entrevistado revela que ha departamentos diferenciados para a produgao
de cada tipo de comunicagdo e, principalmente, por estes departamentos nao
motivarem a troca de informagdes entre si. O proprio entrevistado reconhece a falta
de conhecimento para alguns tipos de comunicagdo produzidos pela propria

empresa.
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Por fim, a quarta e quinta entrevista serdo analisadas em conjunto por

trazerem muito em comum.

Jose Antonio Fares, o préoximo profissional que foi entrevistado, é Gerente de
Comunicagao da Robert Bosch do Brasil — Unidade Curitiba. Jose Antonio Fares tem

curso superior em psicologia pela Universidade Estadual do Rio de Janeiro.

O nome Bosch marcou a histéria do desenvolvimento tecnolégico, que hoje
estdo representados por 03 setores de negdcios: Tecnologia Automotiva, Bens de

Consumo e Tecnologia de Construgédo e Tecnologia Industrial.

No Brasil, a Bosch esta presente desde 1954. Suas fabricas empregam
aproximadamente 13.000 colaboradores, onde fabrica e comercializa equipamentos
e sistemas automotivos, ferramentas elétricas, aquecedores de agua a gas,
eletrodomésticos, sistemas de seguranga, maquinas de embalagem e automagao

industrial.

Em Curitiba, a unidade fabril produz Sistemas Diesel e esta localizada na Av.

Juscelino Kubitschek de Oliveira, n® 11800 - Cidade Industrial - Curitiba — PR.

Os sistemas de inje¢do Diesel da Bosch (que sdo produzidos na Unidade de
Negécios de Sistemas Diesel - Curitiba) sdo projetados e produzidos para permitir
que motores Diesel sejam cada vez mais potentes e econdmicos, e que atendam as

mais exigentes legislagbes de emissdes do mundo.

Atualmente a Bosch é a unica empresa a produzir e fornecer para o mercado
brasileiro os modernos sistemas de inje¢ao eletronica Diesel, e ainda exporta seus

produtos para a Europa, Estados Unidos e Asia.
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Jose Antonio Fares, como Gerente de Comunicagdo da Bosch, responde
diretamente a uma Diretoria de Comunicagdo que fica localizada na Matriz, em

Campinas — Sao Paulo.

Seu departamento esta intimamente ligado a area de Recursos Humanos e
sua atividade é, em grande parte, apenas operacionalizada aqui em Curitiba. O
departamento contava, na época da entrevista, com trés pessoas. O Gerente e mais

dois assistentes.

A entrevista com Jose Antonio Fares aconteceu no dia 27 de fevereiro de
2003 no Departamento de Comunicagédo da Roberto Bosch de Curitiba, localizado

dentro da Unidade Fabril.

Por fim, entrevistamos Nilton Kardauke, Gerente de Recursos Humanos da
Brasil Telecom — Filial Parana. Nilton Kardauke tem curso superior em Administragcao
pela Universidade Estadual de Londrina e pdés-graduagdo em Gestdo de Pessoas,

pela Fundagéo Getulio Vargas.

A quebra do monopodlio de telecomunicagdes em escala internacional
influenciou fortemente o mercado brasileiro. A mudanga comegou pela divisdo do
Pais em areas de atuagdo. A Agéncia Nacional de Telecomunicag¢des (Anatel),
criada para regular o setor, elaborou o Plano Geral de Outorgas (PGO) em abril de
1998. Com isso, o territorio brasileiro ficou dividido em quatro regides: Regiao I:
Nordeste, Sudeste (exceto Sao Paulo) e Norte (exceto AC, RO e TO), Regiao Il:
Centro-Oeste, Sul e Estados do Acre, Rondénia e Tocantins, Regiao lll: Sao Paulo,

Regiao IV: todo o Brasil.
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O setor foi dividido em 12 holdings para o leildo do sistema Telebras, em julho
de 1998: trés de telefonia fixa local e de longa distancia com atuagdo regional; uma

de telefonia fixa de longa distancia nacional e internacional; e oito de telefonia movel.

Segundo esse modelo, a area de atuagédo da Brasil Telecom é a Regiéo II,
que abrange o Distrito Federal e os Estados do Acre, Ronddnia, Mato Grosso, Mato

Grosso do Sul, Tocantins, Goias, Santa Catarina, Parana e Rio Grande do Sul.

Atualmente, com mais de 10,5 milhées de linhas instaladas e quase seis mil
funcionarios, a Brasil Telecom S.A. é a principal empresa de telecomunicagbes das
regides Sul, Centro-Oeste e dos Estados do Acre, Rondbnia e Tocantins. Sua area

de atuagao corresponde a 33% do territorio nacional.

Cerca de 40 milhdes de pessoas - 23% da populagédo brasileira - vivem
nessas regides, que possuem quatro areas metropolitanas com populagdo acima de
um milhdo de habitantes. Elas s&o responsaveis por 25% do PIB (aproximadamente

R$ 276 bilhdes em 2001).

A Brasil Telecom S.A. é controlada pela Brasil Telecom Participagdées S.A. A
holding, por sua vez, é controlada pela Solpart Participagbes S.A., que detém 53,6%
do capital votante e 20,2% do capital total. Os acionistas da Solpart sdo: Timepart
Participagbes S.A., com 20,9% do capital total da Solpart, formada por fundos de
investimentos; Telecom ltalia International N.V., com 31,6%; Techold Participagbes
S.A., com 47,5%, formada por fundos de pensao brasileiros (Sistel, Telos, Funcef,

Petros e Previ) e Opportunity Zain.

A Filial Parana corresponde a aproximadamente 20% do faturamento total da

companhia. Atualmente, a Filial conta com mais de 1.000 colaboradores trabalhando
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em diferentes sedes em todo o Parana. S6 em Curitiba, cerca de 600 colaboradores

trabalham no complexo BV-BH, localizado no Palacio das Telecomunicagfes, na Av.

Manoel Ribas, 115 — Mercés — Curitiba — PR.

Neste mesmo complexo, trabalham mais de 3.500 pessoas na empresa
CBCC (Companhia Brasileira de Call Center) que é uma terceirizada responsavel

por todo o atendimento de Call Center da Filial e parte de toda a Brasil Telecom.

Nilton Kardauke, na época Gerente Interino de Recursos Humanos da Filial

Paranda, administra todo este conglomerado e os mais de 1.000 colaborares efetivos.

A entrevista com o Gerente de Recursos Humanos aconteceu no dia 5 de

margo de 2003, no proprio complexo BV-BH da empresa.

Como comentado, ambas as entrevistas realizadas trazem muito em comum.
Ambas trabalham, essencialmente, com a comunicagdo interna (conceituada desta

forma por ambos os entrevistados).

As duas entrevistas revelaram também que o trabalho de comunicagao
interna é realizado com a supervisdo da area de recursos humanos e, e parceria

com demais areas.

As peculiaridades se evidenciaram em outros pontos. No caso da Robert
Bosch a entrevista revelou que a fungdo da comunicagéo interna é o de, tao
somente, “informar” os funcionarios sobre os acontecimentos da empresa. O unico
cuidado constante reside na preocupagao de que a informagéo produzida chegue a

todos, de forma clara e objetiva.

Para a Brasil Telecom, porém, a preocupagédo vai além. Na Filial Parana da

empresa, a comunicagao interna tem também a missdo de envolver os funcionarios
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com 0 negoécio da empresa, estimular, motivar e promover a consolidagdo de um

ambiente favoravel para a realizagéo do trabalho.

Para isso, além das ferramentas de comunicagdo que usualmente sao
utilizadas por varias empresas na area de comunicagao (murais, revistas, newsletter,
etc) a empresa desenvolveu e mantém também ferramentas de comunicagéo que
promovem o estimulo, a motivagdo dos funcionarios e promovem a consolidagao de
um ambiente favoravel para a realizagao do trabalho. Exemplos destas ferramentas
sdo o Cockpit - Esta ferramenta consiste de uma Sala de Comandos informatizados
simulando o Cockpit de uma espagonave. A ferramenta tem o objetivo de promover
um maior envolvimento dos colaboradores no negdcio, socializar a informacgao,

formar massa critica e valorizar Idéias e o Brasil Telecom ltinerante - Duas vezes ao

ano, uma "Diretoria Itinerante" vai até onde o colaborador esta, reforgar conceitos e
reapresentar as principais ferramentas de gestdo, colocando todos como
responsaveis pelo negécio e fomentando a participagdo. Esta ferramenta se fez
necessaria, devido a distribuicdo geografica dos colaboradores. Melhora processos,
alinha e reforga conceitos e integra a visdo de negdécio dos colaboradores fora do

prédio sede da Brasil Telecom - Filial Parana.

Neste sentido, a comunicagdo interna desenvolvida pela Brasil Telecom
agrega valor, facilita processos interativos, envolve os funcionarios com o negécio da

empresa sem deixar de atender as demandas comentadas por Bueno.

Mais além do que uma “comunicagdo cultural”, comentada por Torquato
(2002, p. 34), a comunicacao interna na Brasil Telecom ja passa a atuar na “gestéao

do conhecimento”, conceituada por Bueno (2003, p. 90-102).
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Verificou-se, entdo, a partir da andlise de conteudo desenvolvido para se
comparar pressupostos tedricos com as informagdes levantadas com a pesquisa
qualitativa que ha, dentro do recorte determinado e a partir da analise feita, uma
lacuna que separa teoria da pratica. Um espago que distancia pressupostos teoricos
da pratica, no que se refere a pratica da comunicagéo organizacional. Este fator fica
mais evidente ao reconhecer que nenhum dos entrevistados apresentou seguir um

referencial tedrico para estruturagdo de sua comunicagéo.

Desta forma, nao bastam que as conceituagbes teodricas de comunicagao
organizacional digam que esta comunicagdo deva ocupar lugar estratégico na
organizagdo, ou que precisam ser desenvolvidas de maneira integrada. Isto, &
importante mas ndo é o bastante. As concepgdes de comunicagao organizacional
tém de, a partir de agora, auxiliar a operacionalizagdo do processo de
desenvolvimento da comunicagdo. Ou seja, as concepgbes tedricas tém de,
efetivamente, guiar a pratica. E € exatamente neste ponto que reside o interesse em

apresentar uma contribuicdo para o campo da comunicagao organizacional.
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4  UMA CONTRIBUIGAO

41 APRESENTAGAO

A partir do exposto até entdo é que se sugere uma contribuigdo para a

comunicagdo organizacional.

A comunicagdo organizacional precisa ser desenvolvida a partir de duas
frentes que precisam atuar paralelamente. Uma frente empenhada em desenvolver
uma cultura interna favoravel — que s sera possivel através da preparagdo de um
ambiente favoravel — e , uma segunda frente empenhada na constituicdo de
subsidios necessarios ao desenvolvimento da cultura interna consolidada aos

diferentes publicos que tem relagdo direta ou indireta com a organizagao.

E fundamental que a comunicagdo organizacional se constitua a partir da

consolidagéo, como ja citado, de uma cultura interna favoravel'? a organizagao.

Este ambiente favoravel se constréi e se mantém, primeiramente, a partir de
acOes integradas sustentadas por um sistema de comunicagdo dindmico e
suficientemente eficiente que envolva os funcionarios e ou colaboradores com as

questbes da organizagéo.

Entende-se que uma organizagdo qualquer tem de compreender que o seu
sucesso depende cada vez mais do conhecimento, habilidades, criatividade e

motivagédo de sua forga de trabalho. O sucesso das pessoas, por sua vez, depende

'2 Entende-se como cultura interna favoravel aquela em que os funcionarios compartilham
das preocupagdes , problemas e vitérias da organizagdo. Nesta cultura, o funcionario deixa de ser o
operar de parte de um processo e passa a agir como agente de negécios da empresa, ou seja, passa
a todo e qualquer momento a ser um observador de oportunidades, um questionador de processos,
uma analisador de problemas, um sugestionador de solugdes.
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de oportunidades para aprender e de um ambiente favoravel ao pleno
desenvolvimento de suas potencialidades. Propiciar 0 acesso a boa informagao e a
participagdo das pessoas em todos os aspectos da organizagdo sdo elementos
fundamentais para a obtengdo da sinergia entre equipes e alavancagem de

resultados.

Para que isto acontega uma organizagdo tem de desenvolver, dentro
daquelas premissas comentadas a pouco, um sistema integrado de comunicagao
eficiente que estimule as pessoas a um propdésito comum e duradouro, considerando
os valores, as diretrizes e as estratégias da organizagdo e comprometendo-as com

os resultados, dentro de um ambiente agradavel e produtivo.

Para que a comunicagdo seja eficiente, ela tem que ser clara, objetiva, e

principalmente dirigida a todos os funcionarios.

Deve também ter uma tecnologia que a torne atraente e eficiente o bastante
para que as pessoas efetivamente envolvam-se e assimilem a informagédo. Diante
disso, a organizagao, seja ela qual for, tem de desenvolver um sistema que va além

das ferramentas usuais de comunicagéo.

Este sistema de comunicagéo tem de envolver os publicos da organizagéo e
transmitir aquelas informagbes importantes para o negocio, reforgando-as
periodicamente e suportado por um ambiente favoravel. A razdo de ser deste
sistema € a maximizagdo da contribuicdo das pessoas nos resultados da

organizagéo.

O sistema de comunicagéo sugerido, tem de ser, de acordo com a figura 1,

estruturado a partir de trés grupos de ferramentas de comunicagéo, sendo eles:
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"Informagdes do Negdcio", "Reforgco de Comunicagao" e "Ambiente Favoravel". Este
conjunto devera ser utilizado de forma integrada e sistémica, complementando-se
para buscar uma comunicagdo que promova o conhecimento do negécio por parte
dos funcionarios, para a superagéo de resultados, e demais publicos organizagéo,
para envolvimento com as questdes que a organizagcdo considerar pertinente

constituindo um relacionamento duradouro agradavel.

Comunicacio
para

Emvolvimento
e

Resultado

Fonte: Case “Sistema de Comunicacdo e Envolvimento da Telepar Brasil Telecom” ganhador do
prémio SerHumano Oswaldo Cecchia 2001 da Associagdo Brasileira de Recursos Humanos (ABRH).
Autores: Jodo Luiz de Carvalho, Carlos Roberto Abilh6éa Junior e Sandro Eloi Vieira. Figura
modificada e aprimorada pelo autor deste trabalho.

FIGURA 1 — SISTEMA DE COMUNICACAO PARA ENVOLVIMENTO E
RESULTADO

A partir deste sistema, entende-se que comunicagao organizacional deva ser
compreendida como um processo no qual uma entidade ou organizagao - atraves de

um sistema de comunicagéao integrado e dinédmico constituido a partir de trés grupos
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de ferramentas de comunicagdo: ‘"Informagées do Negdcio”, "Refor¢co de
Comunicagdo” e "Ambiente Favoravel” estimule os diferentes publicos da
organizagdo a um propésito comum e duradouro, considerando os valores e
diretrizes pré-definidas - promova e mantenha uma cultura interna e externa

favoraveis a organizagdo qualquer.
4.2 UMA CONTRIBUICAO E SUA APLICABILIDADE

Além do sistema citado é necessario o desenvolvimento de agdes que
promovam o envolvimento de todos os publicos da organizag&o tornando-os agentes
de negdcio. Ou seja, € necessario, a0 menos, sugerir, agdes que possibilitem a

operacionalizagéo desta contribuigéo.

Por parte da organizagdo se estruturaria o sistema sugerido a partir de

“agbes” que seguiriam da seguinte forma:
4.2.1 ACOES INTERNAS

As acgdes internas estado relacionadas aos funcionarios e ou colaboradores da

organizagado. Para se atingir os objetivos definidos sugere-se as seguintes agdes:

e Implantagdo de uma central de informagbes. A informagdo se
condensara em uma pessoa ou departamento que centralizara o repasse

das informacgdes;

e Desenvolvimento de uma pesquisa de opinido que identificara as reais

condigdes opinativas sobre o tema;
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e Determinagdo de um comité de agbes composto por um representante de
cada area que tem atuacédo estratégica no setor que atua (denominado

de ponto focal) para discussédo do assunto em pauta;

e Determinagdo de um calendario reunides periddicas para se discutir tema
e avaliar resultados. Juntamente a esse processo devera ser

estabelecido um calendario de agdes;

e Preparacédo os funcionarios e ou colaboradores para acées integradas. E
fundamental que o funcionario saiba antecipadamente de todas* as
agles que a empresa desenvolver externamente. A forma sugerida sera

através de palestras com profissionais ligados a area de planejamento;

e Estruturagdo para formagdo ou manutencéo de sistemas de Educagéo
Corporativa. Aléem de ser um beneficio ao funcionario, a Educagéo
Corporativa é forma de desenvolvimento e aprimoramento da forga de

trabalho;

e Determinagcdo e implementagcdo de uma linha (Padrdo grafico e de

linguagem) que fara a divulgagéo;

e Desenvolvimento do material de divulgagéao.

* Salvo aquelas informagées que a organizagdo nado considera pertinente a divulgagao.

Estes representariam os passos mais importantes para estabelecimento das

acdes e processo de comunicagdo que geraria a cultura interna favoravel.
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Estabelecido a cultura interna favoravel, é preciso constituir subsidios
necessarios ao desenvolvimento da cultura interna consolidada aos diferentes
publicos (exceto o interno) que tem relagéo direta ou indireta com a organizagéo.

Neste momento, passariam a atuar as ag¢des externas.
4.2.2 ACOES EXTERNAS
Para se atingir os objetivos definidos sugere-se as seguintes agdes

e Departamentalizagdo da Informagdo fara com que o publico externo

tenha um local de referéncia na busca de informagbes sobre a empresa;

e Estabelecimento de um mailing-list de empresas parcerias, publicos-

alvos de interesse e entidades de classe;

e Desenvolvimento de uma pesquisa de opinido que devera ser
desenvolvida para se identificar as reais condi¢ées opinativas sobre o

tema;

e Estabelecimento de parcerias com empresas e entidades de relevancia

estratégica;

e Participagdo do comité de agdes internas para agdes externas.
Promovendo a discussdo em reunifes periddicas para avaliagdo dos

resultados;

e Determinagdo e implementagdo de uma linha (Padrdo gréfico e de

linguagem) que fara a divulgagao;

e Desenvolvimento do material de divulgagéo;
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Estes representariam os passos mais importantes para estabelecimento das

acOes externas que gerariam a cultura externa favoravel.

Porém, a partir deste ponto seria necessario que as duas frentes de atuagao

(interna e externa) passassem a atuar de forma integrada.
4.2.3 ACOES INTERNAS E EXTERNAS
Para estruturagéo destas frentes de atuagéo estratégica sugere-se:

e Divulgacdo das agdes internas para o publico externo para que estes
saibam como a organizagdo funciona e dessa maneira se aproximem

da comunidade e da midia;

e Apresentagdo das agbes externas ao publico interno para que seja
desenvolvida na organizagdo uma visao de integragdo e envolvimento.
Mostrar que os funcionarios fazem parte de tudo que é realizado na
empresa fara com que os funcionarios e ou colaboradores ajam como

divulgadores da organizagéo;

e Promover eventos de reconhecimento.

Acredita-se que, a partir da implantagdo das atividades acima citadas seja
possivel se estruturar um “ambiente favoravel” para constituigdo do sistema

sugerido.

E importante, porém, elucidar algumas questées.
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A estruturagcdo do sistema proposto necessita que a organizagdo e todos os
seus dirigentes estejam dispostos a criar e desenvolver processos que possibilitem a

constituicdo do “ambiente favoravel” e conseqiientemente do sistema proposto.

A constituicdo do “ambiente favoravel” representa o primeiro e principal passo
para consolidagcdo do sistema de comunicagdo e envolvimento proposto.
“Informagdes do negdcio” e “Reforgo da comunicagao” representam as ferramentas
de comunicagdo do sistema que ndo se manterdo eficientes se o “ambiente
favoravel” ndo for bem estruturado. Neste sentido, vale a pena ressaltar que o
publico-alvo para aplicagdo dos processos que constituirdo o “ambiente favoravel” é
exclusivamente o publico interno (os funcionarios, colaboradores etc). Sugere-se
que, somente quando organizagdo e publico interno estiverem interagindo
sistematicamente e que, assim o “ambiente favoravel” tenha se estabelecido, € que
se estruture demais ag¢des que constituirdo o sistema de comunicagao proposto. Um
sistema de comunicagao interna forte, integrado (intra-setorial) e bem estruturado
mantera a harmonia do “ambiente favoravel” e representara o ponto-chave para a

constituicdo do sistema de comunicag&o sugerido.

E pertinente comentar também que o capitulo Uma Contribuicdo representa
tdo somente uma contribuicdo para o campo de estudos da comunicagéo
organizacional. Assim sendo, o autor deste trabalho se preocupou, apenas, em
elucidar uma conceituagao (contribuicdo) e as caracteristicas gerais desta. Assim, o
trecho que se refere a aplicabilidade (agdes internas, externas etc) da contribuigéo
sugerida representa, em linhas gerais, algumas das ag¢des aplicaveis para
constituicdo do sistema sugerido. Por ndo ser este (a aplicabilidade) o foco principal
deste trabalho ndo verificou-se a necessidade de se detalhar mais os tdpicos

expostos.
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Por fim, lembra-se que, conforme verificado neste trabalho, ha, dentro do
recorte determinado, uma lacuna que separa teoria da pratica. Uma lacuna
verificada pela auséncia de referenciais teoricos para a constituicdo da comunicagéo
produzida no mercado. E que, neste sentido, as concepgbes de comunicagéo
organizacional deveriam auxiliar a operacionalizagdo do processo de

desenvolvimento deste tipo de comunicagao nas organizagdes.

E, portanto, a fim de atender a esta demanda que se sugere que a
comunicagdo organizacional seja entendida como um processo no qual uma
entidade ou organizagdo - através de um sistema de comunicagdo integrado e
dindmico constituido a partir de trés grupos de ferramentas de comunicagao:
"Informagdes do Negdcio", "Reforco de Comunicagcdo” e "Ambiente Favoravel”
estimule os diferentes publicos da organizagdo a um propdsito comum e duradouro,
considerando os valores e diretrizes pré-definidas - promova e mantenha uma

cultura interna e externa favoraveis a organizagdo qualquer.
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5 CONCLUSAO

As diferentes abordagens e perspectivas desenvolvidas mais recentemente e
que foram estudadas neste trabalho procuram demonstrar a importancia que a
comunicagdo organizacional vem assumindo em face do novo cenario globalizado. O
elo comum entre os autores aqui estudados foi a preocupagdo em definir e
caracterizar comunicagao organizacional e seu campo de abrangéncia, evidenciando

a necessidade de atribuir-lhe um lugar de destaque nas organizagdes.

Este lugar de destaque, a partir dos resultados obtidos e analisados do
levantamento de mercado, mostrou-se presente em todas as organizagbes que
serviram de objeto de estudo deste trabalho. Contudo, como citado ao inicio deste
era fundamental que se desenvolvesse um estudo que fosse mais além da analise
de perspectivas tedricas. Era necessario que se desenvolvesse um estudo que
identificasse um elo de aproximagédo do que esta sendo pensado teoricamente do
que efetivamente estd sendo desenvolvido nas organizagbes em matéria de

comunicagao organizacional.

As informagdes obtidas através da comparagdo tedrica com pratica, porém,
revelaram um resultado, até certo ponto, previsivel. Depois de analisadas as
questbes propostas neste trabalho, comparando assim os dados das cinco
entrevistas com os pressupostos expostos na fundamentagao teodrica, verificou-se

que muitos dos pontos abordados tem similaridade.

A analise revelou que aspectos pertinentes e de uso corriqueiro na atividade

de comunicagdo organizacional utilizada no mercado e identificada na pesquisa,
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como cultura organizacional e objetivos institucionais de uma organizagéo, apesar

de citados, ndo sao referéncia primordial das definicdes dos autores estudados.

A pesquisa revelou também que boa parte dos entrevistados ndo assume a
utilizagcado de qualquer tipo de referencial teérico para estruturar suas comunicagdes.
Apesar de reconhecer que este € um problema estrutural, de carater funcional de
cada empresa, as respostas dadas revelaram também que os ditos “sistemas” de
comunicagédo definidos pelos profissionais que desenvolvem a comunicagao para as
empresas ndo sdo, para a grande maioria, integrados, trabalhando de maneira

sistémica e organizada com demais areas de empresa.

No que diz respeito as questbes de operacionalizagdo da comunicagéo
identificada e os parametros que a organizagédo considera fundamentais a execugao
deste processo (questbes da pesquisa) foram evidenciados pontos como: meios,
mensagens, ambiente e imagem institucional. Estes pontos, representariam as
demandas que sdo necessarias as organizagdes para a operacionalizagdo de suas

comunicacgoes.

Meios, mensagens e ambiente s&do, na verdade, as ferramentas do processo
de comunicagdo que, no caso da comunicagdo organizacional, ou corporativa,
representam o que efetivamente € necessario ser administrado a fim de se garantir a

eficiéncia da comunicagéo organizacional.

A imagem institucional, por sua vez, nos remete a anélise de perspectivas de

cultura organizacional e da prépria imagem institucional.

A questao da cultura organizacional veio a tona para evidenciar que a cultura

sendo criada, modificada ou imposta, € que, no caso do ambiente interno,
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estabelece e mantém a boa imagem institucional para o publico interno. No caso do
publico externo, e outros publicos afins, o processo se repete, mas a partir de uma

outra perspectiva.

O publico externo também é atingido pela cultura organizacional. Esta cultura,

inevitavelmente, é transmitida pela organizacédo através de todas as suas

comunicagdes. E o dito “padréo grafico e de linguagem” identificado na pesquisa.

A partir dai, observa-se, que aquelas necessidades organizacionais que
estruturariam a formagédo de um processo de comunicagado organizacional eficiente,
no que se refere a operacionalizagdo da comunicagéo, se referem especificamente a
consolidagdo de uma cultura favoravel através do fornecimento e reforco de
informagdes que receberdo suporte de um ambiente favoravel. Fatores que, em
poucos casos percebem-se estarem evidenciados nas teorias descritas pelos

autores estudados.

A analise de conteudo desenvolvido neste trabalho revelou entdo que
efetivamente ha, dentro do recorte determinado, uma lacuna que separa teoria da
pratica. Um espago que distancia teoria da pratica, no que se refere a pratica da

comunicagao organizacional.

Assim sendo, ndo bastam que as conceituagbes tedricas de comunicagéo
organizacional digam que esta comunicagdo deva ocupar lugar estratégico na
organizagdo, ou que precisam ser desenvolvidas de maneira integrada. Isto, é
importante, mas n&do bastante. As concepgdes de comunicagdo organizacional tém
de, a partir de agora, auxiliar a operacionalizagdo do processo de desenvolvimento
da comunicagéo e oferecer, ao menos, a sugestdo de um objetivo concreto. Ou seja,

as concepgles tedricas tém de, efetivamente, guiar a pratica. E € exatamente neste
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ponto que surgiu o interesse em apresentar uma contribuicdo para o campo da
comunicagao organizacional. Uma contribuicdo que poder ser entendida como um
processo no qual uma entidade ou organizagdo - através de um sistema de
comunicagdo integrado e dindmico constituido a partir de trés grupos de ferramentas
de comunicaggo: "Informagdes do Negocio”, "Reforgo de Comunicagdo” e "Ambiente
Favoravel" estimule os diferentes publicos da organizagdo a um propésito comum e
duradouro, considerando os valores e diretrizes pré-definidas - promova e mantenha

uma cultura interna e externa favoraveis a organizagado qualquer.

Tal contribuigdo sugere a busca de uma interagdo maior entre teoria e pratica
através da integracdo entre o que ja foi feito teoricamente em comunicagéo

organizacional com que esta sendo operacionalizado no mercado de trabalho.
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ANEXOS
INFORMAGOES SOBRE LEVANTAMENTO DE MERCADO
ENTREVISTADO 1

Daniele Cavezae é Gerente de Comunicagdo do Grupo Positivo. O Grupo
Positivo € uma sociedade educacional que, atualmente, oferece o servigo de ensino,

de pré-escola ao curso superior e a produgdo e venda de material didatico.

A entrevista com a Sra. Cavezae aconteceu no dia 24 de fevereiro de 2003 na
sede administrativa do Grupo Positivo, localizada na Av. Candido Hartmann, 1400 na
Cidade de Curitiba, Parana. Na época Daniele Cavezae ocupava, como ja citado, o
cargo de Gerente de Comunicagéo respondendo diretamente a Sérgio Reis, Diretor

de Marketing.

Sérgio Reis, por ser Diretor, responde diretamente ao Presidente. Daniele
Cavezae, em uma estrutura de organograma vertical estaria logo abaixo de Sérgio
Reis, sendo ela a responsavel pela gestdo de todas as atividades da area de

comunicagdo do Grupo Positivo.

O Grupo positivo, na época da entrevista, era composto pelas seguintes
empresas: Curso Positivo - Sede Centro; Curso Positivo — Sede Batel; Colégio
Positivo; Positivo Junior; Positivo Jardim Ambiental; Centro de Linguas Positivo;
Unicenp — Centro Universitario Positivo (com dois campi); Distribuidora Positivo;

Positivo Informatica e a Grafica e Editora Posigraf S/A.

Na época da entrevista o Grupo Positivo administrava, aproximadamente,
quinhentos empregados diretos, mil empregados indiretos e cerca de quinze mil

alunos.



Abaixo estéo as questbes e respostas obtidas pela entrevistada.
ENTREVISTA 1
. Nome: Daniele Cavazae / cargo: Gerente de Comunicagao
- Empresa: Grupo Positivo
€ Descrigdo sucinta de atividades:

“Aqui no Grupo positivo desenvolvemos, na Geréncia de Comunicagao,
um trabalho que é reconhecido como Comunicagdo Corporativa. Este
trabalho esta dividido em duas partes, a primeira, externa, refere-se ao
trabalho orientagdo das pessoas (sociedade) de quem somos e o0 que
fazemos. A segunda parte, interna, refere-se ao desenvolvimento de um
trabalho que objetive a unificagdo de pensamentos e atitudes de nossos
funcionarios. E necessario que todos estejam cientes das metas e

objetivos do nosso Grupo”.
- Identificagao do tipo de comunicagao desenvolvida:
“Comunicagao Corporativa. Com atuagdo externa e interna”.
: Historico de consolidagdo da comunicagéo identificada:

“Aqui no Grupo Positivo a Comunicagado Corporativa foi desenvolvida pelo
préprio grupo. A comunicagédo ja vem de longa data. Quando cheguei
aqui, a empresa ja me orientou quando aos procedimentos da

comunicagao que ja seguia a tradigao Positivo”



- Conceituagédo, processo de desenvolvimento, objetivos e metas da

comunicacéo identificada. Referencial tedrico utilizado.

“Entendemos a Comunicagéo Corporativa como um processo que tem por
objetivo o esforgo deliberado da organizagdo em garantir a sua fungéo

externa e interna funcionando bem”.

‘Para o desenvolvimento desta Comunicagdo € necessario que as
atividades, externa e internamente, estejam atuando através de um

sistema integrado garantindo uniformidade de informacgdes”.

“Os objetivos de nossa Comunicagdo sado, externamente, garantir a
orientagdo das pessoas (sociedade) de quem somos e o0 que fazemos e
internamente garantir a unificagdo de pensamentos e atitudes de nossos
funcionarios. E necessario que todos estejam cientes das metas e

objetivos do nosso Grupo”.

‘Aqui no Grupo ndo utilizamos um referencial tedrico para

desenvolvimento da Comunicagdo Corporativa”.

2 Operacionalizagdo da comunicagédo identificada e os pardmetros que a

organizagéao considera fundamentais a execugéo deste processo

‘A operacionalizagdo de nossa Comunicagdo é executada por um
departamento composto por uma Geréncia, um analista e dois

funcionarios de apoio administrativo”.

“A comunicagdo externa que produzimos conta com o apoio de terceiros
(agéncia). A comunicagdo interna que ndo exige o rigor de produgédo da

comunicagdo externa, ¢é inteiramente produzida por nosso



departamento”.“Consideramos fundamental, no desenvolvimento de
nossa Comunicagdo Corporativa a presenga e manutencdo dos Meios
que utilizamos, das Mensagens que criamos e do Ambiente que

trabalhamos.”

- Padrbes graficos e de linguagem

“Nés, aqui do Positivo, obedecemos em qualquer comunicagao
desenvolvida um padrdao grafico e de linguagem. Este padrédo foi
desenvolvido a mais de cinco anos por nossa Diretoria Corporativa e de

Marketing”.

Correlagdes com diferentes departamentos e em que niveis

“‘Nossa relagdo com outros departamentos da empresa € intensa,
necessaria e considera muito eficiente”. Nossa proximidade maior, porém

, € com o departamento de marketing”.

ENTREVISTADO 2

Solange Fusco é Gerente de Comunicagéo Corporativa da VOLVO do Brasil.

Marcos Greiffo é analista de Comunicagédo Corporativa da VOLVO do Brasil.

A VOLVO do Brasil € uma multinacional que fabrica e comercializa veiculos
para transporte de passageiros e carga. A Multinacional, aqui no Brasil, também
produz e comercializa pegas para os veiculos que produz. Aqui no Brasil ndo s&o

produzidos veiculos de passeio com a marca VOLVO.

A entrevista aconteceu em dois momentos distintos: no dia 25 e 26 de

fevereiro de 2003 na unidade fabril da VOLVO do Brasil localizada na Av. Jucelino K



Kubecheski, Cidade Industrial - Curitiba, Parana. Na época, em virtude de uma série
de fatores, Solange Fusco apenas acompanhou parte das entrevistas. Marcos

Greiffo, em seu lugar, forneceu as respostas que serdo descritas.

Marcos Greiffo ocupava, como ja citado, o cargo de Analista de Comunicagéo
Corporativa respondendo diretamente a Solange Fusco, Gerente de Comunicagéo
Corporativa. Solange Fusco respondia a um Diretor de Comunicagdo e Relagbes

com o Cliente ligado diretamente ao Presidente da empresa.

Solange Fusco é a responsavel pela gestdo de todas as atividades da area de

comunicagdo da VOLVO do Brasil.

Na época da entrevista a VOLVO do Brasil administrava, aproximadamente,

seicentos empregados diretos e trezentos empregados indiretos.

Abaixo estédo as questdes e respostas obtidas pelo entrevistado.

ENTREVISTA 2

. Nome: Solange Fusco / cargo: Gerente de Comunicagé&o Corporativa

5 Nome: Marcos Greiffo / cargo: Analista de Comunicagao Corporativa

. Empresa: VOLVO do Brasil

- Descrigdo sucinta de atividades:

“A atividade de Comunicagédo Corporativa no VOLVO do Brasil resume-se
em um trabalho de apoio ao Recursos Humanos — comunicagao interna -,

a comunicagdo institucional, a comunicagdo externa — publicidade e



propaganda — , assessoria de imprensa e a todas as atividades de

responsabilidade social e qualidade de vida”

- Identificagdo do tipo de comunicagao desenvolvida:

“Comunicagao Corporativa. Com atuagédo externa e interna”

- Histérico de consolidagdo da comunicagéao identificada:

‘A Comunicagdo da VOLVO ja vem desde da fundagdo da empresa no
Brasil. As pessoas, que vieram trabalhando com esta comunicagéo foram

aprimorando o processo chegando-se ao que temos hoje”

- Conceituagdo, processo de desenvolvimento, objetivos e metas da

comunicacgéo identificada. Referencial tedrico utilizado.

“‘Néo temos uma conceituagdo de Comunicagéo Corporativa formalizada.
Consideramos que é toda a atividade de suporte — por gerenciamento ou

agregamento de valor — a imagem institucional da marca VOLVO”

“O objetivo de nossa comunicagdo é sempre garantir a manutengéo da
marca VOLVO”.“N&do seguimos um referencial tedrico especifico.

Procuramos consultar varias fontes”.

= Operacionalizagdo da comunicagédo identificada e os parédmetros que a

organizagdo considera fundamentais a execugéo deste processo.

‘A operacionalizagdo de nossa Comunicagdo €& executada por um

departamento composto por uma Geréncia e mais quatro funcionarios”.



“Consideramos fundamental, no desenvolvimento de nossa Comunicagéo
Corporativa a presenca de ferramentas que garantam a manutencgéo da

imagem institucional.”

Padrdes graficos e de linguagem

“Seguimos um padrdo grafico e de linguagem determinado, parte por
nossa matriz no exterior, e parte complementado por nossas

necessidades locais”.

Correlagdes com diferentes departamentos e em que niveis

“‘Nossa relagdo com outros departamentos da empresa € muito boa”. Por
termos desenvolvido uma série de programas em parceria, nossa relagao,

atualmente, ja esta consolidada”.



ENTREVISTADO 3

Dirceu Simatubucuru é Gerente de Marketing das Emissoras de Televiséo,
Radio e Internet do Grupo RPC (Rede Paranaense de Comunicagédo). A Rede
Paranaense de Comunicagédo tem sua origem no sucesso empresarial e de publico
iniciado pelo jornal Gazeta do Povo - maior jornal do Parana, lider de circulagédo no

estado (comprovados pelos relatérios Marplan e IVC).

O jornalista Francisco Cunha Pereira Filho, diretor da empresa desde 1960,
adotou como regra o respeito aos cidaddos e a cultura paranaense. Esse conceito

foi levado, em seguida para os demais veiculos - radio, televisdo e internet.

As empresas da Rede Paranaense de Comunicagdo sdo formadas pelos
veiculos: Gazeta do Povo, Jornal de Londrina, TV Paranaense e Radio 98 FM, Portal

Tudo Parana (internet).

Além do Dirceu Simatubucuru, Gerente de Marketing das Emissoras de
Televisdo, Radio e Internet do Grupo RPC (Rede Paranaense de Comunicagao), ha

um outro Gerente de Marketing responsavel pelas as areas de jornais.

Ambos os Gerentes respondem a uma Diretoria de Marketing que, por sua

vez, responde ao Presidente da organizagao.

A entrevista com Dirceu Simatubucuru aconteceu no dia 27 de fevereiro de
2003 no Departamento de Marketing do Grupo RPC, localizado na Praga Santos

Andrade, Centro - Curitiba, Parana.

Abaixo estédo as questdes e respostas obtidas pelo entrevistado.

ENTREVISTA 3



Nome: Dirceu Simatubucuru / cargo: Gerente de Marketing
Empresa: Grupo RPC
Descrigdo sucinta de atividades:

“‘Minha atividade, aqui no Grupo RPC, resume-se em desenvolver e
manter sistemas de comunicagdo que permitam o fluxo continuo e
duradouro da informagdo. Claro que, por ser do marketing, uma fungao
essencialmente mercadologica, boa parte do meu tempo se destine a
procurar formas de "encantar” o cliente (nosso anunciante) com
promogdes, beneficios, etc. Da mesma forma que procuro, através de
processos de comunicagdo duradouros, manter “fidelizado” o cliente que
ja esta conosco a muito tempo. Contudo, prefiro imaginar esta atividade
em si como parte de um processo muito maior e mais importante, que € o
de prover sistemas que garantam o fluxo de informagdo entre os

diferentes publicos desta empresa”
Identificagédo do tipo de comunicagéo desenvolvida:

“Acredito que aqui no grupo RPC nés desenvolvemos varios tipos de
comunicagéo diferentes. A primeira, e mais conhecida, é evidentemente a
“comunicagéo de massa”. Este é nosso produto. E o que oferecemos aos
nossos clientes. E o tipo de comunicagdo mais conhecida. A segunda
forma de comunicagdo que desenvolvemos aqui é a interna. Esta destina-
se a aproximar os interesses de nosso funcionarios com os objetivos da
empresa. E ela que mantém todos (funcionarios) antenados com tudo que

acontece aqui dentro. Ha, ainda, mais duas formas de comunicagdo. A



comunicagao institucional, a qual ndo tenho muito conhecimento pois é
desenvolvida e mantida por nosso instituto (Instituto RPC), e a
comunicagdo empresarial que eu reconhego como sendo aquela
comunicagdo destinada somente a determinados publicos (externos). Este
ultimo tipo de comunicagéo trata, na maioria das vezes, de interesses

corporativos (de todo o Grupo RPC)".

- Histérico de consolidagdo da comunicacgao identificada:

“O tipo, ou melhor, os tipos de comunicagdo que vocé vé aqui vem de
longa data. Desconhego a origem da grande maioria. Nossa comunicagao
de massa segue os principios do jornalismo (transparéncia, objetividade,
etc) e, por isso, tem seu historico consolidado a partir da prdpria histéria
do jornal no mundo e no Brasil. Com a televisdo né&o foi diferente. Desde
Chateubriand muita coisa mudou. Os principios, porém, continuam
sélidos. O jornalista Francisco Cunha Pereira Filho, diretor da empresa
desde 1960, adotou como regra o respeito aos cidaddos e a cultura
paranaense. Esse conceito foi levado, em seguida para os demais

veiculos - radio, televisdo e internet”.

- Conceituagdo, processo de desenvolvimento, objetivos e metas da

comunicagéo identificada. Referencial tedrico utilizado.

“Para cada tipo de comunicagdo temos objetivos e metas diferenciadas,
como comentei. Encantar” o cliente (nosso anunciante) com promogdes,
beneficios, etc. Fideliza-lo, através de processos de comunicagao
duradouros. O caso da comunicagao institucional ja € um pouco diferente

e, como disse, tenho pouco conhecimento de causa. A comunicagao



empresarial, por sua vez, aquela comunicagdo destinada somente a
determinados publicos (externos). Este altimo tipo de comunicagéo trata,
na maioria das vezes, de interesses corporativos (de todo o Grupo
RPC).Por fim, a comunicagédo interna. Esta objetiva a aproximar os

interesses de nosso funcionarios com os objetivos da empresa”

“‘Desconheco algum tipo de referencial tedrico utilizado para a grande
maioria das “comunicagbes” que realizamos aqui. Foge a esta regra, é
claro, nossa comunicagdo de massa. Esta, como deve ser de seu
conhecimento, segue os principios do jornalismo (transparéncia,

objetividade, etc) para grande maioria das informag¢des que produz.”

- Operacionalizacdo da comunicagéo identificada e os pardmetros que a

organizagao considera fundamentais a execugéo deste processo

“Por partes, o processo € o seguinte:

*

Comunicagdo de massa: realizada por cada uma das partes da
empresa. Televisdo produz o seu tipo de comunicagéo, o jornal faz o

mesmo e assim sucessivamente;

*

Comunicagédo interna: desenvolvida pela Diretoria de Assuntos
Corporativos, através da consulta ao Grupo Multifuncional (formado por
representantes de cada area). Nosso departamento operacionaliza as

atividades produzindo e enviando os comunicados;

* Comunicagao mercadoldgica ( encantar o cliente e fideliza-lo): produzido
e veiculado por nosso departamento. Temos uma agéncia contratada que

desenvolve a parte publicitaria;



* Comunicagdo Corporativa: produzida exclusivamente pela Diretoria para

clientes corporativos;

* Comunicagao institucional: produzida pelo Instituto RPC.

- Padrdes graficos e de linguagem

“Seguimos um padrdo grafico e de linguagem determinado para nossa
comunicagéo corporativa e interna. Nossa comunicagdo mercadologica

segue padrdes graficos apenas (logo, layout, etc)”.

- Correlagbes com diferentes departamentos e em que niveis

7

“‘Nosso relacionamento com outros setores da empresa €& bastante
dindmico. Aqui, como na redagdo de nosso jornal, as coisas acontecem
muito rapido. Para tudo temos nosso “deadline”. Entdo, para que as
informagbes ndo dispersem & que promovemos as reunides de nosso
Grupo Multifuncional. Reunides periddicas permitem que um representante
de cada area exponha suas novidades e necessidades. O resultado tem

sido satisfatorio”.

ENTREVISTADO 4

Jose Antonio Fares, o préximo profissional que foi entrevistado, € Gerente de

Comunicagéo da Robert Bosch do Brasil — Unidade Curitiba.

O nome Bosch marcou a histéria do desenvolvimento tecnolégico, que hoje
estdo representados por 03 setores de negécios: Tecnologia Automotiva, Bens de

Consumo e Tecnologia de Construgao e Tecnologia Industrial.



No Brasil, a Bosch estd presente desde 1954. Suas fabricas empregam
aproximadamente 13.000 colaboradores, onde fabrica e comercializa equipamentos
e sistemas automotivos, ferramentas elétricas, aquecedores de agua a gas,
eletrodomeésticos, sistemas de seguranga, maquinas de embalagem e automacéo

industrial.

Em Curitiba, a unidade fabril produz Sistemas Diesel e esta localizada na Av.

Juscelino Kubitschek de Oliveira, n® 11800 - Cidade Industrial - Curitiba — PR.

Os sistemas de injegdo Diesel da Bosch ( que sdo produzidos na Unidade de
Negécios de Sistemas Diesel - Curitiba) sdo projetados e produzidos para permitir
que motores Diesel sejam cada vez mais potentes e econdmicos, e que atendam as

mais exigentes legislagbes de emissdes do mundo.

Atualmente a Bosch é a Unica empresa a produzir e fornecer para o mercado
brasileiro os modernos sistemas de injecédo eletrénica Diesel, e ainda exporta seus

produtos para a Europa, Estados Unidos e Asia.

Jose Antonio Fares, como Gerente de Comunicagdo da Bosch, responde
diretamente a uma Diretoria de Comunicagdo que fica localizada na Matriz, em

Campinas — SP.

Seu departamento esta intimamente ligado a area de Recursos Humanos e
sua atividade &, em grande parte, apenas operacionalizada aqui em Curitiba. O
departamento contava, na época da entrevista, com trés pessoas. O Gerente e mais

dois assistentes.



A entrevista com Jose Antonio Fares aconteceu no dia 27 de fevereiro de
2003 no Departamento de Comunicagdo da Roberto Bosch de Curitiba, localizado

dentro da Unidade Fabril.

Abaixo estédo as questdes e respostas obtidas pelo entrevistado.

ENTREVISTA 4

- Nome: Jose Antonio Fares / cargo: Gerente de Comunicagéo

- Empresa: Robert Bosch

- Descrigdo sucinta de atividades:

“Aqui na Robert Bosch fago a gestdo da Geréncia de Comunicagdo. Esta
gestdo envolve, essencialmente, a manutengdo de nosso sistema de

comunicacgéo interna”

- Identificagdo do tipo de comunicagao desenvolvida:

“ Nossa comunicagdo, pelo menos a que é desenvolvida sob minha
geréncia, é, essencialmente, uma comunicagao interna. A comunicagao
destinada ao outros publicos (governo, clientes, etc) é produzida,
veiculada e coordenada por nossa matriz. Meu trabalho € desenvolvido

em conjunto com as areas de marketing, comercial, comunicagéo e RH"

% Historico de consolidagdo da comunicagédo identificada:

“‘Nossa comunicagdo vem acompanhando a empresa desde sua
fundacgédo, praticamente. Esta era uma preocupagado constante de nosso

fundador (Robert Bosch). De |a para ca as coisas ndo mudaram”.



- Conceituagdo, processo de desenvolvimento, objetivos e metas da

comunicagéo identificada. Referencial tedrico utilizado.

“Nossa comunicagdo tem a “nossa cara”. E feita por nés e para nos,
funcionarios. Aqui, porém, ao contrario da grande maioria das empresas,
este trabalho é feito em parceria com o RH. Por entendermos que a
comunicagdo é mais um produto ser oferecido para nosso publico interno —
nosso funcionario — o melhor a ser fazer é agregar a este processo o aval e

a expertise do RH. ”

“‘Nossa meta, ou melhor, o objetivo de nossa comunicagéo é levar a todos
0s nossos colaboradores, de forma clara e objetiva, uma mensagem
uniforme para que todos trabalhem em sintonia com os valores e objetivos
da organizagdo”. “Nosso maior objetivo é, portanto, manter ativo,

organizado e dindmico nosso “time de trabalho”.

“‘Néo utilizamos referencial teérico para produgéo de nossa comunicagao

interna”

- Operacionalizagdo da comunicagao identificada e os parametros que a

organizagdo considera fundamentais a execugéo deste processo

“Toda nossa comunicagéo é produzida por nosso departamento. Aqui (no
departamento) somos eu (gerente) e mais duas assistentes. A nés cabe a
missdo de identificar as informagbes relevantes, através do contato
periédico com contatos estratégicos de cada area, e divulgar a todos os
colaboradores. A nés cabe, também, a missdo de “filtrar” as informagdes

que séo enviadas”



~ Padrdes graficos e de linguagem

“Seguimos um padrédo Bosch de comunicagdo. Este padrao refere-se aos
fatores graficos, de leitura e linguagem. Este padrao é seguido através de

uma manual, produzido pela Matriz”.

- Correlagbes com diferentes departamentos e em que niveis

“Como comentado, nosso relacionamento com outros setores & bom.
Reconhego que nosso nivel de interagdo € bem maior com nossa area de
RH. Mesmo assim, acredito que nosso contato com as demais areas é

bem dindmico ”.

ENTREVISTADO 5

Por fim, entrevistamos Nilton Kardauke, Gerente de Recursos Humanos da

Brasil Telecom — Filial Parana.

Com a quebra do monopdlio de telecomunicagdes em escala internacional
influenciou fortemente o mercado brasileiro. A mudanga comegou pela divisdo do
Pais em areas de atuagdo. A Agéncia Nacional de Telecomunicagbes (Anatel),
criada para regular o setor, elaborou o Plano Geral de Outorgas (PGO) em abril de
1998. Com isso, o territério brasileiro ficou dividido em quatro regibes: Regido I:
Nordeste, Sudeste (exceto Sdo Paulo) e Norte (exceto AC, RO e TO), Regido Il
Centro-Oeste, Sul e Estados Acre, Rondbnia e Tocantins, Regido lll: Sdo Paulo,

Regiéo IV: todo o Brasil.

O setor foi dividido em 12 holdings para o leildo do sistema Telebras, em julho
de 1998: trés de telefonia fixa local e de longa distancia com atuagao regional; uma

de telefonia fixa de longa distancia nacional e internacional; e oito de telefonia movel.



Segundo esse modelo, a area de atuagdo da Brasil Telecom é a Regido II,
que abrange o Distrito Federal e os Estados do Acre, Rondénia, Mato Grosso, Mato

Grosso do Sul, Tocantins, Goias, Santa Catarina, Parana e Rio Grande do Sul.

Atualmente, com mais de 10,5 milhdes de linhas instaladas e quase seis mil
funcionarios, a Brasil Telecom S.A. € a principal empresa de telecomunicagdes das
regides Sul, Centro-Oeste e dos Estados do Acre, Rondbnia e Tocantins. Sua area

de atuacéo corresponde a 33% do territorio nacional.

Cerca de 40 milhées de pessoas - 23% da populagdo brasileira - vivem
nessas regides, que possuem quatro areas metropolitanas com populagao acima de
um milhdo de habitantes. Elas séo responsaveis por 25% do PIB (aproximadamente

R$ 276 bilhdes em 2001).

A Brasil Telecom S.A. é controlada pela Brasil Telecom Participagées S.A. A
holding, por sua vez, € controlada pela Solpart Participagdes S.A., que detém 53,6%
do capital votante e 20,2% do capital total. Os acionistas da Solpart sdo: Timepart
Participagbes S.A., com 20,9% do capital total da Solpart, formada por fundos de
investimentos; Telecom ltalia International N.V., com 31,6%; Techold Participagées
S.A., com 47,5%, formada por fundos de pensao brasileiros (Sistel, Telos, Funcef,

Petros e Previ) e Opportunity Zain.

A Filial Parana da empresa corresponde a aproximadamente 20% do
faturamento total da companhia. Atualmente, a Filial conta com mais de 1.000
colaboradores trabalhando em diferentes sedes em todo o Parana. S6 em Curitiba,
cerca de 600 colaboradores trabalham no complexo BV-BH, localizado no Palacio

das Telecomunicagdes, na Av. Manoel Ribas, 115 — Mercés — Curitiba — PR.



Neste mesmo complexo (BV — BH), trabalham mais de 3.500 funcionarios da
empresa CBCC (Companhia Brasileira de Call Center) que € uma terceirizada
responsavel por todo o atendimento de Call Center da Filial e parte de toda a Brasil

Telecom.

Nilton Kardauke, na época Gerente Interino de Recursos Humanos da Filial

Parana, administra o RH todo este conglomerado.

A entrevista com o Gerente de Recursos Humanos aconteceu no dia 5 de

margo de 2003.

Abaixo estédo as questdes e respostas obtidas pelo entrevistado.

ENTREVISTA 5

5 Nome: Nilton Kardauke / cargo: Gerente de Recursos Humanos

» Empresa: Brasil Telecom — Filial Parana

- Descrigao sucinta de atividades:

‘Faco a gestdo de todas as atividades de Recursos Humanos da Filial

Parana.”

“ Meu trabalho aqui estd focado em administrar células de atuagéo:
qualidade, qualidade de vida, seguranga, saude e meio ambiente,
recrutamento e selegcdo, folha de pagamento e beneficios, relagdes
trabalhistas, etc. A comunicagdo interna serve para dar suporte a todas

estas areas, ndo s6 do RH mas para todas as demais areas da empresa”.

“ Identificagao do tipo de comunicagéo desenvolvida:



“ Aqui na Filial, a exemplo das demais Filiais, o tipo de comunicagao
realizada é a comunicagdo interna. Ha, ainda, outros tipos de
comunicagdo. Aquela que é desenvolvida por nossa area de marketing,
que a comunicagdo de mercado e aquela que é desenvolvida por nossa
area de Relagbes com a Midia, que também desenvolve a comunicagao

institucional da Filial”

- Historico de consolidagéo da comunicagéo identificada:

‘A comunicagado interna da Filial € uma atividade relativamente nova,
como nossa empresa. Passados aproximadamente cinco anos da
privatizagcdo, nés, ainda temos muito o que aperfeigoar, aprimorar. E nédo
é diferente com nossa comunicagdo. Desde o inicio do processo da
comunicagéo interna como conhecemos hoje, até agora, néo se passaram
mais do que trés anos. A comunicagdo desenvolvida pela area de

Relagdes com a Midia ja é mais antiga, desde do inicio da privatizagdo.”

% Conceituagdo, processo de desenvolvimento, objetivos e metas da

comunicacgao identificada. Referencial tedrico utilizado.

“A Brasil Telecom entende que o0 sucesso de uma organizagdo depende
cada vez mais do conhecimento, habilidades, criatividade e motivacdo de
sua forga de trabalho. O sucesso das pessoas depende de oportunidades
para aprender e de um ambiente favoravel ao pleno desenvolvimento de
suas potencialidades.. Percebemos que € fundamental um sistema de
Comunicagao Interna que estimule as pessoas a um propdsito comum e
duradouro. Portanto, para que a nossa comunicagao seja eficiente, ela

tem que ser clara, objetiva, e principalmente dirigida a todos os



colaboradores. Deve também ter uma tecnologia que a torne atraente e
eficiente o bastante para que as pessoas efetivamente envolvam-se e
assimilem a informagdo. Objetivos que, reconhecemos, ainda néo
alcangamos da maneira que almejamos. Por isso desenvolvemos, a
quase 1 ano, um novo projeto que estd buscando aprimorar cada vez

mais nossos sistema de comunicagao interna.

“N&o utilizamos referencial tedrico para produgédo de nossa comunicagao

interna”

o Operacionalizagdo da comunicagdo identificada e os parametros que a

organizagdo considera fundamentais a execugéo deste processo

“Atualmente temos disponivel as seguintes ferramentas de comunicagéo

interna:

Cockpit - Esta ferramenta consiste de uma Sala de Comandos
informatizados simulando o Cockpit de uma espagonave. A ferramenta
tem o objetivo de promover um maior envolvimento dos colaboradores no

negdcio, socializar a informagédo, formar massa critica e valorizar Idéias.

Semanal Daqui - Informativo eletrénico editado semanalmente com a
evolugdo das metas, informagées de produtos e servigos e agdes de
responsabilidade social. O Semanal Daqui € uma ferramenta de
comunicagédo e envolvimento que atinge a todos os colaboradores da

Brasil Telecom - Filial Parand, disponibilizado por e-mail e intranet.

Learning Maps - Outra ferramenta de comunicagéo interna responsavel

pela sinergia entre colaborador e organizagdo € o Learning Maps (Mapas



de Aprendizagem). Além de ser uma forma interativa de envolvimento dos
colaboradores com a visdo estratégica da empresa, a ferramenta tem
contribuido para o atingimento dos objetivos na Brasil Telecom - Filial
Parana. Propicia conhecimento do mercado, clientes, concorréncia, viséo,

missao, estratégias e desafios.

Brasil Telecom ltinerante - Duas vezes ao ano, uma "Diretoria Itinerante"

vai até onde o colaborador estd, reforgcar conceitos e reapresentar as
principais ferramentas de gestdo, colocando todos como responsaveis
pelo negécio e fomentando a participagdo. Esta ferramenta se fez
necessaria, devido a distribuicdo geografica dos colaboradores. Melhora
processos, alinha e reforga conceitos e integra a visdo de negdécio dos

colaboradores fora do prédio sede da Brasil Telecom - Filial Parana.

Responda Agora - Interage diretamente com os colaboradores e gera

forte motivagdo em curto espago de tempo. Consiste de langar perguntas
relacionadas ao desempenho das metas da empresa, aos produtos e
servigos e as acgdes de responsabilidade social. O colaborador responde e

concorre a alguns brindes, sorteados entre os acertadores.

SINO Dagui — O Sistema de Informag¢des de Negdcios e Oportunidades
da todas as condigbes necessarias para que o desejo natural de contribuir
que cada colaborador tem, as vezes inibido, seja estimulado para
apresentar o seu "Toque". Focado em Seguranga, Imagem e Negdcio,
ndo € um programa de sugestbes (a empresa tem o programa Idéias

Daqui), sdo toques de situagdes reais que acontecem na organizagao.



Espago Arte e Cultura - Para idealizar que qualidade e vida deve fazer
parte da vida dos colaboradores dentro e fora do ambiente de trabalho, a
Brasil Telecom - Filial Parana implantou monitorias para os colaboradores
com os artistas que participam do espago cultural da empresa.
Desenvolver culturalmente também é uma forma que empresa encontrou

de motivar os colaboradores a participarem dos negocios da organizagao.

Murais/Revistas: Instrumentos de comunicagdo comuns, também

presentes na Filial Parana.

Todas estas ferramentas da Comunicagao Interna na Brasil Telecom -
Filial Parana estdo sob a gestdo da Geréncia de Recursos Humanos e

Qualidade.
Padrdes graficos e de linguagem

“Seguimos um grafico e de linguagem determinado por nosso book de

“Ildentidade Visual” Este manual € produzido pela Matriz”.
Correlagbes com diferentes departamentos e em que niveis

“E um relacionamento que poderia ser melhor. Reconhecemos isto. Esta
falta de dindmica intrasetorial tem prejudicado muito o trabalho de nossa

comunicagéo”
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