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Resumo
A pesquisa aqui apresentada teve como tema asgwadmunicacionais das empresas,

sob o ponto de vista das relacdes publicas. Osivigeespecificos foram: (1) conhecer o
perfil do profissional responsavel pela comunicacf®) conhecer a estrutura dos
departamentos de comunicacdo das organizacdes igsetapl e (3) avaliar os
procedimentos comunicacionais destas organizad@slo em vista a falta de estudos
mais estruturados sobre 0 assunto no Brasil e loecimento empirico de que as empresas
adotam uma diversidade de praticas comunicacionasn sempre administradas
estrategicamente, utilizamos a técnica de enteefistalizada, o que nos permitiu melhor
explorar as informagbes no momento de sua coletpopulacdo de estudo foram os
departamentos de comunicacdo de grandes orgarszat®eGrande Sdo Paulo. Os
resultados apontam um desenvolvimento da percepoice a importancia de uma

comunicacao planejada e estruturada nas organzacgoe
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1. Introduc3o:

O desafio da educacéo formal ao iniciar o séculd &Xornecer as bases para a
construcdo do conhecimento e formacdo do cidadéepapndo-o para a pratica
profissional, principalmente no contexto soécio-égnito brasileiro, em que a
preocupacdo maior é a colocacdo no mercado ddhoalddas também é preciso pensar
nas necessidades impostas pelo campo académicopndérucdo do conhecimento e
desenvolvimento deorpusteorico das habilitacdes, que inclui tanto a pesqtedrica
quanto a empirica.

A realizacdo deste estudo teve como principioortAncia da pesquisa sobre e na
atividade de relagbes publicas, entendendo est® cona ferramenta que nos auxilia a
confirmar, clarear e reorientar nossos pensameatesca das decisdes e publicos das
organizacdes (LESLY, 1995, p. 80). A pesquisa, Juaaplicada adequadamente, permite
conhecer e caracterizar o relacionamento da orggdiiz com seus publicos, analisar
ambientes internos e externos, avaliando procedosenque possam afetar
relacionamentos, subsidiando a elaboracdo de pl@nogtos e programas especiais de
comunicacao (KUNSCH, 2003, p. 278).

A escolha da tematica do estudo aqui apresenégadocbmo fonte uma das maiores
e mais importantes contribui¢cdes para o estudéaralizacdo dos conceitos tedricos das
relacées publicas, em ambito mundial, a sabersquiea desenvolvida pelo professor da
Universidade de Maryland, James E. Grunig, e sugpegle pesquisadores, publicada na
obraExcellence in Public Relations and Communicatiomdgemen{1992). A partir dos
resultados desta pesquisa, J. Grunig e Hunt dafmurma tipologia sobre os modelos e
praticas de Relacfes publicas, denominada Teorial Ge Relacbes Publicas, que define
conceitos que as organizacfes devem seguir patigaefama comunicacdo excelente,
reforcando o valor da compreensdo mutua entre anm@gdo e seus diversos publicos,
uma das funcbes da atividade de relagdes publimassiderando esta importancia e a falta
de estudos sobre o assunto no contexto das orgéegdrasileiras, como parte das
atividades académicas dos estudantes de relacbbsagida Universidade Metodista de
Séo Paulo, foi proposto um levantamento dos proseds comunicagdo desenvolvidos por
departamentos de comunicacao de grandes empresas.
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Os Principios de Exceléncia

Atualmente, o0 acesso facilitado aos avancgos tégiaas dos recursos de producéo,
com efeitos na qualidade final dos produtos, qudosgam, de certa maneira, muito
semelhantes, promove a necessidade de investimamtaelacionamento entre as
organizacfes e 0s publicos de interesse. Sobreywambressaem-se, as organizacdes que
se diferenciam na flexibilidade e abertura no treiato dos publicos, acompanhando as
mudancas do mercado.

Entende-se que mostrar resultados atualmentesenda importancia para todas as
areas, mas para isso € necessario “o monitorangcensgiante do ambiente e a busca pelo
dialogo tornando-se imprescindiveis na obtencaesldtados nos mais diversos processos
de gestéo organizacional” (LOPES, 2005, p.73). seolacéo constante do mercado, das
mudancas e avang¢os da concorréncia, a transpadEasecdes no relacionamento com 0s
publicos e a mensuracdo dos resultados alcanc@osstratégias importantes a serem
consideradas.

A reputacdo e a imagem tornam-se grandes dif@ienem muitas organizacoes,
importantes para atrair e manter consumidores. dqaauma organizacado tenha uma boa
imagem e reputacdo e seja reconhecida por issoedessidade de um comunicador que
auxilie no alcance das mesmas. De um modo estraté&gio profissional de relacdes
publicas que vai cumprir esta funcdo. O departaongaicomunicacdo de uma organizacao
€ responsavel pela representacdo do nome da emmesrcado, cuida da imagem e
reputacdo, além do relacionamento estratégico adsticps de interesse e prevencédo de
crises. Para isso, € necessario a realizacao dérabaho a longo prazo” (LOPES, 2005,
p.74).

Para que uma éarea seja considerada estratégieaedsaria a demonstracao de
resultados, e com a comunicacdo ndo é diferente.org§anizacbes esperam que acdes
comunicacionais tornem-se explicitas, dai a nedadsi de avaliacdo e mensuracdo dos

programas de rela¢cdes publicas. Kunsch (20033pré8salta isso ao dizer que

(...) numa perspectiva moderna, as rela¢des péhticecisam demonstrar sua contribuicao
também como um valor econdmico para as organiza¢§tesé, suas atividades tém de
apresentar resultados e ajudar as organizacd@sga atus objetivos, cumprir sua misséo,
desenvolver sua viséo e cultivar seus valores.
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Mas, avaliar imagem e reputacdo “tem se mostrada tarefa ardua” (LOPES,
2005, p.74). No estudo desenvolvido por James EniGr a partir das praticas de
departamentos de comunicacao considerados modetas) identificados dez principios
de exceléncia em comunicacdo, a saber: (1) Envehtion das relacbes publicas na
administracdo estratégica; (2) Participacdo totas delagbes publicas com a alta
administracao ou relacionamento direto com o exezprincipal; (3) Fungéo integrada de
relacdes publicas; (4) Relagbes publicas como fuachninistrativa, separada de outras
funcdes; (5) Unidade de relacdes publicas coordepadum “administrador” mais do que
por um “técnico”; (6) Uso do modelo de relacbesligdb simétrico de duas maos; (7) Uso
de um sistema simétrico de comunicacao internaP{8jundo conhecimento do papel de
administrador e de relacbes publicas simétricap;D(@ersidade em todos o0s papéis
desempenhados e (10) Contexto organizacional pesxeedéncia.

No ensino de relagdes publicas, a Teoria GeraRdrc¢des Publicas (TGRP)
muitas vezes € utilizada como paradigma de avalidggeficacia de um setor de relagbes
publicas. Como ferramenta principal para estudadtesurso, esta teoria demonstra o
valor que a atividade tem no ambiente organizati@esavindo para verificar a qualidade
da comunicacdo das organizacfes ao avaliar o pmclegscando conhecer a eficicia de
sua utilizagdo como instrumento estratégico. Segurmirari (2000, p.3), a TGRP reforca
o valor que as relacdes publicas tém para a sat@egelgpara as organizacoes, entendendo
que aquelas que aplicam esses dez principios pa#gentonsideradas empresas que

exercem comunicacao e relagdes publicas excelentes.

Metodologia

A partir da identificagdo da importancia do conimsnto das préaticas
comunicacionais nas empresas sob o ponto de \asteethcdes publicas, foi proposto um
levantamento destas praticas em grandes empres@sadde S&o Paulo, tendo como
objetivos especificos (1) conhecer o perfil do igsdbdnal responsével pela comunicacdo
da organizacéo; (2) conhecer a estrutura dos depantos de comunicagdo das
organizacdes pesquisadas tendo em vista a atuacpifissional de relagdes publicas e
(3) avaliar os procedimentos comunicacionais destganizacfes. Entendendo método

como “a escolha de procedimentos sistematicos parmdescricdo e explicacdo de
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fenbmenos” (RICHARDSON, 1999, p.70), definimos otodé qualitativo como o mais
adequado para o estudo proposto.

O fato de nao existir estudos sistematizados solassunto no Brasil, aliado ao
conhecimento empirico de que as empresas adotam diveasidade de praticas
comunicacionais, nem sempre administradas do pdateista estratégico, nos leva a
utilizacdo da entrevista focalizada. Como recursgiodologico de coleta de dados, a
entrevista em profundidade busca “com base emateaipressupostos definidos pelo
investigador, recolher respostas a partir da e&peia subjetiva de uma fonte, selecionada
por deter informacdes que se deseja conhecer” (DUEARO0O5, p.62). Esta subjetividade
mencionada por Duarte € relevante na medida em pgusite o conhecimento do
fendbmeno do ponto de vista do seu sujeito, mas deveconsiderada e avaliada no
processo de analise, quando consideramos casaartesy entendidos como indicadores
de possibilidades, verificamos a coeréncia dastap.

A populacédo deste estudo foram os departamentosomheinicacdo de grandes
organizacdes da Grande Sao Paulo, na pessoa dgestues. Selecionadas de forma néo-
probabilistica intencional, foram entrevistadas &8presas, uma quantidade que se
justifica pela abordagem utilizada, que prevé umleciio de entrevistados visando a
“exploracdo do espectro de opinides e as diferemeesentacdes sobre o assunto em
questdo” (BAUER e GASKELL, 2002, p.68). Importaméssaltar que o uso do termo
‘selecdo’ enfatiza a intencionalidade da amostraggme leva em consideracdo a
segmentacéo do meio social de interesse (BAUER BKEAL, 2002, p.68), no caso o
cotidiano comunicacional das organizagoes.

A analise dos dados foi realizada a partir dasistiacoes das entrevistas,
compiladas em quadros sintese, estruturados com Hmsoteiro de entrevista, com
variaveis definidas pelos objetivos da pesquisaflekibilidade proporcionada pela
abordagem qualitativa possibilitou a exploracéo iddemacdes no momento da coleta,
ampliando a abrangéncia do roteiro na medida emaguentrevistas eram realizadas,
porém sempre da perspectiva dos objetivos propuwsinicio. Apesar do objetivo ndo ser
a quantificacdo das respostas, na analise foragaltedos alguns agrupamentos como
forma de indicar a relevancia das descobertas.a@gsdreunidos no quadro sintese foram
analisados reportando-se ao discurso dos entréossta
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Andlise dos resultados

A pesquisa foi feita com empresas de diversos eeys, sendo 37 nacionais e 32
multinacionais, uma distribuicdo equilibrada quenpgu a observacao dos procedimentos
comunicacionais tanto em empresas de cultura eabeepate brasileira como em
empresas com diretrizes organizacionais da mateirarggeira. As organizacoes
entrevistadas sado concentradas no setor privadpg&ido 12 do setor publico e 6 do 3°.
Setor. No conjunto tivemos representados 12 se@wmentselecionados por
intencionalidade, com destaque para: Servico Rublit2 empresas), Quimica e
Petroquimica (11), Servicos Diversos (10), Comér¥iarejista (7), Automotivo e
Financeiro (5 de cada). Foram entrevistados 42 eneshe 28 homens, profissionais

responsaveis pela comunicag¢ao nas empresas.

Perfil do gestor da comunicacg3o

Em 15 das empresas, 0s entrevistados descrevesmasudades como sendo de
um administrador, ainda que denominem suas fungéeformas diferentes. Conforme
declaracdo de alguns dos entrevistados, as atesdpdr eles realizadas englobam um
pouco de cada fungdo e papel, ndo tendo uma dEdiigpecifica em termos estratégicos,

se administrador, técnico, consultor, especiatistaxecutivo.

Hoje temos um papel muito flexivel dentro da engré&cé é mao de obra, é executora,
planejadora e tudo mais. Eu estou aqui, na parteodsultor (...) planejamos, colocamos
em prética e fazemos a avaliacdo do processo, eRriste uma mescla. (...) eu me entendo
como consultor sempre naquele papel de buscanaiiwas, enxergar horizontes, prever
cenarios (...) eu conheco os processos de negéleioEl sou especialista do negécio dele.

Tal diversidade na denominacdo de suas propriagdates nos indica uma
dinamica de trabalho variada, o que atribuimos decorrente dos processos de
“‘enxugamento” pelos quais as empresas tém pass@sdndo a otimizacdo de recursos
financeiros diante de um mercado cada vez mais etitinp. Por outro lado, é preciso que
o profissional responsavel pela comunicacdo orgaiimal tenha uma participacdo mais
abrangente, podendo desenvolver e coordenar de irmaedicaz programas de

comunicacao.

" Visando possibilitar a avaliacdo dos leitoresericiilamos a reproducéo das falas dos entrevistadis
representativas do que é comentado.
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Apesar da diversidade na percepcdo de seu papetmmpesa, em 23 das
organizacdes estudadas, os profissionais entrdostafirmam ter um conhecimento
especifico sobre relagdes publicas, além de paatiem constantemente de associacdes e
entidades de classe. Os profissionais encarregpdts comunicacdo de 19 das
organizacfes entrevistadas procuram se atualibae soarea participando de congressos,
cursos e por meio de leituras. Ainda que as esstayireflitam as percepgdes individuais,
no conjunto o resultado € um profissional ciente im@ortancia de uma vivéncia

profissional “além da empresa’.

Tudo, tudo, leitura diaria de jornal, conversas g@mte de imprensa, tudo o que vocé pode
imaginar (...) no meu caso especificamente eu tembésenvolvo a minha carreira
académica, a minha formacédo académica (...) elsafipre crescimento académico com a
minha atividade profissional estou sempre metidoatguma coisa, ja dei aula, dou aula
freqientemente também para reciclar um pouco 4..3tualizacdo é realmente uma
constante nossa, além de fontes bibliograficagodivjornais, conversas, também a
formacéo académica (...). Tenho formacdo em atqguétemas passei a participar de alguns
féruns (...), faco parte da comissédo de comunicagggorativa, participamos de eventos e
congressos (...).

O grupo de profissionais que nao expressam unwypacao em se atualizar ou
participar de congressos entendemos como sendareleeoda propria rotina da atividade,
que deixa pouco tempo “livre” para atualizagdo,ue,qno aspecto macro, pode ser uma
barreira para o crescimento da area de relacodEggibma vez que ndo ha circulacédo de
informacé&o, nem debate sobre a atividade. Nest&legralientamos que essa participacao
depende muito das organizacdes, que devem incerses profissionais a terem uma
educacao continuada.

A estrutura dos departamentos de comunicacao: reconhecimento das

atividades de relacdes pablicas

Das organizacdes pesquisadas, em 39 0 departachem@mmunicacdo tem acesso
direto a alta cupula, indicando que a comunicacénténdida como elemento estratégico

nas atividades da empresa.

(...) a gente se reporta diretamente a presidénoi#@o, a area de imprensa e a area de
comunicacdo € super estratégica para a companigenta participa sim (...). Eu estou
direto com a alta administracdo, meu setor é sifmextd ao superintendente do hospital
direto, ndo tenho ninguém entre nés (...).
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Em 43 das empresas pesquisadas, as funcdes cigesefaiblicas estdo integradas
em um Unico departamento. Isto é positivo, poietefo reconhecimento da importancia
de integracdo dos procedimentos comunicacionam, &walorizacdo do profissional de
comunicacao, ratificando a percepcao dos entredistguanto ao seu posicionamento no

organograma, anteriormente comentado.

(...) a area se chanmorporate relationse abrange comunicacdes, relac6es publicas,
comunicacao interna, comunicacao externa e todadugao de material corporativo (...)
relagbes com o governo, relagfes publicas com farduncionario, no formador de
opinido, nos estudantes, relagbes com a imprenst(n a area de responsabilidade social
e a area de atendimento ao cliente, todas se apppdra a diretoria de comunicacéo (...)

Por outro lado, também € importante que o departtorde relacdes publicas seja
separado de outras funcdes, ou seja, deve sereindiepte do departamento financeiro,

juridico e domarketing Em 32 das organizacdes estudadas isso foi olokerva

(...) ndo é subordinada ao marketing, é ligaddatitente a presidéncia, ela ndo é ligada ao
marketing (...) existe um outro departamento aepgue € o marketing (...)

Por outro lado, em algumas empresas (27), osvestados declararam néo ter
participacdo ativa nas decisfes estratégicas daniaegdo, ou ter uma participacdo
intermediada pelo vice-presidente ou por gerentesddpartamento, que levam as
propostas da alta administracdo ao departamentoconheinicacdo. Essa dificuldade de
acesso do gestor de comunicacdo a alta administrpg@blematiza a elaboracdo e
concretizacdo de uma comunicagdao excelente, o qde pefletir na imagem e na
reputacdo da organizacdo. A transparéncia na cecagdo € a esséncia do modelo
simétrico de duas maos, um dos pilares dos proigie exceléncia. Para alguns
entrevistados, entretanto, isso nao significa fdkaautonomia, enquanto para outros a

mediacao de diretores dificulta a comunicacaolexmfde informagbes com a presidéncia.

(...) a gente ndo participa diretamente da esim{ég). meu gerente participa (...) eu nao.
(...) Ainda ndo. Temos um caminho longo a percomeéncipalmente na questéo integracédo
do departamento. E uma empresa em que culturalraectenunicacdo ainda ndo esta no
DNA. (...) Os gerentes véem como importante o dap@nto de comunicacdo, mas eu nao
sei até que ponto eles enxergam a area como gsteaté

Em algumas empresas (23) a comunicacao é divada outros departamentos,

como Recursos HumanosMarketing No primeiro caso, Recursos Humanos cuida da
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comunicacao interna, ficando a comunicacdo comibiqos ditos “externos” a cargo do
Departamento de Comunicagdo. No segundo casogesimva comunicagdo da empresa €
focada emmarketing refletindo uma visdo parcial do que seja comwdicae sua
importancia, ou seja, so interessando a comunicgg&oobjetiva diretamente a venda.

Nestes casos, 0 departamento de comunicacao ésaspbpela comunicacédo interna.

(...) os departamentos séo separados, porque an@apdo interna hoje é ligada ao RH (...)
temos uma pessoa que cuida de comunicagdo extema, pessoa de Relagbes
Governamentais (...) respondo pela area de imprenseelacdes publicas (...) o
departamento de comunicacao é dividido em duas &reauma area de relagdes publicas,
uma de imprensa (...) o0 RH também cuida da comgadcaterna (...)

Na perspectiva de uma comunicacdo excelente, &r g integracdo das
atividades, entendemos que esta atuacdo segmeptadia ocasionar conflitos de
informacdes, dificultando o desenvolvimento de pmotas de comunicacdo e
relacionamento com publicos estratégicos. Entreorganizacfes estudadas, em 29 o
departamento de comunicacao trabalha em conjunt® subordinado amarketingou a
outras areas

(...) geréncia de marketing, que abaixo dela exigtés departamentos: RP, comunicacgéao,

negécios e produtos (...).a coordenadora de magketiida de promocdes e de toda a parte
da comunicagao.

Esta integracdo ou subordinacdo faz com que ortdepanto de comunicacao
muitas vezes perca a autonomia de planejamento leagino dos recursos
comunicacionais, refletindo ainda o modo como aresgvé a comunicag¢ao, ou seja, hao
COmo uma area estratégica, que necessita de aéstoeia.

De modo geral, observamos que as empresas estamnseientizando da
importancia do comunicador participar das tomadasdéecisdo, aproximando-se mais
facilmente da alta administracdo. Entendendo quesponsavel pela comunicacdo € um
profissional preparado para pensar e agir de mettatégico, buscando o melhor para a
imagem e reputacdo da empresa, € animador notarcesscientizacdo da parte das
organizacdes. Tal reconhecimento pode ser reflexant dindmica de mercado que exige
muito além de oferta de produto e servicos, conmabén de melhor capacitacdo dos
profissionais de comunicagdo que passam a sersvishimo elementos importantes das
equipes.
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Os procedimentos comunicacionais das organizacoes

O modelo de comunicacdo que entende como bomaociorhmento da empresa
com seus publicos estratégicos é o de comunicag#@#reo de duas maos, que tem por
base a pesquisa para conhecimento dos publicostelesse, com vistas a administrar
conflitos e melhorar o entendimento com os publitste foi observado na integra em 32
das organizacdes entrevistadas e parcialmente &n seque reforca algumas das

consideracfes anteriores quanto a importanciaaadenunicacao nas empresas.

(...) temos muitas campanhas também internas, &ipas, de projetos, de processos,
lancamento de produtos, a gente sempre tenta emvoleolaborador em tudo antes de ir
pro mercado (...) a gente tem pesquisa de climaA.gente ndo, pesquisa de motivacéo e
com funcionarios é com RH (...) a gente nunca é&sgpisa (...)

Complementando este procedimento, € preciso qudenagonarios participem de
maneira efetiva nas decisdes da organizagdo, préliservada em 28 das organizacdes
analisadas. Em dez das organizacdes entrevisestagarticipacéo € parcial.

A gente tem, via RH, pesquisas de clima que sdasfeonstantemente e isso é repassado
dando ofeedbackpara o gestor, para que possa melhorar o relanemta da equipe (...) é
muito importante vocé ter uma gestéo participatil@cé tem idéias, recebe sugestdes (...)
temos a¢des pontuais, de como funciondrio da XXdepmntribuir com idéias. (...) varias
culturas, umas mais abertas outras mais fechadas.

Um corpo social diversificado (diferentes origegimicas, raciais e culturais)
representa um diferencial para a comunicacdo daesapma medida em que a necessidade
de convivéncia promove, no minimo, uma compreerss@mavel que pode ser Gtil no
entendimento dos diversos publicos de interesserginizacdo. Conhecendo os aspectos
diferenciados de cada tipo, fica mais facil analisacompreender as necessidades e
expectativas dos publicos de interesse.

Resultado talvez da propria diversidade étnicéodaacdo do povo brasileiro e da
cultura eclética do pais, aspectos referentes germarie costumes nem sempre Sao
percebidos como diferenciais, resultando que ap2Badas organizacOes entrevistadas
descrevem procedimentos que buscam a diversificaafientando somente a inclusdo do

deficiente fisico.

(...) temos um departamento que mantém funcionénas deficiéncia fisica. Na linha de
montagem nds temos o Fernando que tem deficiémuialyele trabalha conosco aqui para
ver que ndo é uma questdo de moda e de aceitagnadpolitica que veio essa lei vamos
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colocar. O Fernando trabalha aqui conosco ha 38. &le recebeu o PIN no ano retrasado
de pessoas que permanecem na empresa por 30 lasosi@ admitidas em um clube que
se chama Clube dos 30 e o Fernando faz parteld-quem entregou a nossa homenagem
ao presidente Lula, quando ele esteve aqui conosco.

Analisada a distribuicdo por género dos entredtsao resultado € um equilibrio
entre homens e mulheres, sendo estas em nimero gaperior, 42 em 69. Falando sobre
a organizacdo como um todo, entretanto, a percepcioque as mulheres ainda estejam
em numero inferior nos cargos de lideranca.

A existéncia de um sistema que dé oportunidadeg@omia para a participacao
dos colaboradores na tomada de decisbes € percelnda30 das organizacdes
entrevistadas, ainda que, pela declaracdo dosvestados, esta ‘participacdo’ possa
muitas vezes se restringir a abertura para o dialogo significando que sua opinido seja
considerada.

Observamos que em 23 empresas nado existem pragdsnque viabilizem uma
comunicacao de duas maos, ndo utilizam a pesqarsacpnhecer seus publicos e poucas
realizam algum programa visando abrir espacos t@gracao entre funcionarios e a alta
administracdo. Tais caracteristicas podem dificuétadifusdo das informacdes, com
prejuizo para o comprometimento dos empregadosngaese colocam como parceiros
para o bom desenvolvimento dos trabalhos, o ques pmmhsionar a diminuicdo da

satisfacdo em relacao ao trabalho realizado.

Consideracdes finais

Os resultados desta pesquisa apontam um cresoiraemin desenvolvimento da
percepcdo sobre a importancia de uma comunicacadoejpba e estruturada nas
organizacdes. Ainda que se perceba uma maior cemgie da necessidade de um
profissional especializado para o planejamentoaiaunicacdo, as atividades desta area
nas organizacbes ainda sao designadas a “profiésiode comunicacdo” sem
especializacdo na area, em muitos casos relacisraatividade dmarketing Porém, isso
nao implica em um trabalho de comunicacdo menaazfiendo em vista a existéncia de
planejamento e realizacdo dos procedimentos badewaslacionamento com os publicos
de interesse, conforme observacoes feitas e natelétado nas entrevistas.

De um modo geral, 0 que se nota é uma preocupagague diz respeito ao

posicionamento da comunicacdo dentro da organizaig@licando uma busca pela
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aproximacdo do departamento de comunicacdo contaaadministracdo. Os aspectos
menos considerados sdo aqueles que se referemrpo social, a participacdo dos
funcionarios nos processos de decisdo. Neste eentidque verificamos € que a
preocupacao com a comunicacdo da organizacao salzenno departamento em si, nao
sendo considerado relevante na organizacdo e ralvenento do corpo social como um

todo.
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