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Resumo

Este trabalho apresenta pesquisa realizada em 2007, no UNI-BH, com o objeti-
vo de melhor compreender as caracteristicas da comunicacao das organizagoes.
Empiricamente, buscou-se conhecer como e com quais objetivos empresas lo-
calizadas em Belo Horizonte, trabalhariam seus processos comunicacionais.
Os resultados confirmam que, embora os discursos apontem para uma comu-
nica¢do mais dialégica e participativa, as praticas continuariam prescrevendo
velhas férmulas em que se configuraria uma comunica¢do muito linear, com
menor énfase nas possibilidades de efetiva interveng¢ao na realidade dos envol-
vidos.
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Abstract

This work presents research conducted in 2007 at UNI-BH, with the purpose
of having a better understanding of the characteristics of organizational com-
munication. Empirically, it aimed at identifying how and with what purposes
would companies established in Belo Horizonte develop their communication
processes. The results confirmed that, although the discourses point to more
dialogic and participative communication, the practices continue to prescribe
old formulae through which a very linear communication is characterized,
with less emphasis on the possibilities of effective intervention in the reality of
those involved in the communication process.
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Resumen

Se presenta una investigacion realizada en 2007 en la UNI-BH, con el fin de
comprender mejor las caracteristicas de la comunicacion en las organizacio-
nes. Empiricamente se busc6 conocer como y con qué objetivos las empresas
ubicadas en Belo Horizonte trabajarian sus procesos de comunicacion. Los
resultados confirman que, aunque los discursos apunten a una comunicaciéon
mas dialogica y participativa, las viejas practicas continan prescribiendo for-
mulas, que establecieron una comunicacién muy lineal, con menos énfasis en
las posibilidades para una intervencion efectiva en la realidad de las personas
involucradas.
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presente artigo tem como elemento fundante as frequentes discussdes em

foruns da area de Comunicagio e, especificamente, nos féoruns privilegia-
dos das Relacoes Publicas, sobre a delimitagdo epistemologica do campo da
comunicagdo, alicercada sobre os estudos recentes de Kunsch (2006), Braga
(2001, 2004), Reis (2006), Curvello (2002), Oliveira e Paula (2007) e Soares
(2006). Tais estudos, grosso modo, buscavam pautar-se em abordagens mais
contemporaneas, que permitissem avancos nas reflexdes teoricas até entao
disponiveis, embora também ensejassem a percepc¢ao de que seria possivel es-
tabelecer um ponto de confluéncia em todos eles: a comunicac¢ao, comumente
definida como um campo de interfaces, em que diversas areas de conheci-
mento se imbricam, encontrou locus privilegiado no cenario organizacional
contemporaneo, em que se evidenciam, cada vez mais, a complexidade e a ne-
cessidade de se reconstruirem sentidos e praticas, permitindo uma abordagem
mais interpretativa da realidade organizacional.

Nesse sentido, as organiza¢bes seriam vistas como realidades socialmente
construidas, nas quais o papel da comunica¢ao teria que ser discutido a luz da
compreensao de que sua importancia s6 poderia ser determinada conforme
a estrutura da organizacdo — o que nos permitiria dizer que essa importancia
tenderia a ser relativizada [ou ndo] “(...) conforme o lugar para onde se olhe
numa organizagao e conforme o tipo de organizagdo que esteja sendo estuda-
da” (HALL, 1984, p. 132).

A partir dessa constata¢do, observa-se que o cenario dado as organizacoes — a
globalizacao, a volatilizac¢ao das fronteiras, a reconstrug¢ao geopolitica do mapa
internacional, a liberdade democréatica, a no¢do da cidadania e o reconheci-
mento do espago publico como esfera da igualdade, bem como os avangos das
tecnologias de informacao —, paradoxalmente, contribui também para deixar
expostas suas fragilidades internas: a recuperacdo da individualidade que reve-
la a ambiguidade do mundo moderno.

Dessa maneira, ao compreender que “(...) para além de qualquer tipo de iso-
lamento, a possibilidade real de acesso a individualidade reside na presenca
da alteridade” (RUCHEINSKY, 1999, p. 38), individuos e empresas descobrem
que o elemento basilar da dinamica organizacional estaria na observancia do
outro e come¢am a vivenciar um processo que encontra ressonancia pela via
da comunicag¢dao. No entanto, Wolton (2006) advoga que informar nao seria
condi¢ao para que houvesse, a priori, a comunicagio.

O que se percebe é que, embora o discurso organizacional induza a ideia de
que as pessoas seriam um ativo estratégico e, em nome delas, os esforgos co-
municacionais estariam sendo envidados, a questdo que se coloca é que di-
ferentes, complexas, ambiguas e contraditérias formas de comunicagdo sao
tecidas nas e pelas empresas atuais.

Nesse sentido, este trabalho teve, como pergunta orientadora, a seguinte ques-
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tao: — Tendo em vista as mudangas no cenario empresarial contemporaneo,
quais desafios a comunica¢do organizacional enfrentaria para dissociar-se do
paradigma instrumental tradicional e adotar uma perspectiva mais participa-
tiva na sua tomada de decisdes? Para tanto, o presente texto estrutura-se da
seguinte forma: uma primeira parte, em que sdo apresentados os conceitos de
comunica¢io organizacional; a segunda em que se busca estabelecer frontei-
ras entre o que se convencionou chamar de discurso e dialogo; a terceira que
traz os resultados da pesquisa empirica e, por fim, as conclusoes, nas quais se
compartilham reflexées e se divide o alcance das descobertas.

Comunicacéo organizacional

Este artigo, conforme delineado em sua introdugcao, parte do atual debate en-
tre pesquisadores brasileiros sobre comunica¢dao organizacional, cujo cerne
das discussGes adota a década de 1990 como cenario de mudancas conceituais
paradigmaticas e que conferem a comunica¢do organizacional uma dimen-
sio muito mais relacional que informacional. E nessa época, por exemplo,
que surge o modelo de comunica¢do integrada desenvolvido, aperfeicoado
e tornado referéncia por Kunsch (1986). Esse modelo preconizava a junc¢ao
de diversos tipos de comunicagdo existentes na organizacao, permitindo uma
atuag¢do mais sinérgica da mesma e pautou o trabalho de toda uma geragao de
profissionais, académicos e estudantes, principalmente, os da area de relagGes
publicas.

O modelo de comunica¢ao integrada teve como ponto de partida a dissertagao
de mestrado de Kunsch (1986), defendida no final do ano de 1985, na Escola
de Comunicagdo e Artes da Universidade de Sdo Paulo, que resultou na pu-
blicagdo de um livro — referéncia para geragdes de egressos — no qual a autora
ja postulava que “(...) ndo se pode mais isolar, por exemplo, a comunica¢ao
institucional e a comunica¢io mercadolégica. E necessario que haja uma co-
municacdo integrada (...)” (KUNSCH, 1986, p. 107). Levada a efeito e a partir
de sua aplicagdo bem-sucedida por diversas grandes empresas, a comunica¢ao
integrada lancga as bases para o que hoje se convencionou chamar de comuni-
cag¢do organizacional — aqui entendida como “(...) a disciplina que estuda como
se processa o fendmeno comunicacional dentro das organiza¢bes no ambito
da sociedade global. Ela analisa o sistema, o funcionamento e o processo de
comunicag¢io entre a organizacao e seus diversos publicos” (KUNSCH, 2006,
p. 185) — que permitiria uma visao nio fragmentada da comunica¢ao nas e das
organizacoes.

Em 2002, as convergéncias encontradas com o modelo de comunicagio inte-
grada de Kunsch (1986) e o modelo de comunicagao simétrica de mao dupla
de Grunig (1992) foram também importantes referéncias para a defesa de tese
de Oliveira (2002) que desenvolveu o modelo de intera¢do comunicacional
dialégica, apresentado como uma tentativa de oferecer elementos para sub-
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sidiar as discussoes sobre os desafios enfrentados pela comunica¢io organiza-
cional atualmente.

Obviamente que esse percurso, nao cronolégico e sabidamente lapso, é evoca-
do somente como pano de fundo para a constatagdo de que, hodiernamente,
as discussoes tedricas sobre a constitui¢ao do campo da comunica¢ao sempre
a subordinam as demandas da administragio, forcando a inquirir-se sobre qual
outro olhar seria possivel construir, que nio aquele que tem colocado sempre
a organiza¢do como principal interlocutor. De toda maneira, essa confluéncia
possibilitou ajustar criticamente esse olhar. O que se advoga aqui é que esses
modelos sdo importantes porque sdo capazes de demarcar uma oOtica tedrica
para o campo da comunicag¢io organizacional, retirando-lhe esse carater de ge-
neralidade e contribuindo para que se aproxime da “(...) possibilidade de fun-
damentar um saber propriamente comunicacional” (MARTINO, 2004, p. 12).

Assim, a comunica¢ao organizacional, que “(...) se processa nas interfaces com
outros campos e promove intera¢des entre organiza¢ao e atores sociais, tra-
balhando os fluxos informacionais e relacionais, de modo a contribuir para
a construcao de sentido sobre as a¢des da organizacao e do ambiente” (OLI-
VEIRA; PAULA, 2007, p. 21), seria complexa, ambigua, dual, pois esse dar
sentido sobre as a¢des das organizagdes passaria, naturalmente, pela questao
cotidiana de experiéncias partilhadas, pela expressao e veiculagdo de mensa-
gens e, sobretudo, pela sua recepg¢do. Diversos autores se dedicam aos estudos
da recepgao (QUERE, 1991; HABERMAS, 1989; BRAGA, 2001), mas o que se
pretende aqui ¢ tentar analisar se a comunicag¢do, nos moldes como ela é hoje
teoricamente construida, nio estaria baseada em uma capacidade hipostasiada
de interlocu¢ao entre emissores e receptores. Ou seja, o que se busca, a partir
dessa reflexdo, e tendo como premissa que a comunica¢ao é uma competéncia
social, que liga seres humanos dispares, ¢ entender como as organizag¢des defi-
nem seu lugar de fala com seus stakeholders. Para tanto, uma breve conceitu-
acdo de discurso e dialogo se faz necessaria.

Discurso e didlogo: faces de uma mesma moeda?

O discurso organizacional tem sido visto, consensualmente, como uma forma
de moldar, por meio das informagoes difundidas, a visao das pessoas sobre a
organizag¢do. Para Girardi (2003, p.10),
“as relagoes institucionais se expressam no contrato que se estabelece entre quem
fala/escreve e aquele que ouve/1é. Tais relagoes se inscrevem num contexto de
regras estratégicas conhecidas e respeitadas pelos parceiros do jogo verbal que se
atribuem papéis e decidem como organizar seus discursos em fungdo dos enun-
ciados produzidos/a produzir no tempo e local definido por eles”.
Assim, parece claro que, por meio do discurso expresso em suas comunica-
¢Oes formais, principalmente as impressas, as organizac¢des criariam seus tex-
tos tendo como referéncia os efeitos desejados em seu receptor. Os recursos
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da linguagem sao utilizados como demarcatorios de diferentes praticas sociais,
mas primam pela retérica e argumentagdo, porque precisam fazer com que
as pessoas se conven¢am, acreditem naquilo que esta sendo dito. Na arena
discursiva, ¢ importante adequar o que esta sendo dito aquilo que pode con-
tribuir para orientar melhor os sentidos no locus organizacional. Segundo Pau-
lino (2003, p. 7),
“as cadeias discursivas que se estabelecem sdo plataformas que, reorganizadas
(linguagem como agdo) a partir da logica do mundo do trabalho, sdo dirigidas
por interesses, estratégias, planejamentos orientados em sua base pela natureza
do trabalho (...) num movimento dialético que busca construir hegemonia.”

Ainda, segundo a autora supracitada, diversas palavras foram suprimidas do

idioleto organizacional, como se por meio da supressio estivéssemos livres
da carga ideolégica que as ata — ela cita, por exemplo, empregado, demissao,
mandar embora e revela: “(...) hoje, as empresas passam por reestruturacao
e os colaboradores deixam de fazer parte da equipe” (PAULINO, 2003, p. 7,
grifo nosso).

Nassar (s.d., p.34-35) também aponta nessa dire¢do ao afirmar que
“(...) brincar, conversar (‘trocar versos’), dialogar, debater, aprender, dividir e
compartilhar ndo sdo os verbos da empresa, cuja administracdo e arquitetura
sdo estruturadas apenas para somar. Nessa perspectiva de producdo e de tempo
mecanicista, coercitivo, homogéneo e sem surpresas, o verdadeiro processo co-
municativo, que é um jogo democrdtico, em que todos (emissor/ receptor) trocam
de papéis, o tempo todo, ndo tem lugar”.

O discurso teria, entdo, uma natureza muito mais informativa, de busca pela
aquiescéncia do receptor e se distanciaria, por sua propria ontologia, do que
seria uma abordagem dialégica, vista como aquela capaz de criar pontes com
o0 receptor.

Para Bohm (2005), o didlogo somente seria possivel quando aqueles que o vi-
venciassem conseguissem ir além dos pressupostos arraigados em pensamen-
tos nos quais estariam presentes opinides que foram forjadas por experiéncias
anteriores, que perpassam nossa visao do mundo, das pessoas, as formas pelas
quais nos relacionamos, trabalhamos, utilizamos nossa linguagem.

A palavra didlogo, de origem grega (dia — por meio de; logos — palavra), quer
dizer por meio da palavra. Seu significado, porém, extrapolaria a etimologia
para se traduzir, segundo Bohm (2005, p. 34) em “(...) corrente de significados
que flui entre noés e por nosso intermédio; que nos atravessa, enfim. Esse fato
tornara possivel o fluxo de significados na totalidade do grupo, e dai podem
emergir compreensdes novas~, 0 que parece concernente com o postulado
por Citelli (2004) ao dizer que os sujeitos se apropriariam de todas essas refe-
réncias da experiéncia de sociabilidade para elaborar seus conceitos e opinides.
Dessa maneira, o termo didlogo nao pode ser compreendido, de acordo com
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Citteli (2004, p. 54), “(...) como sindénimo de ajuste, entendimento ou acerto
harmonico”. Mas teria a ver, sobretudo, com “(...) uma instdncia que marca a
propria composigao dos sentidos” (CITELLI, 2004, p. 54).

Se os receptores ja ndo podem ser considerados apaticos, se reagem ao que
lhes é dado, se sao capazes de interpretar e reelaborar o cotidiano e, tao mais
significativo, redefinir, a partir de seu entendimento, as praticas sociais, poder-
se-ia afirmar que o lugar de chegada da comunicag¢do desloca-se do emissor
para o receptor. O que leva, sem sombra de duvida, a reflexao sobre a comu-
nicagdo produzida, se a que se transmite ¢ a mesma que se recebe e, funda-
mentalmente, a l6gica do profissional que a produz. Essa, talvez, possa ser a
contribui¢do dos dados que serdo apresentados na sequéncia.

A metodologia e a investigagao empirica

Como filtro metodolégico, definiu-se que seriam empresas de médio e/ou
grande portes, preferencialmente privadas e que tivessem um setor de comu-
nica¢do formalmente constituido. A classificagdo por tamanho baseou-se na
praxe adotada, desde 1995, para identificacdo das empresas via Rela¢Ges Anu-
ais de Informacgdes Sociais (RAIS), do Ministério do Trabalho, por meio do
numero de empregados por elas registrados. Tal pratica ¢ referendada pelo
SEBRAE-MG e, por isso, serviu de recorte teérico para a delimitagdo do cam-
po desta pesquisa, a saber:

Quadro 1 — Caracterizagao das empresas

Area Especificacéo N° de Empregados
Inddstria Média 100-499

Grande 500 ou mais
Comércio/Servigos Média 50-99

Grande 100 ou mais

Fonte: elaborado pela autora

O problema da pesquisa pode ser traduzido pela hipotese de que haveria um
hiato entre o discurso proposto pelas organiza¢des, de que emissores e recep-
tores gozem de igual importancia, e a pratica aplicada, em que a comunica-
¢do continuaria sendo utilizada de forma imperativa, como instrumento para
perpetuagdo do poder. Nesse sentido, foi imperioso tragar o perfil do setor de
comunicagio, identificando sua estrutura, recursos disponiveis, nivel de auto-
nomia, se desempenha um papel estratégico ou instrumental etc.
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Para o levantamento de quantas e quais seriam as empresas selecionadas,
utilizou-se como fonte de dados primarios os assessores de comunicagio de
empresas de médio e grande porte na Grande Belo Horizonte e, como dados
secundarios, a listagem dessas empresas que figuraram no Guia Melhores
e Maiores, da Revista Exame, nos anos de 2006 e 2007. Adotou-se, entio,
a técnica snow-ball, em que um entrevistado indicou outro potencial entre-
vistado, aumentando significativamente o universo amostral, totalizando 26
empresas. Outro filtro importante foi que tais empresas tivessem a area de
comunicag¢io formalmente constituida. A partir dai, o método de coleta de
dados foi o de entrevistas pessoais, gravadas e posteriormente transcritas,
realizadas no periodo entre 08 de outubro e 28 de novembro de 2007. O ins-
trumento foi semiestruturado — questdes abertas e fechadas apresentadas na
mesma ordem e com as mesmas opg¢oes de respostas a todos os responden-
tes, e ndo-disfarcado — e o entrevistado conheceu, desde o inicio, os proposi-
tos da pesquisa.

Na apresentacao dos relatos obtidos, no entanto, os respondentes tiveram sua
identificacao suprimida, optando-se por caracteriza-los por uma letra do al-
fabeto, a fim de resguardar a relagdo de confianca estabelecida, conforme se
pode ver no quadro 2. Ressalva-se também que, para este artigo, foram recor-
tadas as perguntas e os relatos mais pertinentes.

Quadro 2 — Caracterizagao dos respondentes

Tempo de Estrutura

Codificacdo  Segmento Area de Atuacdo N° funciondrios Tamanho < .
atuacao politica alegada

A Outros  Clube esportivo 400-499 G Mais de 20 anos  Patriarcal
B Prestagzjlo de Construcao 900-1000 G Menos de 5 Hibrida
Servicos pesada anos

Prestacéo de

C . Engenharia Mais de 1000 G Mais de 20 anos Racional-legal
Servicos
Prestacéo de , . .
D . Salde 100-199 G Mais de 20 anos  Patriarcal
Servicos
Prestacao de . o
E . Hotelaria 200-399 G De 10 a 15 anos Carismatica
Servicos
F Indistria  Alimenticia ~ 100-199 Mo Menosdes el
anos
Prestacéo de | . . .
G . Salde Mais de 1000 G Mais de 20 anos Racional-legal
Servigos
H Indistria Alimenticia 500-699 G De 5a9anos Racional-legal
continua
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Tempo de Estrutura

Codificagdo  Segmento Area de Atuacdo N° funcionérios Tamanho < "
atuacéo politica alegada

| Prestacdode oo\ ia  Maisde1000 G Maisde20anos  Pndd
Servigos
g Prestagdode o 500-699 G Maisde20anos Pnda
Servicos
K Prestagallo de Transporte Mais de 1000 G Mais de 20 anos Patriarcal
Servicos
Prestacéo de - .
L . Comércio 200-399 G De 16 a 20 anos Racional-legal
Servicos
M Outros Financeiro 100-199 G Menos de 5 Patriarcal
anos
N Outros  Construgdo civil Mais de 1000 G  Maisde 20anos  Hibrida
0 Comeércio Papelaria 900-1000 G Mais de 20 anos Racional-legal
P Inddstria  Automobilistica Mais de 1000 G  Mais de 20 anos Hibrida
Q Industria Alimenticia Mais de 1000 G  Mais de 20 anos Patriarcal
R Prestaga.m de Te(.:nologla c_ia 500-699 G Mais de 20 anos Racional
Servigos informacao
Prestacao de , . . .
S . Satde Mais de 1000 G Mais de 20 anos Hibrida
Servigos
Prestacao de . . .
T . Tecnologia 50-99 M Mais de 20 anos Hibrida
Servigos
Prestacao de o .
U . Comércio 100-199 G De 10 a 15 anos Racional-legal
Servicos
v Industria Alimenticia Mais de 1000 G Mais de 20 anos Racional-legal
x  Frestacaode  Locagao de 50-99 M Maisde20anos  Hibrida
Servigos veiculos
Y Comércio Varejista 200-399 G De 10 a 15 anos Hibrida
YA Comeércio Varejista 700-899 G De 10 a 15 anos  Carismatica
W Industria Siderurgia Mais de 1000 G Mais de 20 anos Racional-legal

Fonte: elaborado pela autora

Em rela¢do ao segmento de atuacio das 26 empresas, 53% sdo prestadoras de
servigos; 23% sdo industrias; 12% sdo do comércio e 12% se definem como
atuantes de outros segmentos. Quanto ao nimero de funcionarios existentes,
a pesquisa revelou que 38% delas tém mais de 1.000 — 19% na Prestagdo de
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Servico —, e 15% contam de 100 a 199. Esses dados estabelecem relacdo direta
com o tempo de funda¢io da empresa, pois a grande maioria — 65% delas —
tem mais de 20 anos de fundacio.

Quanto a formagao dos responsaveis pela area, 30% deles sao jornalistas; 27%
sdo das relagdes publicas e 19% sao formados em publicidade e propaganda.
Pode-se perceber também uma preferéncia por estruturas de comunica¢ao en-
xutas, pois, debalde o nimero de funcionarios existentes, em 21% delas ha
apenas um profissional alocado na area; em 19% ha quatro pessoas; em 12%,
oito e, em outras 12%, apenas dois funcionarios. Somente 8% delas tém mais
de 10 funcionarios na comunicacio.

Para 72% das empresas, a defini¢do das politicas caberia a ctpula diretiva em
conjunto com o setor de comunica¢iao; somente 8% dos entrevistados divi-
dem esse poder, seja por meio da participa¢do de funcionarios e/ou de um
Comité/Conselho Misto de Representantes. Ou seja, a comunica¢io continua
encastelada em um departamento ou centrada em poucas pessoas, como pode
ser visto no grafico 1.

Gréfico 1 — Pessoas envolvidas na definicdo das politicas de comunicacao

12%

8%

12%

B Cdpula Diretiva + Setor de Comunicagéo
[ Cdpula Diretiva + Setor de Comunicagédo + Funcionarios
£ Comité/Conselho Misto de Representantes

M Outros

Em relacao a autonomia da area de comunicac¢do, 73% consideram que é
parcial e 27% alegam ser total. Esses indices apontam que a tdo almejada
autonomia da comunicag¢do ainda ndo faz parte da realidade da maioria das
empresas, evidenciando o distanciamento entre o discurso e a pratica orga-
nizacionais.
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Avaliou-se também o quanto organizag¢des e profissionais percebiam a comu-
nica¢do como capaz de gerar insumos para o negocio. A hipotese era de que,
quanto mais envolvimento houvesse, mais a comunicagio seria algada a con-
digdo de estratégica, gerando uma “(...) saudavel alianca entre a comunicag¢ao
e o negocio” (FREITAS, 1997, p. 44). Essa participagdo ¢ total para 31% dos
respondentes, parcial para 57% e inexistente para 12%.

Os respondentes também apontam a criagdo de instrumentos de comunica¢ao
como atribui¢do importante e, nesse sentido, jornais institucional/interno/
mural, revistas, folder, producao de videos e divulgacdo por meio de website
foram os exemplos citados. Os eventos culturais também tiveram um bom
indice de resposta. A comunicag¢ao interna aparece em quarto lugar, seguida
pela comunicagdo institucional. 77% dos entrevistados admitem que algumas
atribui¢6es fundamentais do profissional nao estariam sendo desenvolvidas.

A comunicagdo é apontada como um imperativo para o sucesso das organiza-
¢oes, em respostas como:
“Tudo depende da comunicagdo, a gestdo sé acontece com a mesma” (Respon-
dente da Empresa E).

“E tudo, tudo é comunicacdo” (Respondente da empresa O).

O carater estratégico da comunicagio ¢ reforcado por alguns dos responsaveis
pelo setor.
“A comunicacdo é fundamental para a manutencdo do clima organizacional
da empresa, para que as pessoas possam perceber o que estd acontecendo com a
empresa, perceber qual o posicionamento estratégico da empresa no mercado”
(Respondente da Empresa Z).

Apesar do reconhecimento da importancia da comunica¢ao, foram aponta-
dos aspectos que indicam certa frustra¢ao dos profissionais: faltam o apoio da
gestdo, a maior qualificacdo dos profissionais, o incentivo e o envolvimento
genuino do publico interno.
“Muito importante, mas ndo se vé necessidade de aprimoramento. Falta visdo
de qualificacdo, incentivo, ser equiparado a qualquer setor importante. Supor-
te” (Respondente da Empresa Q).

Ao descreverem a infraestrutura e os recursos designados para que bem pu-
dessem realizar seu trabalho, chamou a atenc¢do o fato de os entrevistados
prenderem-se a listar os equipamentos disponiveis (computadores, sofiwares,
salas, fax, xerox, TV, video, scanner, celulares corporativos, automovel etc.).
Acesso a literatura especializada, participagdo em congressos e féruns especia-
lizados, possibilidades de realizagdao de benchmarking, por exemplo, considera-
dos como possibilidades concretas de melhorar praticas, sequer foram aven-
tados. Os recursos humanos nao tiveram indice significativo de lembranga,
apenas pontuam alguns depoimentos.
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Por outro lado, flexibilidade, dinamismo, criatividade, sensibilidade, bom hu-
mor, ética, espirito inovador, curiosidade, paixao, conhecimento, comprome-
timento, dedica¢do, adaptagdo a processos de mudanca e agilidade foram os
atributos elencados para descrever o perfil ideal do profissional de comunica-
¢do, na oOtica dos entrevistados. Saber escrever também foi um quesito bastan-
te destacado.

No discurso dos profissionais, a comunicagdo apresenta-se como estratégica,
embora se perceba que, em algumas organizag¢des, esse carater manifeste-se
de maneira mais consistente que em outras, nas quais os aspectos técnico e
instrumental ainda prevalecem.
“Estratégico. Porque, quando vocé estd falando de envolver e integrar a admi-
nistragdo, a tendéncia das grandes empresas hoje € essa: fazer uma administra-
¢do integrada e a comunicacdo é um canal para isso. E um comunicador que vai
criar essas infovias, deixar todo mundo no mesmo nivel de conhecimento dentro
da empresa” (Respondente da empresa I).

“Eu acho que é estratégico, porque ele dita a politica de acdo da empresa. Entdo,
vamos dizer, vocé tem que fazer mais com menos. Com o minimo de verba e
procurar usar nos canais que vdo te dar mais retorno (...).” (Respondente da
empresa O).

Alguns responsaveis conseguem perceber o papel eminentemente instrumen-
tal a ela relegado e reconhecem que seria necessario ampliar a participacao da
comunicag¢do que, muitas vezes, peca pelo imediatismo.
“Normalmente as empresas tem uma visdo de curto prazo da comunicagdo, en-
tdo o que acontece, a empresa quer que vocé resolva o problema imediato entdo
acaba que a comunicagdo atua no imediatismo, em agoes isoladas” (Respon-
dente da empresa B).

Num auto-retrato, os profissionais acham que o termo que melhor define o
papel deles na empresa seria realizador para 33%; em segundo, planejador
com 31% e depois estrategista com 12%.

Em relacao aos publicos que seriam considerados como prioritarios, percebe-
se uma significativa variagdo diante da coloca¢ao que cada um obteve nesse
ranking. Os funcionarios, por exemplo, oscilariam entre prioritario e terceiro
publico mais importante, para 53 e 20% dos respondentes, respectivamente;
em segundo lugar, viriam os clientes, com 20% dos votos dados; os fornecedo-
res sdo vistos ora como quarto publico mais importante, ora como o quinto
(23 e 30%, respectivamente); como sexto publico prioritario, ou seja, 0 menos
importante, viria a comunidade, que recebeu 45% dos votos nessa colocagio.
O mais significativo, porém, é o fato de os funcionarios passarem a ocupar um
lugar menos periférico na visdo das empresas.

ESTUDO SOBRE COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS BELORIZONTINAS: DISCURSO PARA PUBLICOS OU DIALOGO COM STAKEHOLDERS? ©
WILMA PEREIRA TINOCO VILACA



Gréfico 2 — Principais publicos — Publico 1

Todos 4%

Cooperados 4%
Corporativos 4%
Associados e Conselheiros 4% x
Funcionarios 4%

Clientes 31%

Se uma das questdes que este artigo discute se refere a capacidade de resposta
do publico receptor a mensagem que lhe é disponibilizada, o trabalho de cam-
po da um fio de Ariadne bastante instigante, pois os profissionais de comuni-
ca¢do revelam que existem mecanismos de avaliagdo das a¢des e instrumentos
de comunicacgao, e a participa¢do dos publicos seria ativa. Quando, porém, ins-
tados a definir por meio de qual mecanismo esse canal de escuta ¢ estimulado,
a maioria das respostas contempla instrumentos tradicionais de comunicagao,
criados e/ou mantidos pela propria organizagdo. As empresas ainda vinculam
o feedback de seu publico externo ao nimero de ligacGes recebidas em suas
centrais de atendimento e/ou ao aumento no volume de vendas gerado, via
de regra, por uma exposi¢do maior na midia impressa ou televisiva. Nao hou-
ve nenhum caso em que o respondente falasse a respeito de uma estratégia
planejada para capturar a efetividade da relacao estabelecida com o publico
externo. Todavia, as organizacdes alegam que conseguem mensurar esse re-
torno por meio desses feedbacks, embora pontuais e bastante informais.

“Bom, a resposta ¢ dos nossos clientes, eles respondem a partir dos veiculos de

comunicagdo disponibilizados. Tem uma avaliagdo com o cliente, sendo uma

oportunidade de melhoria para eles.” (Respondente da empresa R).

“De fato, o retorno € baixo. A gente tem retorno de anuncios, porque sdo em

midias especializadas. Mas nds ndo temos nenhum instrumento para medir, a
ndo ser através do Fale Conosco de nosso site” (Respondente da empresa B).

1 Chama atencéo o fato de o profissional nao perceber o canal de escuta como possibilidade de ajuste dos
processos (grifo nosso).
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A avalia¢do da comunicacao escrita foi apontada como eficaz por 77% das em-
presas; como muito eficaz por 19% e como ineficaz por 4%. Dos instrumentos
escritos de comunica¢ao interna, os mais utilizados sao: quadro mural, com
25%; jornal, com 18% e caixa de sugestdes, com 15%. Dos instrumentos orais,
26% elegeram o dialogo como o mais utilizado; seguido pelo telefone e a pa-
lestra, empatados em segundo lugar, com a preferéncia de 25% dos entrevista-
dos e, em terceiro, a reunido, com 24%. Em rela¢do aos audiovisuais/ digitais,
43% utilizam a intranet, 22% o jornal virtual e 20%, os videos.

A comunicagdo oral é definida como muito importante para a maioria. No
entanto, a dificuldade em se monitorar e/ou controlar o que ¢ dito também é
apontada. O papel do gestor no repasse das informagdes, principalmente em
reunides, é considerado determinante para o processo, pois é fonte fidedigna,
que torna crivel o repasse das informacgoes. O e-mail é visto como um empe-
cilho a oralidade, e o telefone foi listado como o mais rapido e com menor
chance de gerar ruidos na comunicacao.

Em relacdo aos desafios enfrentados pela comunica¢ao na empresa, os profis-
sionais admitem que sao muitos. Observa-se que, para alguns, a comunicagio
deve conseguir transmitir informagdes a todos os publicos, demarcando uma
preocupacgao com os ruidos, a homogeneidade e a eficacia.

“Compreensdo correta da informacdo. Quebrar a barreira dos ruidos, muito
dificil se colocar no lugar da pessoa de quem recebe a comunicagdo. Se manter
atualizado, informacoes em fluxo continuo, evolugdo rdpida” (Respondente
da empresa U).

“E a pureza de a informagdo chegar de forma tanto para a mente quanto no co-
ragdo das pessoas, que eu acho que a comunicagdo quando ela consegue inserir
a verdadeira missdo da empresa para os funciondrios, ela realmente conseguiu
o objetivo dela. Que ndo adianta vocé comunicar todas as normas, todas as re-
gras, qual é a sua missdo e tudo, se isso chegou e saiu. Quando insere realmente
na alma, no coragdo do funciondrio vocé pode ter certeza que conseguiu uma
comunicagdo eficaz” (Respondente da empresa L).

Ha que se observar, porém, que alguns destacam que o maior desafio se vin-
cula a uma mudanga conceitual, que passaria pela capacidade estratégica de
a comunicac¢do apresentar-se nao apenas como transmissora de informagoes
para os publicos, mas como capaz de envolvé-los com os objetivos da organi-
Zagao.

Perguntados se a comunicag¢do seria utilizada para transmitir informagoes
aos publicos ou se para dialogar com eles, as respostas, mais uma vez, re-
velam a dualidade percebida na comunicag¢ao organizacional hoje. Segundo
eles, a comunicacao ¢é utilizada tanto para transmitir informag¢6es quanto
para dialogar com os publicos, pois deve se configurar como uma via de mao
dupla. Uma parte significativa dos entrevistados refor¢a o carater dialégico
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da comunicagdo, enfatizando que seu papel ndo é apenas transmitir infor-
macdes, mas assegurar a participagdo dos publicos. Muitas vezes, porém, o
que ¢ apontado como didlogo é demarcado apenas pela existéncia de canais
considerados interativos para sugestdo e retorno dos publicos. Como se
sabe, a participa¢ao efetiva ndo se da apenas mediante a obtenc¢ao do feedba-
ck. Alguns entrevistados admitem que, embora a comunicac¢ao deva ser mais
aberta, seu carater ainda é eminentemente instrumental, demarcando a line-
aridade e o fluxo descendente da comunica¢do. H4 um reconhecimento de
que o processo vivido por algumas organiza¢bes ainda prioriza o lado mais
instrumental, mas ja sinaliza esfor¢os para assegurar um maior envolvimento
e participac¢ao dos publicos.
“Eu ndo sou muito favordvel ao discurso ndo. Porque o discurso é via de mdo
unica, a pessoa ndo tem oportunidade de questionar, de fazer a parte dela, en-
tendeu? Entdo, a forma discursiva ¢ autoritdria. Falta muita coragem nas pes-
soas para falarem o que realmente sentem. Eu acho que a gente tem que incenti-
var mais o debate, o questionamento” (Respondente da empresa O).

Perguntados se o discurso existente na empresa contribuiria para transformar
aac¢do dos sujeitos, algumas respostas surpreendem. Para este trabalho, parece
prudente evocar a racionalidade nelas presente.
“Sim, se for pensar pelo lado de didlogo, sim. Pois nossa empresa ndo faz sé o
discurso. Hd uma preocupagdo com resposta, relagdo, participagdo. Isso faz com
que a transformagdo dos sujeitos aconteca. O discurso, por si s6, ndo faz isso”
(Respondente da empresa V).

“Ndo adianta nada vocé ter um discurso e ndo ter atitude. Entdo eu acho que se
o discurso da diretoria for desligado das prdprias atitudes, das préprias diretri-
zes da empresa, ndo vai funcionar” (Respondente da empresa I).

Conclusao

Ao submeter os resultados da realidade empirica ao que se postula na funda-
mentagao teodrica percorrida, deve-se fazer a seguinte consideragdo: a amostra
avaliada ndo permite dizer, com rigorosa precisao, como se configura a comu-
nica¢do organizacional em grandes e médias empresas de Belo Horizonte. Ao
longo da analise, no entanto, algumas inferéncias ja se revelam:

¢ comunicag¢do organizacional fragmentada nio contribuindo para os objeti-
VOs organizacionais;

« superficialidade na defini¢ao dos processos;

e comportamento profissional absolutamente reativo;

« fragilidade tedrica latente e desconhecimento das discussdes mais recentes
do campo da comunicagio;

* respostas imaturas ou amparadas em conceitos ja considerados obsoletos
pela area.
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A andlise dos dados permite afirmar que, nas empresas belorizontinas pesqui-
sadas, de maneira geral, a comunicag¢io organizacional padece do que aqui se
chamara crise identitaria: os profissionais ainda ndo conseguem compreen-
der a amplitude potencial de uma abordagem mais sistémica da comunicagao.
Fragmentada, a comunicag¢io organizacional ndo se apresentaria como capaz
de contribuir para os objetivos organizacionais. A percep¢ao que se tem, ao
analisar as respostas obtidas, é que ha uma consensual superficialidade para
estabelecer as diretrizes comunicacionais: nado ha uma sistematica para o diag-
nostico, as decisdes sao tomadas de acordo com as demandas percebidas em
sondagens bastante informais com os clientes ou quando se percebe uma que-
da nos resultados financeiros e, posteriormente, nio foram listados, de forma
consistente, mecanismos para a monitoragao e a avaliagdo da eficacia das po-
liticas de comunica¢ao adotadas. Ha uma grande preocupagio com o cliente/
consumidor, mas, paradoxalmente, quase nenhuma politica de comunica¢ao
com ele. Os canais utilizados sdo os mais tradicionais possiveis, tendo cha-
mado a aten¢do o uso destacado de caixa de sugestdes e o jornal impresso na
maioria das empresas pesquisadas. A tdo propalada mediagdo tecnologica se
circunscreveria 2 manutenc¢iao de um website.

Por outro lado, observou-se um avanco em relacao a adog¢do de praticas de
comunicag¢do organizacional integrada, embora nao homogéneo e nem con-
tinuo. As praticas evidenciam uma mudanga do meramente informacional
para outra, um pouco mais relacional. No entanto, ainda existe forte énfase
no instrumental, como se a simples existéncia de instrumentos de comuni-
cacao fossem, per se, condi¢ao para a promocao do dialogo e da participagao.
Em algumas empresas, o discurso dominante é construido sobre a justificagdo
de que a comunicagao é tudo. No entanto, Braga (2001, p. 14) diz que “(...)
a comunica¢ao, espalhando-se como objeto por todas as areas, estando em
todas as pautas, ndo esta em nenhum lugar”. Talvez seja chegado o momento
de se definir, com muita clareza, o que, em uma empresa, pode ser objeto da
comunicag¢do organizacional e o que esta fora de sua competéncia. Ao pro-
mover o que Braga (2001) chama de desentranhamento, de definir-se o que é
por aquilo que, decididamente, ndo seria comunicagao, talvez se pudesse ter,
de fato, maior probabilidade de acertar. O que esta pesquisa parece mostrar
€ que o profissional chama para si a responsabilidade do que quer que seja
dentro da organizagdo. E, talvez, o que as empresas precisem é de um profis-
sional que possa lhes dizer, explicitamente, o que ha de comunicacional em
suas demandas.

Assim, o que se diz, a guisa de conclusio, ¢ que a comunica¢io organizacional
precisa ainda ser objeto de multiplos estudos, que gerem uma produgao acadé-
mica relevante e, mais do que isso, que os resultados dessa busca sejam discuti-
dos com os diretores e coordenadores de cursos de Comunicacdo das escolas,
apresentados em foruns estudantis, que permitam uma consciéncia mais re-
flexiva, tanto dos profissionais quanto dos que ainda estao em formacao. Esse
parece ser o grande desafio para a Comunicagdo Organizacional hoje.
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