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RESUMO

Os processos comunicacionais internos tém ganhado espaco no mercado de
trabalho e vem conquistando lugar estratégico nas organizacoes, sendo apreendido
como um diferencial competitivo. Visando atender tais perspectivas, observa-se que
h& contribuicbes a serem feitas quanto ao estudo de suas delimitagdes estruturais na
atualidade. Portanto, o presente estudo tem como objetivo diagnosticar a
configuracdo estrutural responsavel pela gestdo dos processos de Comunicacéo
Interna dentro das organizacbes brasileiras. Neste estudo, foram realizadas
entrevistas semi-abertas com oito profissionais atuantes em Comunicacédo Interna,
pertencentes a organizacfes dos setores de industria, comércio e servi¢cos. Além
disso, houve a contribuicdo de profissionais atuantes em agéncias de comunicacao.
Através de suas explanacgdes, foi possivel construir uma leitura sobre a configuracao
da comunicacao interna, a importancia atribuida ao processo, bem como melhorias a
serem trabalhados pelo campo. Como resultado, este estudo identificou que a area
de Recursos Humanos se relaciona de forma majoritaria aos processos de Cl nas

organizacdes atuais.

Palavras-Chave: Comunicagdo Interna; Endomarketing; Recursos Humanos;

Comunicacéo; Relagbes Publicas.
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1 INTRODUCAO

As delimitacbes tedricas abordadas nos cursos de graduacdo em
comunicacdo social apresentam a importancia da Comunicacdo Interna (CI)! e
defendem que esta deve ser compreendida de forma estratégica, alinhada a gestao
organizacional. Estudiosos da &rea de Rela¢cbes Publicas como Marchiori (2010a),
Kunsch (2008) e Baldissera (2010) debatem sobre a relevancia e abrangéncia da
comunicacdo no ambito interno organizacional. Entretanto, observa-se que ha
oportunidades em termos de orientagdo para os futuros e atuais profissionais da
area sobre a atuacéo prética da Cl nas organizacfes atuais.

Esta constatacdo foi vivenciada pela presente autora que, quando atuante
nesse segmento, deparou-se com as divergéncias existentes entre o que é tratado
como ideal nos ensinos académicos e 0 que ocorre na pratica do mercado de
trabalho. A Comunicacdo Interna tem suscitado a atencdo de gestores que
englobam em suas atribuicGes a tarefa de direcionar a comunicagao organizacional
e de se relacionar com os publicos. Porém, se identifica que ndo é incomum
encontrar esta area de atuacdo descoberta de cuidados e/ou sob a orientacdo de
profissionais despreparados no direcionamento efetivo da comunicagdo para seus
colaboradores, parceiros e acionistas. Muitas também sdo as empresas que
englobam em seu escopo uma consultoria e/ou assessoria, através das agéncias
especializadas em comunicacédo e endomarketing (marketing interno) para atuar nos
processos de comunicacdo interna. Esses colaboradores terceirizados podem, em
diferentes contextos, exercer maior ou menor participacdo nas estratégias e acdes
comunicacionais internas.

As pesquisas Comunicacdo Interna e Comunicacdo Coorporativa da Aberje
(Associacao Brasileira de Comunicacdo Empresarial), datadas de 2007 e 2008
respectivamente, beneficiam este trabalho com dados sobre a configuragao
estrutural da Cl na ultima década. Contudo, visto a caréncia de alguns anos sem
indicadores nacionais, 0 presente estudo se justifica na atualizacédo de informacdes
para a area. A fim de colaborar como uma visdo sobre o cenario profissional atual,

esta pesquisa tem como problema central a questdo: “A quem compete o

1 . . LA
A abreviatura Cl, empregada ao longo deste trabalho, referencia o termo Comunicagéo Interna.
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gerenciamento dos processos de comunicacdo interna nas organizacdes brasileiras
atuais?”.

Para responder tal questionamento, tem-se como objetivo geral delimitar a
guem compete 0 gerenciamento dos processos de comunicagdo interna nas
organizacfes brasileiras. De forma complementar ao topico, apresentam-se 0s
demais objetivos tracados: identificar as formacBes académicas do perfil dos
profissionais que atuam no gerenciamento dos processos de comunicacao interna
dentro das organizacBes atuais, conceituar as distingbes tedricas existentes entre
comunicacao interna e endomarketing; compreender a visdo dos profissionais que
atuam nos processos de comunicacao interna; identificar os beneficios e dificuldades
consequentes das diferentes areas de atuacdo no cumprimento da eficacia da
comunicacdo interna; identificar os canais e ferramentas mais utilizados na
implementacédo de estratégias de ClI.

O presente trabalho estad estruturado em seis capitulos: este primeiro de
introducdo, mediado por quatro capitulos de desenvolvimento e o ultimo de
consideracgdes finais. O segundo capitulo é direcionado a desvendar os conceitos de
comunicacao e organizagao. Estes sdo debatidos desde o seu cerne pensados pelo
viés de Cardoso (2006), Motta (2004) e Baldissera (2010). Os conceitos que
permeiam a comunicacdo sdo abordados via perspectivas de Baldissera (2004),
Borelli (2005), Marchiori (2008), Kunsch (2009), Bueno (2003), Costa (2010), Chanlat
(2009), Franca e Leite (2007), Zanetti (2006) e Chiavenato (2002). Tais conceitos
iniciais sdo importantes para se compreender o escopo em torno da comunicagao
interna, que é estudada juntamente com as consideracfes de publicos e cultura
organizacional.

Além disso, para se chegar a uma compreensao global, o terceiro capitulo
analisa trés pesquisas realizas no ambito da comunicagdo interna. Através das
evidéncias geradas pelos estudos, as delimitagdes sobre as forma¢des académicas
atuantes em CIl séo tracadas. Com base nesta identificacdo, sdo levantadas as
interfaces existentes entre as areas de Relacdes Publicas, Recursos Humanos,
Marketing e Comunicagdo Interna. Neste sentido, busca-se delimitar as
diferenciacdes tedricas existentes entre comunicagdo interna e endomarketing
(marketing interno), que por diversas vezes sdo compreendidas e tratadas como
conceitos similares. O campo de estudo da comunicacdo, relacdes publicas,

marketing e recursos humanos, € amplo e diversificado, portanto, através da
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pesquisa bibliografica busca-se especificar os pontos de convergéncia destas areas
de conhecimento com a comunicacao interna, abordando a forma com que estes se
relacionam e atuam no mercado de trabalho atual. Em observancia as delimitacdes
conceituais, sao explicitados os fundamentos propostos por Bekin (2004) e Kotler
(2010) sobre endomarketing. Visto que o presente trabalho busca investigar as
implicacbes do campo de estudo da comunicacdo interna e endomarketing,
abordando suas implicacbes no mercado de trabalho, as obras dos profissionais
Analisa Brum (2003) e Daniel Costa (2010) contribuem para a o debate entre os dois
conceitos, construindo e alinhando as perspectivas sobre os dois campos de estudo
e atuacao.

Buscando enriquecer o estudo, no quarto capitulo € apresentada a
metodologia de pesquisa empregada. Além do levantamento bibliogréfico, o trabalho
conta com a aplicacdo empirica, tendo como prética a técnica de entrevista semi-
aberta realizada com oito profissionais atuantes em Comunicacdo Interna. Esta
técnica se caracteriza como uma metodologia qualitativa, preferida para a pratica da
pesquisa em comunicacdo social por privilegiar a subjetividade e complexidade
presente no campo das ciéncias sociais. Os entrevistados sao profissionais
provindos das diversificadas areas que atuam na gestdo e estruturacdo das acdes
de comunicacgao interna em variadas organizacdes brasileiras. No capitulo seguinte,
quinto, os dados coletados sdo categorizados e analisados a luz das teorias
anteriormente pautadas.

No sexto e ultimo capitulo sdo exibidas as consideracdes finais, relacionando

as principais observacodes obtidas através deste estudo.



13

2 COMUNICACAO E ORGANIZACAO: A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Ao discorrer sobre as concepcdes a respeito da comunicacao organizacional
faz-se necessario que, inicialmente, se provoque a reflexdo sobre os dois amplos
conceitos que a compde: organizacdo e comunicagcao. Dessa forma, busca-se
provocar um esclarecimento na origem destas palavras que, unidas, somam
significados. Para tanto, serdo tratados o0s termos em suas concepcles
separadamente para uma posterior analise conjunta do que se configura a

comunicacao organizacional.

2.1. Delimitando os conceitos de Organiza¢cdo e Comunicacgao

Para Cardoso (2006) as nocdes de organizacdo pressupdem a disposicao de
seres vivos em exercer determinadas funcdes de forma organizada em busca de um
objetivo comum, porém néo podem ser resumidas somente a essa magnitude. Para
0 autor, organizacao corresponde a “uma unidade coletiva de acédo formada para
perseguir fins especificos e é dirigida por um poder que estabelece a autoridade,
determina o status e o papel de seus membros”. (CARDOSO, 2006).

Na sociedade contemporanea, as organizacdes foram tomando espaco e
passaram a desempenhar papel de relevancia social. Motta (2004) afirma que hoje
0os homens estdo constantemente inseridos em organizagcdes - sejam elas
econbmica, politica, cultural e/ou religiosa — as quais influenciam diretamente no
trabalho, estudos, interesses e reivindicacbes dos individuos. Para o autor “a
sociedade moderna se caracteriza pelas organizagées” (MOTTA, 2004, p.2).
Baldissera (2009) afirma que atualmente elas sdo responsaveis ndo somente pela
disponibilizacdo de produtos e servigos, mas desempenham papel na transmissao
de valores, padrdes e crencas, influenciando e sendo influenciada pelos sujeitos da

sociedade.

2 N .
Documento da Internet, ndo paginado
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As organizacdes sdo produtos e produtoras da sociedade [...] Na
base parece estar a nogao de relacao, isto €, ao entrar em relagao os
sujeitos transformam o entorno que os transforma — constroem a
sociedade que os constréi — em permanentes processos de (des/re)
organizac¢ao.” (BALDISSERA, 2009, p.136)

Dessa forma, deve se compreender as organizacdes como sistemas abertos
gue interagem e se relacionam com o meio. Em sua composicdo, as organizacoes
podem ser apreendidas como decorréncias tempordrias das permanentes interacdes
dos varios sujeitos que estabelecem relacdo. Estes sujeitos, possuidores de crengas
e valores, interagem e disputam sentido com a organizacdo e sobre ela
(BALDISSERA, 2010).

Ao encontro desta perspectiva estdo as ideias propostas por Ferrari (2009),
gque compreende as organizacbes como organismos Vivos, 0S quais,
constantemente, sofrem alteracdes por influéncia do ambiente externo e interno. Ao
mesmo tempo, suas acles e atividades impactam nesses ambientes, configurando-
se como redes de interacbes sociais. Portanto, as organizacbes nao podem ser
pensadas como livres unidades autbnomas para gerar recursos ou alcancar
objetivos préprios, visto que estas promovem relacionamentos com individuos e

grupos que ajudam a estabelecer e cumprir suas finalidades.

2.1.1 A Relacéo da Organizagdo com a Comunicagéo

E como pensar a organizacdo sem a comunicacdo, Vvisto que sem
comunicacdo ndo ha organizagdo? Esse pensamento é desenvolvido por autores,
tais como Baldissera (2010) e Marchiori (2008), os quais afirmam que a organizacao

€, em sua esséncia, comunicacao. Para Da Silva,

Organizacdo e comunicacdo sdo duas das mais complexas
atividades humanas. Uma leva a outra, uma se alimenta da outra. A
comunicagdo é uma organizacdo que organiza, um todo orgéanico
gue se organiza como frase, oracdo, estratégia, discurso e somente
atinge o ponto maximo quando comunica, ou seja, quando atinge o

outro envolvendo-o numa relacdo dialdgica. (DA SILVA, 2008, p. 9)
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Nesta perspectiva, a concepcdo de organizagdo implica na existéncia de
vinculos “e esses vinculos sdo acionados, estabelecidos e fortalecidos — ou mesmo
rompidos — mediante comunicagdo” (BALDISSERA, 2010, p.201). Portanto, fica
evidente a ideia de que, para haver algum tipo de organizacao € necessario que haja
relagBes entre sujeitos, que estes criem vinculos entre si, e que essa relacdo so
pode ser construida mediante processos comunicacionais. Como resultado, temos
que “as organizagbes sao e se organizam por e em comunicagao” (BALDISSERA,
2010, p.201). Desta forma, o autor compreende que, embora a organizacdo nao
possa ser resumida a comunicacdo, sem esta ndo ha possibilidade de haver uma
organizacdo, pois as organizacbes se sustentam em relacbes e na base da
comunicacdo estdo as relacbes e as construgcdes de sentidos por parte dos
individuos.

Portanto, a comunicagdo néo reside em nds, mas nas relagfes entre nos. A
definicdo cunhada por Baldissera (2004) indica que a comunicacdo se caracteriza
pelo “processo de construcado e disputa de sentidos” (BALDISSERA, 2004, p.128).
Tal concepcéo pressupde o entendimento de que ndo ha apenas um direcionamento
unilateral de informacfes e a mensagem passada por um emissor nem sempre €
compreendida pelo receptor. Como ressalta Baldissera (2010), ndo ha como imprimir
uma férmula a comunicacdo, visto que as partes envolvidas em um processo
comunicacional sdo sujeitos possuidores de culturas, conhecimentos e assercoes
gue acessam o0 mundo através das concepc¢des que fazem dos simbolos.

Neste caso, retomando a definicdo do processo comunicacional, ha disputa
de sentido entre as partes, onde as acepc¢Oes aferidas pelo emissor ndo serao
exatamente as compreendidas pelo receptor que - de forma ativa - pode se
contrapor, ndo compreender, nem ao menos perceber a mensagem que lhe foi
dirigida. “O fato € que o processo de comunicagdo nédo trata de um ato meramente
cognitivo, mas que so se constitui enquanto tal a partir de uma rede, de um feixe de
relacdes, em que multiplos sentidos sédo produzidos” (BORRELLI, 2005, p.82).

Ao compreender as perspectivas que determinam a relacdo entre a
comunicacdo e organizacdo € possivel pensar a comunicacdo presente nas

organizac0es, topico que sera abordado no item seguinte.
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2.1.2 A Comunicacgao na Organizacao

Para compreender como a comunicacao constitui as organizacdes, Baldissera
(2010) apresenta as organizacdes distintas em duas frentes: organizacao
comunicada e organizagdo comunicante. A distincdo feita pelo autor define a
comunicacdo das organizacbes comunicadas como aquela que a propria
organizacdo faz sobre si mesma, sendo sua fala autorizada. Trata-se do discurso
oficial, que é feito mesmo quando ndo ha um planejamento dos processos de
comunicacao e, embora nem sempre bem estruturado, ha intencionalidade ao ser
deferido.

Por outro lado, visto que as organizacBes tém nas relacdes a base de sua
estruturacdo, a organizacdo comunicante é inferida sob a maxima de que é
impossivel ndo comunicar (BORRELLI, 2005), ao passo que, a organizacao
comunica através de tudo aquilo que possa imprimir sentido aos individuos. Estes
interagem com as organizagfes através de simbolos e signos proferidos por elas,
mesmo que nao intencionais. O entendimento sobre organizacdo comunicante
‘parece exigir que a organizagdo se compreenda como potencionalidade
comunicacional, ou melhor, como potencialidade de significagdo e comunicagéo”
(BALDISSERA, 2010, p.209).

Ao delimitar e conceituar comunicacdo organizacional neste estudo é
importante salientar que esta engloba também o conceito de comunicagéo
empresarial em seus processos e atribuicdes, sendo aquele um conceito mais
abrangente que este em seu escopo de atuagdo. O termo “Comunicacao
Empresarial’, muito utilizado no ambito profissional, restringe a abrangéncia da
comunicacdo implementada as empresas, desconsiderando sua aplicacdo em
entidades de outras naturezas, tais como organizacdes do primeiro e terceiro setor.
Desta forma, Comunicacdo Organizacional é o termo explorado nesse trabalho,
sendo compreendido como “uma disciplina que estuda como se processa 0
fendbmeno comunicacional dentro das organizacfes e todo seu contexto politico,
econdmico, social’. (KUNSCH, 2009, p.54).

Ao evidenciar tais pontos de vista, busca-se pensar a comunicagao

organizacional na perspectiva complexa, proposta por Baldissera (2009). Embora
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este trabalho ndo se proponha a aprofundar nas questbes que englobam ao
paradigma da complexidade®, as contribuicbes ressaltadas pelo autor levam a um
pensar da comunicagcdo organizacional de forma ampla, sob um novo olhar. Ao
longo dos anos, muitos estudos sobre comunicagdo a determinavam como um
processo controlavel, linear e previsivel, o que, na atual conjuntura, jA ndo se
suporta, uma vez que dessa forma estd se menosprezando o0 poder da
comunicacdo. A critica desse mesmo autor se da as férmulas propostas pelos
profissionais de comunicacdo e de marketing que, visando suprir as demandas de
mercado, apresentam percep¢des simplistas, atendendo necessidades pontuais de

curto prazo. Como consequéncia,

pontecializam-se 0os casos em que a comunicacdo é considerada
como um dos principais problemas das organizacbes, pois, nas
relacbes de mercado, para responder as demandas imediatas,
inclinam-se a simplificar 0s processos comunicacionais,
superficializando-os — qualificando-os como do tipo causa /efeito, o
famoso “toma-la-da-ca” (BALDISSERA, 2009, p.157).

Desta forma, para se compreender o cenario atual da comunicacao
organizacional e sua ramificacdo na comunicacdo interna, um histérico de seus
surgimento e amadurecimento nas organizacfes atuais foi realizado. Através deste
resgate, busca-se identificar os fatores fundamentais da estruturacdo da
comunicacao interna nas organizacdes, tracando um panorama desde os primordios

de sua atuacao nas organizacoes brasileiras.

2.2 Breve Historico da Comunicacédo Organizacional e Interna

Ao longo das dltimas trés deécadas, o0 conceito de Comunicacdo
Organizacional passou por um processo de transformacdes no cenario brasileiro.
Segundo Bueno (2003) tratou-se de uma evolugdo gradativa, acompanhada por

importantes mudancas, as vezes facilmente identificaveis, que ocorreram no proprio

% Com base em Morin (2000), o paradigma da complexidade op&e-se ao reducionismo, busca a superacdo da légica linear e
atende a um novo olhar que tem como linha articuladora a totalidade e a interconexdo. Para o autor, 0 pensamento complexo é
“essencialmente um pensamento que trata com a incerteza e que é capaz de conhecer a organizagdo. E o pensamento apto a
reunir, contextualizar, globalizar, mas ao mesmo tempo reconhecer o singular, o individual, o concreto” (MORIN, 2000, p. 213).
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processo de gestdo organizacional. Sendo assim, a partir do breve panorama de
alguns aspectos que permeiam este periodo, é possivel identificar como o conceito
de Comunicacdo Organizacional evoluiu para a concepcao atualmente em voga.
Também, através da busca destes elementos na historia politica e econdmica do
Brasil, se evidencia como a comunicacdo se tornou uma area estratégica para as
organizacdes, constituindo hoje um importante instrumento que ajuda a enxergar e
detectar oportunidades e ameacas do macroambiente.

No inicio do século XX, durante a Era Industrial, orientada pela Teoria
Cientifica de Taylor (focada nas tarefas individuais) e Teoria Classica de Fayol (com
énfase na estrutura, na departamentalizacdo), a importancia da comunicacéo era
compreendida somente em sua abrangéncia tatica/operacional (COSTA, 2010). Sua
compreensao nas organizacbes estava baseada no repasse hierarquico de
mensagens, em um processo com via de mao Unica, direcionada ao controle de
procedimentos e comportamentos padroes (COSTA, 2010). Essa visao reducionista

da comunicacdo humana nas empresas é discutida por Chanlat, que observa:

Reduzir entdo a comunicacdo humana nas empresas a uma simples
transmissdo de informacdo, visdo diretamente inspirada pela
engenharia, como se pode ver com frequéncia nos manuais de
comportamento organizacional, é elidir todo o problema do sentido e
das significagdes. (CHANLAT, 2009, p. 29)

De acordo com Bueno (2003), foi durante os anos setenta que surgiram
algumas mudancas significativas no que diz respeito a implantacdo de uma cultura
de comunicacio nas empresas e instituicdes. E nesta década que a comunicacgio
organizacional tem seu inicio no Brasil, estabelecida de “maneira timida e
fragmentada” (FRANCA; LEITE, 2007, p.1), em organiza¢gdes que produziam house
organs* ainda sem qualidade editorial. Foi somente nos anos oitenta, com a vigéncia
do regime democratico, que se exigiu uma nova postura por parte das organizacgoes.

As transformagdes ocorridas mundialmente, como o fim da guerra fria, em
1989, e com surgimento do fendmeno da globalizacdo, promoveram a abertura
politica e alteraram por completo o comportamento institucional que a Comunicacao

Organizacional detinha até entdo. Para organizar as publicacbes vigentes e

* House-organs compreendem informativos e jornais internos a organizacdo que tratam de matérias referentes ao seu universo
institucional. Segundo Rabaca e Barbosa trata-se de um “veiculo impresso ou eletrénico, periddico, de comunicacédo
institucional, dirigido ao publico interno (funcionarios e seus familiares)” (2001, p. 371).
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percebendo o novo mercado a ser explorado, em 1967 criou-se a Associagao
Brasileira dos Editores de Revistas e Jornais de Empresas, que mais tarde passou a
ser chamada de Associacdo Brasileira de Comunicagdo Empresarial — ABERJE
(FRANCA; LEITE, 2007).

Denominado por Kunsch (1997) como o “boom” na Comunicagao
Organizacional, os anos noventa foram o periodo em que este conceito realmente se
refinou: a comunicagcao passou a ser pensada em concepc¢des estratégicas para as
organizacbes e constituiu-se em um processo integrado que orienta 0
relacionamento da empresa com todos 0s seus publicos de interesse. Tal mudanca
ocasionou um novo perfil para a area, demandando planejamento, recursos,
tecnologias e profissionais capacitados para exercé-la. Da mesma forma, acabou por
estimular as organizagbes a criarem uma auténtica cultura de comunicacdo e
atendimento, com a consequente valorizacdo dos publicos internos e ado¢édo de
tributos fundamentais como transparéncia, profissionalismo, ética, agilidade e
exercicio pleno da cidadania.

A evolugcdo tecnolégica dos meios de comunicacdo ocorrida nas ultimas
décadas proporcionou a circulacdo elevada de informacdes nas sociedades
contemporaneas. Esta condi¢cdo levou a uma maior participagdo dos individuos na
sociedade, o0s quais requerem interatividade e participacdo do macrocontexto
também nas organizacfes as quais estao inseridos.

Tais mudancas determinaram uma nova percepcdao do conceito de
Comunicagédo Organizacional. Ela deixou de ser um apéndice do processo de gestao
e se tornou essencial para o processo de tomada de decisdo das organizacbes e
encontra-se, hoje, segundo Bueno (2003), na linha de frente, situada em posicéo de
destague no organograma, provendo conhecimentos estratégicos para que as
empresas n&o apenas superem os conflitos existentes, mas possam atuar,
preventivamente, impedindo que eles se manifestem.

Atualmente, a Comunicacdo Organizacional busca assumir a perspectiva da
chamada Comunicacédo Integrada, na qual as diversas subareas atuam de forma

sinérgica. Para Kunsch,

Comunicacao organizacional, como objeto de pesquisa, é a disciplina
gue estuda como se processa o fendbmeno comunicacional dentro
das organizacdes no ambito da sociedade global. Ela analisa o
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sistema, o funcionamento e o processo de comunicagdo entre a
organizacao e seus diversos publicos. [...] Fendmenos inerentes aos
agrupamentos de pessoas que integram uma organizacdo ou a ela
se ligam, a comunicagdo organizacional configura as diferentes
modalidades comunicacionais que permeiam sua atividade.
(KUNSCH, 2003 apud KUNSCH, 2008, p. 187).

Esta definicho pressupde a integracdo da comunicacdo institucional,
comunicagcdo administrativa, comunicacdo interna e comunicacdo mercadoldgica,

através do Mix de Comunicacao nas organizagfes, evidenciado na Figural a seguir.

Comunicagao Organizacional Integrada

Relagdes Pablica

Comunicacao
Institucional
whketing Seocial
Marketing Coltwr al Comunicagéao
Jornalismo Empresrial
Assessoria de Imprensn Interna
Identidade Corperativa
Imagem Corperativa Comunicagao Administrativa

Editoragio Multmidia
Publicidade Institucional
Processo Comunicative

0 liXda co.limb Flaxos Inform atis o8

X Redes Fermais ¢ Infor mais
nas Organizagies Vici tmeenss
Marketing

Comunicacgao
Mercadolégica

Publicidade
Proemogio de Vendas
Feira ¢ Expesiges
Marketing Direto
Merchandising
Venda Pessoal

Fonte: Margarida M. Krohling Kunsch

FIGURA 1: Comunicacdo Organizacional Integrada
Fonte: Kunsch, 2003 apud Kunsch, 2008, p.128.

Dessa forma, a comunicacao organizacional € pensada e estabelecida sob a
perspectiva de integracdo das areas, sem que haja a sua fragmentacédo. “Para as
organizagbes em geral, € muito importante a integragdo de suas atividades de
comunicacdo, em funcdo do fortalecimento do conceito institucional, mercadolégico
e corporativo junto a toda a sociedade” (KUNSCH, 1997, p.116), visto que a soma de

todas as atividades redundara na eficacia da comunicacao nas organizacoes.
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Com base na proposta do modelo de Kunsch (2008), este trabalho foca no
estudo e entendimento da dimenséo interna da comunicacao, a qual sera explorada

de forma mais aprofundada nos topicos seguintes.

2.3 Comunicacao Interna

Para profissionais atuantes no mercado brasileiro, a comunicagdo interna
figura entre os processos comunicacionais que mais tem crescido nos ultimos anos e
gue vem sendo apreendido como um diferencial competitivo. Esta ascensdo esta
relacionada a sua participacdo no atendimento de metas e na efetuacdo dos
planejamentos estratégicos. Para Sanchez (2008)

[...]Ja é impenséavel desenvolver planos de negécios sem considera-
la. Em todas as etapas, em qualquer tipo de atividade, a ateng&o aos
processos comunicacionais no ambito interno gera mais que pessoas
bem informadas. Gera parceria, cumplicidade, pertencimento,
compromisso, fatores diretamente relacionados ao sucesso do
negocio. E preciso compreender que o “publico interno” demanda
informacédo cada vez mais profunda, inédita, transparente e rapida, e
de maneira complexa se inter-relaciona com outros publicos alvo das
atividades empresariais, igualmente demandadores de informacé&o
consistente para formar opinido. (SANCHEZ apud ABRACOM, 2008,
p.65) °.

Vale salientar, portanto, que o discurso proposto na teoria vem sendo
disseminado e apreendido na pratica. Como dito, as mudangas tecnologicas
causaram impacto na forma de relacionamento das empresas com seus publicos.
Assim, as novas ferramentas de comunicacao permitiram o acesso e disseminacao
da informacéo, transformando o comportamento dos individuos, que se tornou mais
exigente em sua forma de se relacionar com as empresas.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Costa (2010) entende que é através
da comunicacéao interna que a empresa se mantém unida por um mesmo objetivo. O
processo comunicacional interno, além de dar suporte ao ambiente interno, aproxima

as pessoas, promove a integracédo e a identificacdo com a cultura da organizacao.

° Informac&o oral, retirada de ABRACOM (2008) nos questionamentos finais do documento, no capitulo “A visédo do cliente”.
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Para este profissional, ndo existe relacionamento, nem dentro e nem fora de uma
empresa, sem que haja comunicacdo e reforca que, no atual cenério, onde as
mudancas sdo uma constante, apenas as organizacdes que disporem de uma
comunicacao efetiva, coesa e comprometida conseguiréo ser bem-sucedidas.

Para Marchiori (2010a) a Comunicacao Interna compreende todos os esfor¢os
demandados pelas empresas para informar, relacionar-se e promover objetivos
comuns entre os colaboradores. Segundo a autora, a organizacdo € constituida de
pessoas, das quais dependem todos os resultados, por isso, é de extrema
importancia que haja um ambiente de trabalho saudavel, onde as pessoas estejam
satisfeitas. Nesta mesma linha estdo as ideias propostas por Chiavenato (2002), que
defende que todas as pessoas precisam da comunicacdo como forma indispensavel
de permitir o relacionamento delas com outras, bem como com os ambientes em que
convivem. “A comunicacdo é o ponto que liga as pessoas para que compartilhem
sentimentos e conhecimentos”, segundo Chiavenato (2002, p. 95). Isso nado é
diferente na relacdo das pessoas com a organizacdo em que trabalham.
Conhecimento e informacé&o s6 serdo compartilhados se houver comunicagao dentro
da empresa. E isso é algo fundamental quando se planeja obter éxito em qualquer
atividade.

Embora ndo se compartilhe da ideia de Zanetti (2006), que reduz em seu
texto a “Comunicacao Interna como Ferramenta de Marketing”, o autor atenta para o
descaso encontrado no ambito profissional para a designacdo de um responsavel
pela comunicacao interna. Para ele, esta deveria ser gerida pelo profissional de
marketing, que por diversas vezes ainda a compreende como “coisa artesanal”
(Zanetti, 2006, p.45).

Embora diversas organizacdes brasileiras apregoarem a comunicagao interna
como estratégica, nem sempre o discurso prevalece na pratica. Para Bueno (2006)
isso se da pela estrutura centralizadora que ainda prevalecente nas organizacfes
brasileiras, a qual exclui diversos publicos dos processos de decisGes estratégicas,
sem envolver e comprometer a organizacdo como um todo. Para o autor, a
comunicacao nas organizacfes ainda nao atingiu seu patamar estratégico, visto que
esta depende de uma administracdo também estratégica - o que também néo é

realidade na maioria das organizac¢des atuais.
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Para Chiavenato (2002) a comunicagdo bem realizada dentro de uma
organizacdo implica no desenvolvimento desta tanto no seu papel de transmissora
de informacdo como o papel de receptora dos anseios e interesses de seus
colaboradores. Todos os individuos precisam sentir-se ouvidos, compreendidos pela
organizacéo, a fim de que o grau de confianca se eleve a ponto de criar um clima
favoravel entre o trabalhador e a empresa. Da mesma forma, também se faz
necessario que a organizacao seja capaz de superar as barreiras e interferéncias
gue possam surgir no processo comunicativo, reduzindo as limitagbes na
comunicacao estabelecida entre individuos e empresa.

Com base nas perspectivas abordadas, o presente trabalho filia-se a definicdo

estabelecida por Marchiori (2010a), em que

Entende-se por Comunicacdo Interna o esforgco planejado e

deliberado de uma organizacdo voltado a construcdo e a
manutencado estratégica de ac¢des e canais de relacionamento com o
publico interno. [...] Dessa forma, a comunicacao interna configura-se
como um dos instrumentos estratégicos mais importantes com que
pode contar uma empresa para melhorar as relagbes com seus
empregados, possibilitar a integracdo e favorecer a existéncia de
uma cultura compartilhada entre todos os membros de uma
organizacdo (MARCHIORI, 2010a, p.280).

Para autora, a comunicacdo deve ser entendida e exercida em seu ambito
estratégico, embora concorde com Bueno (2006) ao afirmar que ainda hoje ha
organizagfes que trabalhem esta apenas em seu campo téatico.

Segundo Marchiori (2006) h& dois niveis de comunicacao: tatica e estratégica.
A comunicacdao tatica é a comunicadora de fatos ocorridos, tem funcao informativa e
basica, sendo determinante que se processe a partir das organizacbes. Ja a
comunicacao estratégica € a geradora de fatos, criadora de contextos. Esta implica
em mudancas de comportamento e tem como papel a participacdo colaborativa da
construcdo do futuro organizacional. A autora ndo abrange, porém, a dimensao
operacional das comunica¢cbes na organizacdo, que segundo Lopes compde a
“producgao de veiculos de comunicagao e na prestagédo de servigos a outras areas”
(2005, p.92). Neste nivel os processos comunicacionais se resumem a transmissao
das instrucbes necessarias para 0 cumprimento do trabalho, tratando

majoritariamente de aspectos técnicos repassados de forma hierarquica.
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7

Cabral (2008) compreende que comunicacéo interna € apreendida em seu

nivel estratégico.
[...] Sem ela, nenhuma outra forma de comunicagéo existiria. Afinal,
primeiramente, organizam-se os fluxos internos das comunicagdes
para depois se planejarem as comunicagbes com o0s demais
stakeholders [...] se a Cl estiver assentada em uma base fragil, todas
as demais comunicacdes da organizagdo se ressentirdo ao primeiro
sinal de uma crise; ao contrario, se lastreada em bases sélidas, na
crise o0 publico interno ndo exercerd um papel coadjuvante, mas, sim,
atuard como o principal embaixador e fonte fidedigna da
organizacéo. (CABRAL, 2008, apud ABRACOM, 2008, p.62) °.
Portanto, em comunh&o com as ideias de Kunsch (2008) sobre o mix de
Comunicacdo Organizacional, entende-se que a comunicacdo interna é base
constituinte dos demais processos organizacionais. A fim de se ter um discurso
organizacional coeso e bem sedimentado, as acdes comunicacionais devem ser
pensadas de forma integrada, fortalecendo a imagem e a reputacao organizacional.
Para Brum (1998) os objetivos organizacionais devem estar claros antes de
iniciar um programa de Comunicacdo Interna. Estes devem ser compartilhados e
absorvidos pelos funcionarios, ao passo que sugere como metas de Cl: aumentar a
produtividade; aperfeicoar a qualidade do produto; aproximar a empresa da
comunidade; conquistar a credibilidade dos funcionarios; melhorar o atendimento do
publico; trabalhar com funcionarios felizes; aumentar os lucros da empresa (BRUM,
1998, p.29). Para que tais metas sejam atingidas, as organizacdes devem saber
transmitir com clareza suas propostas através dos diferentes veiculos de
comunicacao disponiveis, instituindo um ambiente propicio a aceitacdo e de
confianca. Os veiculos de comunicagdo interna sdo compreendidos nesse estudo
como “tudo o que deliberadamente transmite ou conduz comunicag¢des” (ANDRADE,
1983, p. 117) e, portanto, abrange uma infinidade de meios, tais como jornais e
revistas, murais, emails, intranet, etc. direcionados ao publico interno. Estes podem
ser de periodicidade definida ou serem elaborados de acordo com a agédo
comunicacional proposta. E através destes canais que as informacdes Ss&o
transmitidas, viabilizando a interacdo entre emissor e receptor (ABRACOM, 2008).
As acdes sao estratégias comunicacionais desenvolvidas com o intuito de atingir e

relacionar-se com o publico interno. Estas delimitam a forma como a empresa troca

6 Informacéo oral retirada de ABRACOM (2008) nos guestionamentos finais do documento, no capitulo “A visao do cliente”.
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suas informagBes por intermédio de seus veiculos, gerando e compartilhando

informacdes, estabelecendo a comunicacéo.

2.3.1 Conhecendo o “Outro”

As organizacOes, como partes integrantes da sociedade, sofrem influéncia e
sao influenciadas por ela. Esta relacdo evidencia a necessidade da organizacdo em
perceber o seu entorno, utilizando esse conhecimento para relacionar-se com 0s
diferentes publicos, moldando sua comunicacdo de forma intencional para atingir
seus objetivos.

Pinto (2008) observa que, mesmo quando h& apropriacdo por parte da
organizacdo sobre as aspiracdes, desejos, intencdes e necessidades dos publicos,

nao ha garantias de sucesso no atingimento dos objetivos, visto que

h& intenc&o nas instancias produtoras das mensagens, mas também
h& intencdo nas instancias receptoras dessas mensagens, na medida
em gue somos vitimas de nosso préprio discurso, ja que meus signos
fazem parte de um repertério que vou adquirindo ao longo da vida.
(PINTO, 2008, p. 87).

A eficacia da comunicacdo interna passa pelo conhecimento que o
comunicador tem dos publicos com o qual se relaciona e dirige as informacdes. Para
gue a mensagem seja percebida e reconhecida, esta deve conhecer a linguagem do
publico a que se dirige. Para tanto, Zanetti (2006) e Costa (2010) concordam ao
explicitar que o bom profissional atuante na comunicacdo interna de uma
organizacdo deve estar em contato direto com os funcionarios e demais publicos
internos da organizacdo. Desta forma, o profissional ambienta-se com 0s anseios e
percepcdes destes grupos, conhecendo as melhores formas de abordagem e a
correta linguagem para compreensao.

Para Marchiori (2010a) o publico interno corresponde ao conjunto de
empregados ou o corpo de colaboradores diretos de uma organizacédo. Para Brum
(1998) este ndo se restringe somente os funcionarios, mas engloba também

fornecedores, distribuidores, sindicatos, empresas coligadas e outros publicos
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considerados ndo externos. Importante salientar, porém que, na atualidade, os
empregados ja ndo podem ser considerados apenas como publico interno, visto que
estes exercem diversos papeéis como publicos. Além de serem trabalhadores da
empresa, estes sdo também individuos inseridos em uma sociedade, 0s quais
participam de comunidades, sdo possuidores de amplas redes de relacionamentos,
resistindo ao controle das empresas. E de fato esse controle ja ndo mais existe em
um modelo mundial em que as relagdes humanas tomaram proposicdes globais
através de diversos canais de interacdo social. A internet e as redes de
relacionamento digitais possuem o potencial de difundir suas insatisfacbes pessoais
com a empresa e pode ser um meio onde o funcionério se depara com informacodes
gue vao de encontro ao discurso interno organizacional. Para a ABRACOM (2008),
os stakeholders’ da comunicacdo interna vdo além das nomenclaturas de
funcionario, empregado, colaborador, associado. A audiéncia da Cl engloba toda a
comunidade de pessoas que integram a organizacdo como prestadores de servico -

permanentes e temporarios - estagiarios e trainees.

Independente da relacdo trabalhista, existem profissionais que
interagem com a organizacao e que, se bem informados e alinhados
com o planejamento estratégico, melhor desempenhardo suas
atividades e contribuirdo para o alcance de metas e resultados.
(ABRACOM, 2008, p.23).

Além desse grupo imediato de relacionamento, dentro dos grupos de
interesse de uma empresa ha organizacdes que consideram os familiares como
publico da comunicacéao interna. Para (ABRACOM, 2008), ao percebé-los dessa
forma, a organizacdo ultrapassa a geréncia de temas voltados somente para a
pratica comercial, mas desenvolve também a conscientiza¢do, educacao, formacgao

e desenvolvimento pessoal, trabalhando sua responsabilidade social.

! “Termo em inglés amplamente utilizado para designar as partes interessadas, ou seja, qualquer individuo ou grupo que possa
afetar o negdcio, por meio de suas opinides ou agdes, ou ser por ele afetado [...].” (ETHOS, 2005, p8).
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2.3.2 O Papel da Cultura nas Organizagoes

As organizacbes estdo intrinsecamente constituidas por pessoas que
carregam dentro de si um amplo conjunto de percepcdes, de apanhados cognitivos
gue as fazem perceber e acessar o mundo de forma propria. Como nao ha garantias
gue 0S processos comunicacionais sejam efetivos na comunicacao interna, um fator
relevante a ser considerado € a cultura organizacional.

Para Marchiori (2006), a cultura organizacional € constituida através da
atuacao dos grupos, os quais estimulam o estabelecimento da personalidade da
organizacdo. E através dos grupos que vao sendo desenvolvidas e incorporadas as
maneiras de ser e agir dos individuos, e com isso os relacionamentos vdo sendo
estabelecidos. Para a autora, uma cultura passa a estar enraizada no momento em
gue a acao grupal ocorre automaticamente.

A comunicacdo se torna fundamental no processo de formacdo e
disseminacédo da cultura, visto que esta se estrutura a partir do instante que as
pessoas se relacionam. E, conforme abordado anteriormente, relacionamento é
comunicacdo, com isso temos que “a comunicagao forma a cultura organizacional
por meio da construgéo de significados” (MARCHIORI, 2006, p. 79).

Em processos comunicacionais, 0Ss sujeitos acionam suas culturas, suas
identidades e, portanto, suas subjetividades para disputar e construir sentidos com a
organizagado e sobre elas. “Como forgas em relagao, interativamente, os sujeitos
disputam e interpretam a partir de seus lugares culturais, seus imaginarios, suas
expectativas, desejos e competéncias” (BALDISSERA, 2010, p.210). Essa € a viséo
sociologica dos aspectos que envolvem 0s processos comunicacionais, em qual
“todas as sociedades os seres humanos se ocupam da producédo e do intercambio
de informagdes e conteudos simbdlicos” (THOMPSON, 1998, p.19).

A cultura organizacional faz parte do processo da organizacéo, atuando como
elemento fundamental na construgdo das relagdes sociais. Cultura e valores
organizacionais sdo componentes fundamentais na constituicdo dos processos de
comunicacao interna nas instituicbes. Para Ferrari (2009), o conceito de cultura
engloba trés niveis necessarios: artefatos (superficie da cultura — aspectos tangiveis,

tais como simbolos, padrbes); valores (principios sociais, filosofias, estratégias,
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normas e regras de comportamento); esséncia (pressupostos basicos e crencas
humanas, pensamentos, valores fundamentais). Segundo a autora, a alta
administracdo organizacional € a principal responséavel pela edificacdo da cultura.
Através do estabelecimento e disseminagdo dos valores, guias e metas, sao eles
gue difundem as ideologias organizacionais e as legitimam através de suas acoes.

“No caso de uma determinada cultura organizacional, essa cultura consiste no
todo, como resultado de relacdes, interacdes, inter-relacbes e retroacdes entre as
partes” (BALDISSERA, 2009, p.140). O papel da cultura esta no modelamento de
valores, atitudes e comportamentos, e deve ser capaz de se adaptar a mudancas,
pois as alteracdes politicas, econdmicas, sociais, tém impactado em modificacdes no
relacionamento entre as pessoas em todos os ambitos da sociedade.

Dado o contexto apresentado, é importante observar o impacto da Cl nas
organizagfes, principalmente no que tange a competéncia da gestdo desta éarea,
gue deve atentar de forma ativa junto a comunica¢ao organizacional e manutencao

de sua cultura. Tais levantamentos serdo observados no capitulo seguinte.
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3 INTERFACES ENTRE COMUNICACAO INTERNA E AREAS AFINS

A fim de proporcionar uma visdo clara entre as relacbes existentes entre
comunicacao interna e as areas responsaveis pela gestdo de seus processos, este
capitulo explora as nog¢des que constituem tais interfaces.

O diagnéstico das areas abordadas foi delimitado com base na Pesquisa de
Comunicacéo Interna realizada pela ABERJE em 2007. Somando-se a este estudo,
outras duas pesquisas foram exploradas, a fim de se levantar o que estudos prévios
identificaram sobre o assunto. Com base nesses levantamentos, s&o debatidas as
ideias de autores tedricos e profissionais atuantes em Cl, com objetivo de enriquecer
e atualizar a discusséo referente a atuacéo de distintas areas de conhecimento na

gestado da comunicacgao interna.

3.1 Pesquisas em Comunicac¢do: Um Panorama do Cenério da Cl nas
Organizacdes

Os préximos topicos analisam os resultados de trés pesquisas realizadas no
campo da comunicacdo interna. Primeiramente, trata-se sobre a Pesquisa
Comunicagéo Interna ABERJE 2007, ultimo estudo brasileiro de grande abrangéncia
gue investiga designadamente a Cl nas organizagbes atuais. De forma
complementar, os dados obtidos na Pesquisa Comunicacdo Coorporativa nas
Organizacbes (ABERJE, 2008) evidenciam aspectos da configuracdo estrutural da
Cl analisada em comunhdo a Comunicacdo Coorporativa. A Pesquisa Change and
Communication Report: realizada em ambito internacional, aborda aspectos distintos
aos anteriores, evidenciando a relacdo entre Cl e a importancia dos lideres na

comunicacao.
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3.1.1 Pesquisa Comunicagéao Interna ABERJE 2007

A Pesquisa Comunicacao Interna® realizada pela Aberje, 6rgdo de referéncia
em Comunicacdo Empresarial no Brasil, foi divulgada em setembro de 2007, e
avaliou 164 companhias classificadas entre as 1000 melhores empresas do Brasil
(levantamento da revista Exame de 2007). Embora ndo muito recente, os dados
coletados nessa pesquisa sao de importancia para esse estudo, visto que esta € a
ultima pesquisa de qualidade reconhecida que estuda especificamente o retrato da
Comunicacéo Interna nas organizacdes brasileiras.

Em analise aos questionamentos mais pertinentes a esse estudo, observa-se
gue quando questionados quanto ao modelo de gestdo da comunicacdo corporativa
implantado na organizacédo, 68,9% dos respondentes afirmou que existe um plano
integrado de comunicagdes, e 29,9% afirmaram que apenas existem acdes de
comunicacdo. Quando comparados aos dados coletados por essa mesma pesquisa
no ano de 2005, é possivel observar que esse percentual praticamente se manteve

durante o periodo, conforme evidenciado na Figura 2 abaixo.

Existe um plano
integrado de
comunicacao

Existem
acdes de
comunicacao

Outros

FIGURA 2: Modelo de gestdo da comunicagao corporativa
Fonte: ABERJE, 2007.

8 . L . . .
Pesquisa Comunicagao Interna ABERJE realizada também em anos anteriores (2002 e 2005). Os resultados apresentados no

ano de 2007 referem-se ao comparativo entre 0s anos.
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No questionamento mais relevante para este trabalho, as empresas tiveram
gue responder: “Na sua empresa, especificamente a Comunicacao Interna esta sob
responsabilidade de qual area?”, a gestdao dos processos de CI ficaram divididas
principalmente entre diretorias e geréncias de Comunicacdo / Relagbes Publicas
(53%) e Recursos Humanos (40,2%). Em 2007, a pesquisa indicou que
Comunicacdo Interna passou a se reportar também a areas como Assuntos
Corporativos / Institucionais (3,0%) e até mesmo a Presidéncia da Empresa (2,4%),
areas que ndo haviam sido citadas nos anos anteriores (2002 e 2005).

Através deste levantamento, pode-se inferir que a comunicacdo interna
passava por um processo de mudanca gerencial, sendo percebida e relacionada
com as estratégias empresariais. As areas ainda majoritarias — Geréncias de
Comunicacdo / RP e Recursos Humanos — refletem o historico das comunicagdes
dentro das organizagdes, administradas por areas pioneiras na responsabilidade dos
processos comunicacionais internos. Por outro lado, observando-se que houve uma
perda de espaco da area de Marketing (queda de 5,5 pontos percentuais de 2005 a
2007) no gerenciamento das comunicagdes internas, sugerindo um distanciamento
maior entre comunicacdo interna e acfes de relacionamento com os publicos

externos (Figura 3).

53,0%

Comunicacao/RP 63,2%

49,0%

Recursos Humanos

Marketing

Assuntos
Corporativos

Presidéncla 1 2 4%

B 1.8%

Qutros 3,5%
11,0% .

FIGURA 3: Areas responséaveis pela ClI
Fonte: ABERJE, 2007.
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Outro indice bastante relevante é a evolucdo da comunicacdo interna na
atualidade, demonstrado através da pergunta “O trabalho de Comunicacéo Interna

de sua empresa funciona de que forma?” (Figura 4).

L= T}
n emprosa rasaune. T ¢

com equipe 73,5%
intema e externa ,
e 75,0%

A empresa trabalha
somente com 24,8%

equipe interna
. 24,0% []

A empresa trabalha
somente com 1,7% .
equipe externa
4 F 1,0%

FIGURA 4: Equipes de Comunicacao
Fonte: ABERJE, 2007.

Através do grafico anterior pode-se perceber que houve um acréscimo
significativo de 6,9 pontos percentuais no indice de empresas que trabalham com
equipe interna somente de Comunicacao Interna. Esse indice reflete a valorizacéo
das empresas para com a comunicagao interna, passando a investir em profissionais
para atuar direcionado aos processos comunicacionais internos. Em contraste, a
pesquisa demonstrou que de 2005 a 2007 houve um aumento no numero de
empresas que possuem, em sua equipe de Comunicacdo Interna, entre 4 e 5
funcionéarios, porém diminuiu em quase 10 pontos percentuais 0 numero de
empresas que tém mais de 10 funcionarios trabalhando apenas na equipe de

Comunicacéo Interna (Figura 5) .
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Até 3 funciondrios

De 4 a 5 funciondrios
48,0%

Entre & e 10 funciondrios

Mais de 10 funciondrios

$6 com equipe externa

Nao sei

FIGURA 5: Tamanho da equipe
Fonte: ABERJE, 2007.

A questado “Qual é a area de formacgéo académica do profissional responsavel
pela Comunicagdo Interna?”, explicitada na Figura 5, evidenciou o declinio da
soberania dos profissionais de jornalismo na area, que perdeu 13,8 pontos
percentuais, quando a é&rea de Rela¢des Publicas conquistou 6,6 pontos em
comparacao ao ano de 2005. Outras areas de formacdo académica importantes de
se ressaltar sdo: publicidade e propaganda, administracdo de empresas e marketing,

gue somadas correspondem a 23, 2% de atuacdo do mercado.

I .1
47,9%
Jomalismo 54,0%
= 22,0%
. _ 15,4%
Relacdes Pliblicas r 32,0%

11,6%
13,7%
10,0%
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Publicidde e Propaganda

]

6,1
Administracdo de Empresas 4,3% )
13,0%
5,5%
Marketing 4,3%
15,0%
1,2%
Formacdo na drea de Exatas 3,4%

4,0% .
18,3%

14,5%
18,0%

0,6% |

Formacao na area de Blolégicas 0,9%

I"l

Outra drea Humana

|

0,6%
Nao sel 0,9%

— -

FIGURA 6: Areas de Formac&o
Fonte: ABERJE, 2007.
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Os principais veiculos de Comunicacdo Interna assinalados pelos
entrevistados apontam a retomada da soberania do jornal impresso (22,6%), que
havia perdido o espaco em 2005 com a grande alavancada da intranet. Nesta

guestao também é possivel observar a grande variacéo de veiculos citados.

26,6%

I

Joral Impresso 18,82
31,0%

|

18,9%
Intranat 31,6%

18,0%

15,2%
Revista 21,4%
24,0%

/

Jornal Mural 14,5%
6,0%

Email

rIl

Boleti
oletim 5 D"
4,0%
Newslleter
[ 2007
Comunicacao
face a face 2 E* 2005
Video Jonal 1 7 . 2002
E T
Outros 5,235

Nao existe um principal 12,2%

ik

FIGURA 7: Principais veiculos utilizados
Fonte: ABERJE, 2007.

Tais dados refletem o perfil de gestdo, de profissionais e canais da
Comunicacdo Interna presente em empresas sediadas no Brasil em cinco anos
atrds. A pesquisa, que vinha sendo aplicada em intervalos de dois anos, nao sofreu
atualizacdo até o presente momento, 0 que pode evidenciar uma falta de
investimento e empenho por parte da ABERJE em investigar a Cl nas organizacdes
atuais. Esse déficit justifica a aplicacdo do presente estudo na busca pela
compreensao atualizada da conjuntura das Comunicacdes Internas das

organizagoes.



35

3.1.2 Pesquisa Comunicagao Coorporativa nas Organizagdes

A Pesquisa Comunicacdo Coorporativa nas Organizacdes realizada em 2008
também pela ABERJE descentraliza o foco apenas na Comunicacdo Interna e
investiga a Comunicagdo Corporativa como um todo. Os dados coletados nesta
pesquisa abordam temas relacionados a CI, tornando-se relevante como
informacdes adicionais e posteriores a pesquisa de 2007. O estudo foi respondido
por 282 profissionais responsaveis pela comunicacdo de organizacdes pertencentes
ao ranking das “1000 de Valor” (Jornal Valor Econdémico, 2007).

Ao investigar o perfil dos profissionais atuantes na comunicagao
organizacional, identificou-se que a maior parcela (29,4%) sao formados na area de
Jornalismo, seguidos por profissionais de Administracdo (19,9%), Marketing/
Comunicacdo (17%) Publicidade e Propaganda (12,8%) e Rela¢des Publicas
(12,4%).

17,0%

W Jornalismo
Administracdo de Empresas
B Marketing/Comunicagao
Publicidade e Propaganda
M Relagies Piiblicas
M Dutra formagéo na drea de exatas
M Outra formagdo na area de humanas

FIGURA 8: Perfil dos Profissionais de CI
Fonte: ABERJE, 2008

Na visdo de 59, 6% dos entrevistados, a Comunicacdo é vista como area
estratégica dentro da empresa, apesar de trabalharem com equipes enxutas (menos
de 10 pessoas) em sua maioria.
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P2. Na sua empresa, a drea de Comunicagdo é vista como:

Uma 4rea estratégica 59,6%
Uma éarea de apoio 36,9%
Uma drea técnica 2.8%

Nio sabe | 0,4%

FIGURA 9: Olhar sobre a Comunicacgao
Fonte: ABERJE, 2008.

Nas empresas em que 0s profissionais entendem a comunicagdo como de
nivel estratégico, existe a tendéncia de se trabalhar o relacionamento com
diversificados stakeholders, os quais sdo considerados neste estudo como:
funcionérios, fornecedores, consumidores, clientes, imprensa, comunidade,
sociedade civil organizada e universidade. O estudo reforca a participacdo das areas
de Comunicacdo, Recursos Humanos e Marketing no gerenciamento da
comunicacdo direcionada aos funcionarios (Figura 10) publico primordial de

interesse da CI.

Funciondrios

Comunicagdo 46,0%

Recursos 38,3%
Humanos

Marketing 1,3%

FIGURA 10: Areas responsaveis pela comunicacdo com os funcionarios e
Fornecedores
Fonte: ABERJE, 2008.
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3.1.3 Pesquisa Change and Communication Report: O papel dos lideres na

comunicacao

Pesquisas mais recentes apontam para a importancia aferida pelas empresas
na questdo de comunicacdo relacionada as liderancas empresarias. Obras de
autores e estudiosos nacionais, como Costa (2010) e Brum (2003) ressaltam o papel
dos lideres como difusores das praticas e estratégias empresariais e reforcam a
funcdo destes como agentes da comunicacao interna, impactando diretamente na
satisfacdo dos funcionérios.

Em ambito internacional, a pesquisa Change and Communication ROI Study
Report®, demonstra que gerentes e lideres sdo cada vez mais responsaveis pela
eficacia da comunicacao e pela gestdo da mudanca nas organizacoes. O estudo foi
realizado nos meses de abril e maio de 2011 com 604 empresas de diferentes
regibes do mundo - sediadas no Canada e Estados Unidos e em paises da Asia e
Europa.

A pesquisa aponta também para a forte relacdo existente entre comunicacao
interna eficaz e desempenho financeiro: empresas altamente eficazes na
comunicacao interna possuem 1,7 vezes mais chances de superar os concorrentes.
Para medir a efichAcia da comunicacdo nas organizacdes, sete préticas
comunicacionais foram avaliadas: (1) ajudar os funciondrios a entender o negacio;
(2) fornecer informacdes sobre o desempenho organizacional e o0s objetivos
financeiros para os funcionarios; (3) educar os funcionarios sobre a cultura
organizacional e valores; (4) integrar novos funcionarios na organizacdo; (5)
comunicar aos funcionarios sobre como suas a¢Bes afetam o cliente; (6) prover
informacdes sobre verdadeiro valor do seu pacote de compensacao total; (7) pedir
um feedback rapido dos empregados sobre suas opinides sobre a empresa.

E possivel identificar que, na busca pela eficacia comunicacional interna neste
estudo, os gestores sdo fundamentais em todos os aspectos que tangem o auxilio
aos funcionarios em entender o negocio e fornecer informacbes sobre o

desempenho organizacional. Sao eles que favorecem o estabelecimento das

9 e . . . .
O relatério foi realizado pela Compania Towers Watson na busca por desvendar o que impulsiona o ROI (Retorno sobre

Investimento). A pesquisa tem seu foco central no estudo da gestdo da mudanca e na eficacia dos processos de comunicagéo

organizacionais, evidenciando a forte relagao existente entre estes e o desempenho financeiro das organizagdes globais.
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relacées de confianga e de engajamento da organizacdo. Desta forma, 0s escopos
basicos de Comunicacado Interna e Recursos Humanos se interpassam novamente,
visto que, desenvolvimento, capacitacdo de gestores, retencdo e motivacdo de
pessoas esta diretamente relacionado a area de RH. Da mesma forma, segundo a
perspectiva de Costa (2010), as relacdes de trabalho passam a ser uma moeda de
valor entre empregado e empresa, onde 0 engajamento e satisfacdo impactam

diretamente nessa relacéo.

3.2. Desvendando as interfaces entre as areas

Com base nas evidencias levantadas pelas pesquisas e tendo como base o
levantamento das areas apontadas nas pesquisas de 2007 e 2008 da ABERJE,
percebe-se que ha uma preponderancia das areas de Relacdes Publicas, Recursos
Humanos e Marketing na geréncia dos processos de Cl. Para melhor compreender
como se estabeleceu essas configuracbes nas empresas, € necessario que se
aprofunde na relacdo existente entre essas areas de conhecimento. Portanto, nos
proximos topicos serdo abordadas as relacdes e proximidades das areas, bem como

suas interfaces com os processos de Comunicagao Interna.

3.2.1 Comunicacao Interna e (Endo) Marketing

A fim de compreender as distin¢cdes e interfaces entre a area de comunicacao
e do endormarketing é apropriado determinar, inicialmente, a base constituinte das
diretrizes da area de marketing. Dessa forma, ao abrangermos a estruturacado que
orienta as suas praticas, € possivel transpb-las para o ambiente interno da
organizacdo. Na traducgao literal do termo “marketing” tem-se que “market” significa
mercado e o radial “ing” supbe uma acdo, dando a ideia de se estar “fazendo

mercado”.
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Segundo Kotler (1994) o conceito central de marketing € definido como “um
processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e
desejam através da criagdo, oferta e troca de produtos de valor com outros”
(KOTLER, p. 25). Partindo desse entendimento, pode-se distinguir que na origem do
termo esta a visao de melhor direcionamento das praticas mercadoldgicas, as quais
envolvem desde o desenvolvimento de um produto ou servico, até o direcionamento
(e reconhecimento) dos publicos consumidores para direcionar a venda do que sera
oferecido.

Costa (2010) sugere que o endomarketing tenha surgido na busca pela
distingao, pelo chamado diferencial competitivo diante de mercados tdo concorrentes
e com isso 0 marketing passou também a olhar para dentro das organizacdes, visto
gue, os funcionarios sdo fontes respeitaveis de disseminacdo das praticas
organizacionais. Segundo Brum (2000) o endomarketing foi estimulado pela
implementacdo de programas de qualidade nas inddstrias, com o intuito de tomar
medidas que incentivassem os funciondrios no cumprimento de metas e objetivos
organizacionais. Dessa forma, a nomenclatura internal marketing foi sendo absorvida
e tem evoluindo ao longo das ultimas décadas. Como afirma Costa (2010) ainda néo
h&a um conceito unanime entre os estudiosos no assunto. Kottler (2010) em suas
explanagdes sobre o assunto relata que as a¢gdes de mercado estdo voltadas néo
mais para o produto ou consumidores, mas sim para a disseminacdo de valores
organizacionais, pois esta é a forma atual de atingir os consumidores.

Na atualidade, as pessoas possuem mais acesso a tecnologias e a
informacéo, e tem se tornado mais exigentes quanto as maneiras como as empresas
se posicionam e se relacionam com o cliente. Nessa nova conjectura mundial, os
empregados devem ser considerados como os consumidores mais proximos das
praticas empresariais, portanto, precisam ser fortalecidos com valores auténticos
(KOLTER, 2010). Dessa forma, as mesmas praticas de relacionamento com o
publico externo devem ser empregadas também para o publico interno, lembrando
gue os empregados identificam com maior facilidade valores falsos praticados pela
empresa.

Um estudioso do assunto, Bekin (2004), define que o endomarketing é

apreendido como
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Um processo cujo foco é alinhar, sintonizar e sincronizar, para
implementar e operacionalizar a estrutura organizacional de
marketing da empresa ou organizacao, que visa e depende da acéo
para o mercado e para a sociedade, apoiado o B2E (business-to-
employees: 0 negdcio apresentado para os funcionarios) e ERM
(employee relantionship management: gestdo do relacionamento
com funcionario).(BEKIN, 2004, p.47).

Na base do entendimento da concepcdo do endomarketing esta a relacdo de
troca. Se para o marketing “externo” a troca esta no valor percebido pelo cliente em
troca de um produto ou servico, no ambito interno essa troca esta na relacéo
trabalho-funcionério.

Para Costa (2010), embora os funcionarios ndo possam ser considerados
clientes (visto que estes ndo possuem os critérios de poder de compra e poder de
escolha), as praticas de endomarketing buscam “comercializar” a empresa aos seus
empregados, tendo-se que o0 “conjunto de fatores entregue as pessoas em troca do
seu trabalho é dado por um fluxo de beneficios especifico, que resultara em valor
percebido da organizagdo pelo individuo” (COSTA, 2010, p.67). Sendo assim, o
endomarketing tem em sua funcdo primordial a “venda”, correspondendo a "um
conjunto de acbes de marketing para o publico interno. S&o acdes que a empresa
deve utilizar adequadamente para 'vender' sua imagem aos funciondrios e seus
familiares" (BRUM, 1998, p.21).

Costa (2010) sugere uma releitura dos 4P’s de Kotler (KOTLER apud COSTA,
2010) para fundamentar o composto do endomarketing. Ao transcrever essa
proposi¢cdo, o autor divide o composto entre Empresa, Trabalho, Ambiente e
Comunicacgdo Interna, relacionando-se a Produtos, Preco, Ponto e Promocao,

respectivamente. Dessa forma tem-se que:

Empresa E o produto vendido aos colaboradores, a partir de tudo aquilo que entrega
as eles em troca do seu trabalho.
Trabalho E o preco; o valor pago pelo individuo por aquilo que recebe da empresa.

Quanto maior o valor atribuido a empresa pelo empregado, melhor sera a
gualidade de entrega do seu trabalho.

Ambiente E o ponto, local fisico ou virtual onde acontece a relacdo de trabalho entre
as pessoas. Este abrange aspectos fisicos (qualidade das instalacdes,
recursos, seguranca, etc.) e aspectos de clima organizacional (qualidade
do ambiente interno percebida pelo trabalhador).

Comunicag&o | E a promog&o, o sistema integrado de canais internos da empresa,
Interna campanhas internas, praticas e politicas de comunicacao direta.

TABELA 1: Composto de Endomarketing
Fonte: COSTA, 2010.
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Na busca em conquistar espaco no mercado, 0 compromisso é com as
estratégias de venda de produtos ou servicos, seus fundamentos estdo
sedimentados nas necessidades impostas e encaminhadas pelo mercado.

Endomarketing é pautado pela venda interna, utilizando-se de técnicas de

comunicacao para atingir os publicos. Como definicdo, Costa (2010) propde que

Endomarketing é um processo gerencial, ciclico e continuo,
direcionado ao propoésito da organizagdo, que € integrado aos seus
demais processos de gestdo e utliza eticamente ferramentas
multidisciplinares de incentivo, com o objetivo de promover a
motivacdo das pessoas com seu trabalho e garantir seu
compromisso com 0s objetivos estratégicos, contribuindo para a
obtencdo de melhores resultados, econdmicos e humanos, a partir
de desempenhos superiores. (COSTA, 2010, p.53).

Com base nestas explanacoes, € importante ressaltar que, endomarketing
compreende abordagens e direcionamentos gerenciais com entendimento
diferenciado da geréncia de comunicacdo interna. Embora na pratica essas
orientagdes podem se fundir, misturar, sem que haja discernimento das diferengas.

Costa propde a reflexdo sobre tais diferencas praticas e sugere que:

Endomarketing € um processo gerencial com caracteristicas muito
particulares; a comunicacdo interna representa um conjunto
diversificado de ferramentas constituidas por atributos estéticos e
discursivos para a sensibilizagdo e mobilizacdo das pessoas no
trabalho. (COSTA, 2010, p. 36).

Ao aprofundar este conceito, observa-se que, na visdo do autor, a
comunicacao interna se resume a amplitude tatica e operacional, em contraponto
com autores como Marchiori (2006), Cabral (2008) e Bueno (2006) os quais
defendem que a CIl deve ser estabelecida, primordialmente, como um processo
estratégico. Nas concepgdes de Costa (2010), a Cl é percebida apenas como um
conjunto de ferramentas que servem para atender e repassar a estratégias definidas
pelo processo gerencial do endomarketing. Costa (2010) também ressalta que, na
sociedade atual, foi adicionado aos fatores produtivos da economia classica (terra,
capital e trabalho), o fator produtivo da informacéo, a qual determina as relagdes
interpessoais e profissionais entre as empresas, seus colaboradores, parceiros e

sociedade. Com base nesse raciocinio, o autor afirma que é “uma fungdo do
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endomarketing gerar, distribuir e avaliar o fluxo junto ao publico interno das
organizagdes, no sentido de influenciar melhores resultados econdmicos e humanos”
(COSTA, 2010, p. 36).

Com base nos atributos expostos, entende-se que endomarketing nao é
sinbnimo de comunicagdo interna. Em sua raiz, a comunicagao corresponde a
necessidades sociais dos individuos em se relacionar e atribuir sentido. Conforme
observado por Baldissera (2010) a comunicacao acontece até mesmo quando ndo
h& intencionalidade e planejamento. Dessa forma, entende-se que para que haja
endomarketing é necessario que haja comunicacdo interna, mesmo que n&o
planejada, intencional, pois essa se constitui dos relacionamentos internos que

constroem a organizacéao.

3.2.2 Comunicagéo Interna sob gestdo dos Recursos Humanos

O conceito de Recursos Humanos vem evoluindo nas Ultimas décadas para
um conceito mais estratégico, a chamada Gestdo de Pessoas, embora, como
departamento ainda apresente esta nomenclatura. Para Chiavenato (1999), a
denominacdo Recursos Humanos denota um setor prestador de servigos
burocréticos, o qual compreende as pessoas (0s colaboradores) como recursos. Em
uma visao de Gestdo de Pessoas, os funcionarios passam a ser percebidos como
parceiros organizacionais, 0s quais desejam o envolvimento e a participacao,
promovendo engajamento. Chiavenato (1999) afirma que a comunicacao entre a
organizagdo e seus membros € um dos grandes desafios atuais, sendo que o0s
profissionais de Recursos Humanos devem exercitar seus papéis como
comunicadores. Para Franca e Leite (2007), a histéria da Comunicacéo
Organizacional de direcdo interna, de fato se entrelaca com a historia do setor de
Recursos Humanos dentro das organizacdes. Por estar vinculada estreitamente
junto aos processos de gestdo de pessoas, esses autores afirmam que a
comunicacao interna surgiu na busca do setor de recursos humanos em relacionar-
se com os funcionarios, defendendo a ideia de que ela teve sua origem pratica

desempenhada pelo setor de RH.
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Os autores afirmam que, pelo fato do RH mediar os interesses da
organizacdo e de seus trabalhadores, teria sido ele o primeiro a praticar acdes de
relacionamento com o publico interno, ultrapassando em seu escopo 0s objetivos de
transmitir informacdes, disseminar as diretrizes e normas organizacionais.

A é&rea de Recursos Humanos se inter-relaciona com a Comunicagéo Interna,
pois tem em sua missao o trabalho estabelecer relacionamento com o publico
interno, o que € fundamental no conhecimento dos publicos, no direcionamento dos
processos comunicacionais. Leite e Franca polemicamente disseminam a ideia de
gue a supremacia do RH no controle dos processos comunicacionais internos se da
pela ineficiéncia dos setores de Comunica¢cdo em seu gerenciamento, a tal ponto
que:

A ineficacia da comunicagdo verificada na pesquisa comprova que
nao basta a criatividade e a multiplicacdo dos instrumentos, com
layouts atraentes e edi¢bes coloridas, para que seja eficaz. E preciso
haver algo mais, por exemplo, o contato direto com as pessoas como
a area de Recursos Humanos sempre praticou (FRANCA e LEITE,
2007, p.22).

Embora essa afirmacgédo tenha sido feita em 2007, com base nos resultados
da pesquisa Aberje de Comunicag¢do Interna de 2002, a declaracdo € bastante
tendenciosa quando analisada mais afundo. No ano de publicacdo do livro dos
autores, 2007, a geréncia dos processos de Cl era de 53% para a Comunicacao
contra 40,2% para Recursos Humanos. Uma leitura diferenciada poderia apontar
que, visto que os profissionais de Recursos Humanos foram pioneiros na
implementacdo de acdes de comunicacdo (década de 70 e 80), atualmente, em
razdo das dificuldades enfrentadas por estes, a Comunicacdo Interna vem sendo
conquistada pelos profissionais de comunicacgéao.

Os mesmos autores, diante das mudangas na comunicacao provocadas pela
nova conjuntura global, onde os desenvolvimentos das tecnologias de comunicagao
influenciaram no comportamento das pessoas (impactando consequentemente
funcionarios), expdem alguns dos problemas enfrentados pela area de RH em
continuar a gerenciar as demandas de CIl. Segundo a pesquisa realizada pelos
autores, quatro fatores foram identificados para demonstrar as dificuldades
encontradas pela area de Recursos Humanos em se manter na frente da gestdo da

Comunicacao Interna. Séo eles:
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e falta de preparo dos profissionais de Recursos Humanos, que na maioria
das vezes improvisam formas de comunicagéo;
o falta de planejamento ordenado, consistente e estratégico de
comunicacao;
e foco apenas no cumprimento rigoroso dos procedimentos da legislagcéo
trabalhista, tornando a comunicacao fria e legalista;
o falta de preparo para tratamento editorial da comunicagédo, um exemplo é
a criacdo de pecas que ndo conseguem transmitir a mensagem, seja por
elementos visuais ou por textos pouco atrativos.
Segundo eles, estes fatores forcaram o setor de Recursos Humanos a
procurar nos comunicadores a metodologia adequada para desenvolvimento da
funcdo. Para ABRACOM (2008)

No atual cenéario, muitos sdo os exemplos de empresas cujo
departamento de comunicacgdo interna esta vinculado ao RH. Esse
modelo geralmente estd associado a um ponto de partida intuitivo,
em que um diretor ou funcionario do RH vislumbra uma oportunidade
de comunicar aos funcionarios as diretrizes da empresa,
principalmente quanto a politica de beneficios, desenvolvimento de
competéncias e treinamento, seguranca no trabalho, saude,
qualidade de vida etc. (ABRACOM, 2008, p.15)

Essa realidade se deu pela responsabilidade ja atribuida ao setor de
Recursos Humanos em gerenciar o relacionamento com os empregados dentro das
empresas, tornando-se uma corrente bastante forte nas politicas de comunicacéo
aplicadas em grandes empresas ainda na atualidade. Em um estudo realizado
recentemente por Marques (2011), foi examinada a relacéo existente entre as areas
de Comunicagéao Interna e Recursos Humanos. Como levantamento, a pesquisadora
descobriu que as interfaces entre essas duas areas ocorrem fundamentalmente pelo

objetivo comum existente entre elas: o colaborador.

Em relagdo ao motivo pelo qual a comunicacdo interna esta
subordinada ao setor de recursos humanos em algumas empresas,
[...] é principal e fundamentalmente por que as duas &reas tém foco
no colaborador. [...] o RH participa do planejamento estratégico da
empresa, tem suas politicas e acbes baseadas nele, e os gestores
da area se reportam, apoiam e sdo apoiados diretamente pelas altas
administracdes ou diretorias. Essas caracteristicas mostram que de
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fato sdo setores estratégicos, e que também por isso a comunicagéo
interna esta vinculada a essa area. (MARQUES, 2011, p.65).

Na pesquisa de Marques (2011), aplicada a profissionais atuantes ou que
atuaram na area de comunicagdo interna dentro do RH, pode-se observar que
muitos a compreendem como um processo intrinseco e pertencente ao setor de
Recursos Humanos, principalmente quando o profissional ndo € originalmente da
area de comunicacdo. Segundo a autora, isso se deve pelo desconhecimento por
parte destes profissionais em atuar em outra estrutura organizacional. Porém, como
bem observou, a maioria dos profissionais entrevistados consegue visualizar a
comunicacao interna como um processo, que acontece independente do RH, o qual
gerencia todo o fluxo de informacdo dentro das organizacdes e as oficializa atraves

de seus canais internos (mural, intranet, jornal, e-mail etc).

3.2.3 Comunicacgéo Interna sob gestao das Relagbes Publicas

A histéria das Relacdes Publicas se confunde com o desenvolvimento da
comunicacdo em nivel organizacional (KUNSCH, 2006). Seu surgimento e
fundamentos estdo atrelados a necessidade percebida pelas empresas e instituicdes
governamentais em melhor se relacionar com seus publicos. Tanto na é&rea
académica quanto profissional, a pratica de RP tem como objeto a organizacéo e

seus publicos, tendo como papel fundamental cuidar desse relacionamento.

Entendemos as Relagbes Publicas como parte integrante do
subsistema institucional das organiza¢des, cabendo-lhe o papel de
cuidar dos relacionamentos publicos dos agrupamentos sociais [...]
Em sintese, as Rela¢des Publicas como area aplicada, se envolvem
com o planejamento e gestdo da comunicagdo nas e das
organizagdes. Avaliam o0s comportamentos institucionais e dos
publicos, por meio de pesquisas de opinido publica e auditorias
sociais e de imagem. Administram percepc¢fes e relacionamentos
publicos. (KUNSCH, 2009, p. 54).
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Grunig (2003) ressalta que, segundo o0s tedricos organizacionais, as
organizacdes, assim como as pessoas, ndo vivem sozinhas no mundo. Elas existem
em um contexto composto de diversos grupos ou publicos estratégicos. Se as
pessoas ndo tivessem relacionamentos com suas familias, vizinhos ou colegas, s6
se preocupariam com si proprias, porém, estas precisam se relacionar com o0s
demais individuos, grupos e instituicdes que as afetam.

Portanto, Grunig (2003) propde que assim como as pessoas, as organizacdes
também se relacionam com sua “familia” de empregados (publico interno) e com a
comunidade (governo, consumidores, investidores e meios de comunicagéo). Parao
autor, o que para os tedéricos da organizacdo sdo definidos como conglomerados
estratégicos, as relacdes publicas os reconhecem como publicos ou publicos
estratégicos. Esses estdo inseridos no meio em que a organizacao atua e possuem
0 poder de se opor ou apoiar 0s objetivos organizacionais. Entre eles esta o publico
interno, que, assim como 0s demais, desejam que as organizacbes almejem
objetivos que sédo importantes para si e ndo necessariamente para a organizacao,
pois possuem interesses especificos e fazem todo o possivel para influenciar a
missao e 0s objetivos das organizagdes.

Para Grunig (2003) as organizacdes sao eficazes quando almejam e realizam
objetivos que sdo relevantes para seus interesses e 0s de seus publicos
estratégicos. A funcéo das Relacdes Publicas é construir relacionamentos saudaveis
com aqgueles publicos que a afetam ou que séo afetados por suas atividades.

Portanto, RP e CI se interconectam pelo foco comum na organizacdo e nas
pessoas. Para Andrade (1980, apud FRANCA 2003, p.2) o publico é a “matéria-
prima” de relagdes publicas. Em sua funcéo estratégica, as Rela¢gdes Publicas busca
equilibrar os interesses da sociedade com os clientes com os quais trabalha,
constituindo-se num didlogo que busca administrar confltos e construir
relacionamentos. Estes estdo diretamente vinculados a estrutura de poder, aos
elementos da cultura organizacional, pois se materializam através das diretrizes,
politicas e procedimentos organizacionais. De forma ampla, pode-se se
compreender que, o papel primordial da pratica das relagBes publicas esta em
gerenciar e melhor desenvolver os relacionamentos com os diversos publicos.

Segundo Ferrari (2009) em uma atuacdo saudavel, em que haja beneficios

para as Instituicbes, as RP devem primordialmente conhecer a cultura
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organizacional, compreendendo a forma como estas se comunicam com 0s publicos
dos diversos ambientes. Cultura e valores organizacionais Sao componentes
fundamentais para explicar a pratica de RP, tornando a comunicagcdo processo
constituinte das institui¢des.

Ferrari (2009) ainda indica que a comunicagdo pensada como um processo
gue permeia as relacdes humanas atua como um sistema dialégico que tem por
objetivo informar, persuadir, motivar e promover a compreensdo mutua. Nas
organizacdes, a gestdo da comunicacdo molda os resultados das estruturas que
estabelecem as mensagens a serem transmitidas. As relagfes publicas, para Ferrari
(2009) sdo uma subéarea da grande area de comunicacao, a qual compete a funcéo
de planejar e de gerir os assuntos publicos e as politicas corporativas para a

manutencdo dos relacionamentos da organiza¢do com seus publicos estratégicos.
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4 PERCURSOS METODOLOGICOS

No que tange ao percurso metodoldgico, o presente estudo se sustentou com
base na leitura de bibliografia e documentos que suportasse 0 esteio teorico,
seguido de uma pesquisa exploratéria de cunho qualitativo para o levantamento do
contexto atual da area de comunicacao interna nas organizagoes.

Conforme Stumpf (2005), a pesquisa bibliografica é utilizada como ponto de
partida de qualquer trabalho de pesquisa, pois € através desta que se determina o
planejamento global primario de um estudo. Para a autora, esta técnica engloba
desde a identificacdo e obtencéo de bibliografia j& produzida referente ao assunto,
até a producéo textual do aluno com suas interpretacdes sobre o tema.

Nessa primeira coleta, o pesquisador busca informacdes e dados disponiveis
em publicacdes realizados por outros pesquisadores, o que possibilita um vasto
levantamento de informacbes ao valer-se de dados presentes em variadas
publicacbes. Essa pesquisa auxilia na construcao e definicdo do aparato conceitual
gue envolve o objeto de estudo escolhido (GIL, 2000).

Para tanto, foram utilizadas referéncias de dados secundarios soélidas na area
de Relacbes Publicas, observadas nos capitulos antecedentes a este. Neste sentido,
na busca pela utilizagdo de um método que beneficiasse a profundidade de
detalhes, o presente estudo contou essencialmente com pesquisas de abordagens
gualitativas. Em um primeiro momento, foi realizada uma pesquisa bibliografica com
o intuido de construir a base conceitual deste trabalho. O levantamento foi feito em
andlise a livros, revistas, artigos e trabalhos académicos e sites da internet.

Em continuidade, em termos de pesquisa exploratéria, o presente estudo
contou com saida de campo, tendo como suporte o0 método qualitativo, utilizando a
técnica de Entrevistas Semi-Abertas. De acordo com Haguete (2005) uma entrevista
pressupbe um processo de interagdo social, no qual participam duas pessoas: 0
entrevistador, que tem como objetivo obter informagdes no trato com o outro, 0
entrevistado.

Conforme tipologia proposta por Duarte (2005), tem-se que a entrevista
gualitativa pode valer-se de questdes semi-estruturadas, sendo considerada como

uma entrevista semi-aberta. Nesta, as informac¢des sdo coletadas através de um
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roteiro de entrevista de topicos previamente estabelecidos pelo entrevistador, de
acordo com o assunto estudado (Haguete, 2005). Para Duarte (2005), esse tipo de
enfoque caracteriza-se por obter respostas indeterminadas por parte dos
entrevistados, configurando-se em uma abordagem em profundidade, considerando
os estudos do tipo exploratério. Segundo os métodos técnicos definidos por Gil

(2000), a pesquisa € considerada exploratéria, quando

tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias, tendo em vista, a formulacdo de problemas mais
precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores. [...]
Habitualmente envolvem levantamento bibliografico e documental,
entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. (GIL, 2000, p.43)

Para Haguete (2005), na descriminacdo da aplicacdo da entrevista é
necessario que haja a problematiza¢do dos quatro componentes que a compde: a) 0
entrevistador, b) o entrevistado, c) a situacdo da entrevista, d) o instrumento de
captacdo de dados. Através da evidencia desses realces € possivel evidenciar as
vantagens, desvantagens e limitacbes que envolvem o ambiente e situacdo da
entrevista. Em contribuicdo a essas ideias, Duarte (2005) afirma que, a principal
vantagem da entrevista semi-aberta esta na possibilidade de sistematizacdo das
informacdes coletadas. As questdes-chave servem como guias para a delimitacédo
de categorias, que servem de base uma andlise comparativa das respostas e a
posterior articulagéo dos resultados.

Neste sentido, foram realizadas de forma individual entrevistas com oito
profissionais atuantes na area da comunicacao interna. As opinides coletadas foram
posteriormente analisadas pela pesquisadora e suas inferéncias compde o presente
estudo.

A primeira etapa da pesquisa constitui na identificagdo do publico para coleta
de dados. Como critério primordial, se estabeleceu a participacdo direta dos
respondentes em processos de comunicacao interna em suas organizacdes. Dessa
forma, foram identificados profissionais que atuam dentro de diferentes
organizagbes, privilegiando também profissionais atuantes em empresas
especializadas na consultoria e assessoria de comunicagéo interna, as chamadas
agéncias de comunicagcdo. Em um segundo momento, buscou-se profissionais

atuantes em CI oriundos do setor de industria, comércio e de servicos. Tal
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segmentacéo foi proposta a fim de enriquecer o debate entre as opinides coletadas,
visto que, tais profissionais vivenciam realidades organizacionais dispares. Como
terceiro delimitador, deu-se a identificacdo prévia por parte do pesquisador da area
de atuacdo no qual o entrevistado estava inserido. Este fator delimitou a
diversificacdo da pesquisa em diferentes estruturas organizacionais, buscando
englobar profissionais atuantes em ClI em Recursos Humanos, Comunicacao,
Relacbes Publicas e Marketing. Dessa forma, os entrevistados foram escolhidos por
conveniéncia, selecdo a qual, segundo Duarte (2005), € fundamentada na
viabilidade das fontes, as quais séo eleitas por disponibilidade ou proximidade. Para
0 autor, esse tipo de publico prima pela capacidade das respondentes em dar
informacdes confiaveis e de relevancia para o tema estudado. (2005, p. 69).

Concomitantemente a definicdo do perfil de publico pesquisado, ocorreu a
estruturacdo do roteiro-guia da entrevista semi-aberta, documento igualmente
utilizado para a coleta via por email. As entrevistas, realizadas no periodo de abril e
maio de 2012, foram aplicadas em trés tipos de situacdo: presenciais, pela internet
através do Skype (software de troca de mensagens instantaneas online) e atraves
de roteiros enviados por email. O Skype foi escolhido com a finalidade de permitir o
acesso a pessoas distantes, sendo identificado como o melhor canal para
proporcionar uma entrevista mais proxima, semelhante ao clima proporcionado em
um ambiente da entrevista presencial. Além disso, por dificuldades na
disponibilidade por parte dos profissionais, dois instrumentos foram encaminhados e
respondidos via e-mail.

Apoés a etapa de coleta, os dados foram consolidados através da analise de
conteudo (BARDIN, 1977) com a subdivisdo de categorias que responderam 0s
objetivos propostos no presente estudo. No capitulo que segue, observa-se a

analise dos resultados.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

As entrevistas foram realizadas com profissionais atuantes na Comunicacao
Interna em organiza¢cGes da inddstria, comércio e servicos e consultorias (agéncias
de comunica¢do). Embora também possam ser consideradas como prestadores de
servigos, as agéncias de comunicacdo foram distinguidas como uma categoria
separada, visto que em sua natureza esta a especializacdo em comunicacdo. Por
intermédio dos profissionais atuantes nesses segmentos, buscou-se compreender a
conjuntura atual dos processos de comunicagao interna nas organizagcOes atuais,
explorando de forma qualitativa as concepc¢des dos profissionais da area.

Para a andlise das entrevistas, as questbes foram agrupadas em categorias,
tendo como base tedrica Bardin (1977) sob a o6tica da analise de conteudo, a qual
caracteriza como “uma busca de outras realidades através das mensagens”
(BARDIN, 1997, p. 44). A categorizagao configura-se como uma das etapas dessa
metodologia, tendo “como primeiro objectivo.[...] fornecer, por condensacéo, uma
representacdo simplificada dos dados brutos” (BARDIN,1977,p.118). As categorias
delimitadas foram, além de Perfil Profissional (questdes 1 a 7), os itens: Estrutura
Organizacional (questdes 8 a 12); Cl - Visdo Processual (questbes 13 a 19);
Conceitualizacdo Cl e Endomarketing (questdes 20 e 21); Veiculos e Ac¢des de
Cl (questbes 23, 23 e 24). As andlises classificadas nestas categorias séo

detalhadas nos topicos que seguem.

5.1 Categoria: Perfil Profissional

As primeiras questdes da entrevista, enumeradas de 1 a 7 buscavam
conhecer o perfil dos profissionais atuantes na area de Cl. Os tdpicos abordados,
nesse primeiro momento, procuravam desvendar as caracteristicas dos
respondentes, a fim de se tracar um perfil dos profissionais da area de CI.

Com o objetivo de proporcionar uma clara visdo do perfil coletado, a tabela
abaixo (Tabela 2) delimita o perfil dos respondentes em seus diferentes segmentos,
identificando cada um dos entrevistados pela sigla R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7, R8,
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TABELA 2: Perfil dos profissionais atuantes em Cl

Feminino

Feminino

Feminino
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30
anos
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Feminin
€ © | anos
Feminino 42
anos
Feminino Ze
anos

32
anos

Feminino 2

anos

. 1
Feminino 3

anos

em  sigilo

Identificagcéo

(oF:1
Organizagao

a identidade

Cargo em

comunicagao

SERVICOS

Empresa privada
atuante no setor
hoteleiro

Organizagao
publica no ramo
da educagédo

Analista de ClI

Coordenadora do
Nucleo de
Comunicacao

INDUSTRIA

Fabrica de
eletrodomésticos

Conglomerado
empresarial
presente em trés
segmentos:
industrial,
financeiro e
novos negocios.
Empresa
produtora de
soluges para o
controle do clima
para aplicagtes
em refrigeracéo
comercial e
industrial

Gerente de
Desenvolvimento
de RH

Gerente Geral de
Marca e
Comunicacao
Corporativa

Analista de RH

COMERCIO

Rede
supermercadista

Consultoria
especializada em
Comunicagao
Corporativa
Dirigida

Empresa de
consultoria em
comunicagao.

Coordenadora de
Endormaketing

AGENCIA DA COMUNICACAO E ENDOMARKETING

Diretora Geral.
Dirige a criagéo,
endomarketing,
relacionamento
com o mercado e

direcionamento

de produto da
agéncia.

Diretora de
Atendimento
Criativo Social

dos

Formacéo
profissional

Relagbes
Publicas

Relacdes
Publicas —
Especializacao
em
Comunicacao
& Politica e
MBA em
Administracéo
e Gestéo e
Marketing

Bacharel em
Administracao,
com
especializacédo
em Gestédo
Empresarial

Jornalista, com
especializacdo
em Marketing e
Comunicacéo
com o
Mercado.

Psicologia

Design Grafico

Jornalismo

Publicitaria
com
especializagdo
na area de
Marketing e
Vendas
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entrevistados.

Ambito de
atuacao

organizacional

Internacional

Internacional

Internacional

Internacional

Internacional

Nacional

Regional

Regional
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O primeiro item abordado evidencia a soberania das mulheres no campo das
comunicacdes internas, correspondendo ao total das especialistas entrevistadas. De
forma geral, os profissionais atuantes em Cl s&o jovens, tendo entre 25 e 45 anos.
Embora novos, os profissionais evidenciam experiéncias enriquecedoras para o
trabalho, demonstrando a diversidade de visdes pertinente a suas formacdes e
vivéncias praticas.

Observou-se que, em sua maioria, 0s profissionais atuantes na comunicacao
interna possuem habilitacdo em Comunicacédo Social, havendo preponderancia na
atuacao de jornalistas e relagdes publicas sobre os publicitarios. Além disso, quando
0s processos de Cl estdo diretamente subordinados ao setor de RH, ha também a
presenca de uma administradora, psicologa e designer gréfica na gestdo de seus
processos.

Quando questionados quanto ao cargo em comunicacdo, ha profissionais
gue, como colaboradores de RH, ndo possuem uma designacdo formal para sua
atribuicdo em comunicacdo. Como apontado pelos respondentes R3 e R5, atuantes
nos processos de Cl em sua organizacdo, estes estdo dentro do setor de RH e
desempenham outras funcdes relacionadas a area. Seus cargos formais obedecem
ao organograma de Recursos Humanos e estdo alistados aos cargos de Gerente e
Analista de RH, respectivamente. A profissional R1, embora pertencente a uma
organizacao de configuracdo semelhante, possui cargo de Analista de Comunicacao
Interna, que responde a uma chefia de RH, sinalizando a valorizacdo da Cl nessa
organizacdo. Entende-se essa denominacdo formal especifica de comunicacdo
como uma valorizacao estrutural, visto que, para se criar um cargo designado a Cl é
necessario que haja reconhecimento da gestao. Nas organizacdes em que existe um
nucleo formalizado de comunicacdo, os cargos dos respondes sdo de geréncia de
equipe, sendo R2 e R4, respondem como Coordenadora do Nucleo de Comunicacéo
e Gerente Geral de Marca e Comunicacdo Corporativa, respectivamente. Tais
denominacdes evidenciam a importancia atribuida aos processos comunicacionais
nessas organizacoes. As profissionais de consultorias externas R7 e R8 possuem
cargos de diretoria, sendo ambas sécias em suas agéncias de comunicacao.

As questbes 6 e 7 questionavam sobre a trajetéria profissional dos

respondentes e se estes sempre tiveram interesse na area de comunicacgao interna.
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Para R1, R2, R5, R7 e R8 esse interesse foi sendo construido em seus primeiros
contatos profissionais com a area. Para R1, R2 essa relacédo se configurou logo nas
primeiras experiéncias profissionais, em estagios durante os anos de faculdade de

Relagfes Publicas.

“Eu sempre gostei. Quando eu fiz a cadeira de planejamento eu

Y

pensei: ‘€ isso que eu quero, € isso que eu gosto: Comunicagédo Interna’.

R2 — Relagbes Publicas

Para a Designer Gréafica (R6) e a Psicologa (R5), esse interesse sempre

existiu, ao contrario de R4, Jornalista, que havia passado por experiéncias na area

de midias e veiculos de comunicacédo, e posteriormente passou a atuar na area de
comunicacao empresarial.

“Na verdade comecei na imprensa, depois fui contratada por uma empresa

de telefonia para construir a &rea de comunicac¢do interna. Em seguida

aumentou meu escopo de atuacao para cuidar de comunica¢do empresarial

como um todo, envolvendo todas as areas de gestédo de imagem, marca,

marketing institucional e gestao de crises”.
R4 - Jornalista

Para R3 a relacdo entre experiéncia e interesse em CI se configurou ao longo
da sua trajetéria profissional. Com formacdo em administracéo, o foco inicial da vida
profissional foi atuar em areas administrativas, passando posteriormente a trabalhar
no setor de RH. Foi através de sua vivéncia em Recursos Humanos que R3 teve
seus primeiros contatos com Comunicacéao Interna, principalmente vinculada a area
de treinamento, passando hoje a gerir seus processos em sua atual organizacao.
Em um de suas experiéncias profissionais, a administradora contou que, apdés uma
reformulacdo estrutural no setor de RH, esta passou também a coordenar o

processo de comunicacao interna.

“Aprendi no tranco! Eu ja havia feito curso de Comunicagéo Interna

com a Analisa Brum, trabalhando conceito de Comunicac¢éo Interna atravées
dos gestores na Cl, e também ja tinha feito o curso de facilitadora de
comunicagao, e entao passei a ser a dona do processo!”

R3 - Administradora

Foi possivel observar que, embora nem sempre a primeira opcdo dos
respondentes, apds vivéncia profissional, aqueles que atuam com comunicagao

interna acabam por se “apaixonar” pelo processo.
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“E extremamente motivador e apaixonante, eu sou uma apaixonada”
R7 - Jornalista.

Apbés a andlise do perfil, migra-se para a andlise da configuracdo da
organizagao.

5.2 Categoria: Estruturagao Organizacional

A primeira questdo desta sessdo buscava diagnosticar o tipo de estrutura
organizacional a qual estdo configurados os processos de comunicagao interna nas
organizagfes. Para os profissionais pertencentes a organizagbes de industria e
servicos, ha preponderancia de se trabalhar com equipes e/ou responsaveis internos
com o apoio de agéncias especializadas no suporte aos processos comunicacionais.
Uma configuracéo distinta € a vivenciada pela profissional R5, (Psicéloga, atuante
em Indudstria) que atua apenas com equipe interna, estando subordinada ao RH com
apoio operacional de um profissional da area marketing.

“A empresa trabalha somente com equipe interna. Temos o suporte da
nossa area de Marketing, mais uma pessoa. Ao total somos 2, MKT e RH, e
temos o suporte das nossas Gerencias”.

R5 - Psicéloga

As profissionais de agéncias atuam, obviamente, em organiza¢cées que
trabalham com apoio de equipes externas. Porém, estas relataram vivéncias em
configuracdes diversificadas. Para R8 ha uma tendéncia de sua empresa atuar como
consultoria estando fisicamente dentro do cliente, quase como um profissional

prestador de servicos dentro da area responsavel por Cl.

’

“E a gente dentro do cliente.”

R8 — Publicitaria

Esta relacdo, contudo, ndo acontece nas assessoradas por R7, que alega ja

ter passado por formatos bastante diversificados. Para ela, entre os clientes da

agéncia, ha predominancia de pessoas de comunicacdo em suas assessoradas.
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“Ja passei por todos os formatos possiveis: [...] Gestdo do RH com uma
pessoa de Comunicacdo com consultoria do Marketing. [...] Gestdo de uma
Geréncia de Comunicacéo [...] Geréncia do Marketing. [...] No RH com
pessoas de Comunicagdo dentro de RH. [...] Dentro do RH com uma pessoa
de RH”.

R7 — Jornalista

A profissional, que atua como Diretora de uma agéncia de comunicagao,
possui acesso a diversificadas instituicbes e relata vivéncias distintas quanto a
estruturacdo da Cl dentro das organizacfes. Esse relato é bastante interessante,
pois se contrapde aos demais respondentes 0s quais possuem estruturas, em sua
maioria, unicamente vinculadas ao setor de Recursos Humanos. Com base em sua
explanacdo, é possivel identificar que a Cl nem sempre estd subordinada ao RH,
embora normalmente mantenha algum tipo de relacdo com o setor. Na declaracéo
feita pela Jornalista, ha até mesmo instituicbes em que essa relacdo se da no
mesmo nivel de relacionamentos com as demais areas, sendo o RH apenas mais
um “cliente” da Cl. Com base nas explanacdes proferidas pela profissional (R7),
percebe-se o quanto a Cl ainda exige observacdo continua. Nesse sentido,
entendendo as Relacdes Publicas como pratica responsavel pelo planejamento e
gestdo da comunicacdo, sendo o profissional orientado em sua formac&o parar
cuidar dos relacionamentos nas e das organizagdes (KUNSCH, 2009), se observa
oportunidades de gerenciamento e apoderamento dos processos de Comunicagéo
Interna pelos RP.

De formal geral, as equipes de comunicacao interna dentro das organizacdes
sdo pequenas, ndo passando de 2 profissionais. As excec¢des foram apontadas por
R3 e R4. Na organizacdo de R3 ha 7 profissionais que se dedicam, entretanto, ndo
exclusivamente, aos processos de Cl. Estes profissionais ndo estdo todos alocados
em um mesmo nucleo, mas sim distribuidos por diversas unidades da companhia.
Nessa organizacdo ha a atuacdo de um profissional “misto”, que presta consultoria
como agéncia, mas trabalha internamente na organizacdo em periodos delimitados
na semana. A realidade descrita por R4 assemelha-se estruturalmente a RS,
havendo a presenca de aproximadamente 20 profissionais dedicados a Cl nas suas
diversas operac¢Bes em todo o Brasil. Todavia, estes também n&o trabalham de
forma exclusiva ao processo de Cl. Esse numero bastante vasto quando comparado
as demais organizagfes se justifica pela grandiosidade da empresa, sendo um

conglomerado empresarial, 0 qual possui mais de 40 mil colaboradores. Entende-se
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gue o numero maior de profissionais vinculados a area de Comunicacao se justifique
pelo fato da empresa apresentar unidades espalhadas pelo pais, havendo a
necessidade de uma integracdo e ampliacdo do setor para que possa ser unico e
coerente o discurso organizacional.

Por ser configurada como uma agéncia de porte pequeno, a profissional R8
relatou que todos os seus funcionarios trabalham diretamente nos processos de Cl
(total de 7 funcionarios), embora este realizem outras atribuicdes desvinculadas a
ela. Nas empresas assessoradas por R8, a comunicacgdo interna esta normalmente a
cargo de um unico profissional que ndo atua somente nessa fun¢cdo, mas tem em
seu escopo operacionalizar tal processo, com auxilio da consultoria externa.

Na descricao do perfil do profissional atuante na area de CI, observa-se que
h& uma confirmacgéo dos dados, sendo que a area ainda mantém uma amplitude de
formagdes no gerenciamento, composto, mesmo que em menor escala, por
profissionais de outras areas que ndo a de Comunicacao.

No que tange aspectos relacionados ao modelo de comunicacéo corporativa
ha um grande caminho a ser percorrido pela comunicagdo organizacional, pois
muitos indicam que ainda ndo ha um planejamento estratégico de comunicagao
integrada em suas organizagoes.

Para R3 e R8 esse processo de integracdo vem acontecendo aos poucos,
com a maior sinergia entre as areas de comunicagdo e marketing, porém néo ha

ainda um planejamento global da comunicagéao.

“Estamos batalhando, comegando a alinhar agées. As areas de
Comunicagéo Interna e Marketing estdo comegando a se conversar’.
R3 — Administradora

“Ainda néo existe uma diretriz. Quando é algo maior o pessoal lembra

‘vamos avisar o marketing’. Mas esta mudando”.

R8 — Publicitaria

Porém, para algumas organizacgfes, a existéncia do plano integrado ja é uma
realidade. Tal fator pode ser observado na fala de gestores que, de certa forma,
devem apresentar um sucesso argumentativo de suas praticas profissionais. O

planejamento € uma pratica inerente ao processo de muitas organizacoes.

“Desde que cheguei, em 2001, o objetivo foi criar diretrizes corporativas
para o grupo como um todo”
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R4 — Jornalista.

“Nao atendemos nenhum cliente de execuc¢do, atendemos todos eles com
planejamento anual.”
R7- Jornalista.

Tal explanacdo denota uma corrente forte de direcionamento do trabalho da
agéncia. Porém, em contraste com os demais entrevistados, até mesmo com outra
agéncia, percebe-se que essa ndo é uma realidade geral. Embora néo ideal, o apoio
de consultorias externas auxilia na conscientizagdo da importancia do planejamento
e integracao dentro das organizagoes.

Em muitos momentos durante a entrevista, se percebe o distanciamento entre
as praticas ideais propostas pelos teoricos e profissionais estudiosos da area de
comunicacao e o que é empregado na realidade das organiza¢fes atuais. Ao longo
da andlise das entrevistas foi possivel diagnosticar as deficiéncias na composi¢éo de
uma comunicacgao integrada e estratégica nas organizacbes. Com o0 entendimento
de que o planejamento é a base para se originar uma comunicacao estratégica,
através das evidéncias geradas pelas respondentes, percebe-se que este ainda nao
€ uma realidade. A integracdo da comunicacao proposta por Kunsch (2008), a qual
integra as comunicacdes institucional, administrativa, interna e mercadoldgica ainda
nao pode ser compreendida como uma pratica atual.

Como afirma R6,

“A empresa (Rede Supermercadista de atuagdo em ambito
nacional) ainda ndo possui um modelo de gestdo da comunicacdo”.
R6 — Designer Gréfica

Importante observar que, com excec¢do da organizacdo a qual esta inserida o
profissional R2, todas as demais apresentam a comunicacao relacionada de alguma
forma a Recursos Humanos. Na estrutura organizacional de R2, a coordenacéo da
comunicacao, embora possua uma chefia formal da area administrativa, responde de
maneira informal diretamente a diretoria.

No caso dos respondentes R1, R3 e R5 a relagéo entre Cl e RH se da de
forma direta, estando o profissional inteiramente relacionado aos demais processos
de RH, até mesmo exercendo atribuicdes desta area.

Para R7 esse tipo de estrutura onde o profissional cumpridor de outras
demandas desvinculadas aos processos de CI, sendo este um profissional com uma

formacdo distinta a comunicacéo.
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“E a pior possivel, ndo porque essas pessoas néo tenham boa vontade,

mas evidentemente que a comunicagdo é uma matéria em si, uma atividade

fim, ndo uma atividade complementar”.

R7-Jornalista

Nas organizacOes pertencentes a R4 e R6, existe uma configuracdo em
formacdo. R4, atuante em um ndcleo de comunicagdo corporativa que estava
anteriormente subordinado a area de RH, e atravessa uma reformulacéo estrutural
na qual o restante da comunicacdo corporativa passa a responder diretamente a
diretoria de relagbes institucionais, desfragmentando-se da comunicagao interna,

gue se mantém de responsabilidade do RH.

“Até o més passado toda a minha area estava embaixo de RH, até que
houve uma mudanca importante na governanca, e o escopo da diretoria de
relacdes institucionais foi alterado, e agora abrange toda a gestdo da marca,
comunicagao corporativa, midia, sustentabilidade e relagbes
governamentais, mas nesta fase de transi¢cdo, comunicacéo interna ainda
ficou em RH”.

R4 - Jornalista

Na organizagdo supermercadista de R6 ha uma coordenacdo de
endormaketing subordinada ao RH, na qual os processos de comunicacgéo interna
estdo sendo delimitados.

Com base nesta identificacdo, pode-se observar que o RH atua fortemente
nos processos de Cl nas organizacfes atuais, principalmente quando ndo ha um
nucleo de comunicagcao designado ao gerenciamento de seus processos. Evidencia-
se que, nesses casos, o0 profissional responsavel pela coordenacédo da Cl esta em
RH, gerindo o processo comunicacional, com o auxilio de outras areas e/ou com o
apoio de consultorias especializadas. R8 ainda salientou a relacdo entre Cl e
Marketing em suas consultorias, indicando este como o principal setor gerencial da
Cl. Porém, na segmentacdo deste estudo essa relacdo ndo se consagrou como
majoritaria. No exemplo citado pela respondente, o Marketing gere a Cl dentro de

uma organizacao que esta em expansao e que ainda nao possui um RH estruturado.
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5.3 Categoria: Cl - Visdo Processual

As perguntas de 13 a 19 foram as mais enriquecedoras no fornecimento de
opinides subjetivas por parte dos profissionais. Os questionamentos buscavam
explorar o entendimento dos processos de comunicacao por parte dos profissionais
que nele atuam e, como resultado, percebeu-se que suas visdes se relacionam
diretamente com sua formacéo e a realidade em que vivem.

Para R1 e R3 ha diversos beneficios na relacdo entre a Comunicacgao Interna
e Recursos Humanos, as quais culminam em comunicar o que € interessante para o
colaborador, visto que, para elas, o RH tem mais acesso a informacdes que
interessa diretamente aos colaboradores, tais como planos de beneficios, salarios,

plano de carreira, treinamentos, etc. Nas visdes de R3,

“O RH tem o diferencial de ser a &rea que melhor conhece os colaboradores
e consegue ter um entendimento melhor do publico interno”.
R3 - Administradora

Como ressaltado por R1 e R4, ha que se ter um cuidado para que a
comunicacdo interna nao se transforme em uma comunicagcdo de RH, servindo

apenas ao interesse dessa area e comunicando informacdes circunscritas a ela.

“Tenho a preocupacéo de que a comunicacdo fique apenas com olhar de
RH, esquecendo seu papel principal de entender as necessidades de todo o
negoécio, e néo s6 de uma area’.

R4 — Jornalista

Para as profissionais, mesmo estando subordinada a area de Recursos
Humanos, este deve ser apenas um dos “clientes” da Comunicacéo Interna, que

deve atender a todas as demais areas da empresa, tendo como papel principal

entender as necessidades de todo o negdcio.

O principal beneficio € que o RH pode nos ajudar a trabalhar no
engajamento do funcionario - que é o principal stakeholder - para nos ajudar
na construcdo da reputacdo, uma vez que entendo que reputacdo comeca
"dentro de casa". RH pode ser um importante parceiro na construcdo deste
engajamento”.

R4 - Jornalista
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Como fragilidades dessa relagdo, R1 e R3 apontam para o distanciamento
gue se cria entre a comunicacao feita para os colaboradores e aquelas dirigidas ao
publico externo, gerando a falta de planejamento integrado e ndo harmonizando as
Imagens institucionais internas e externas. R3 ainda ressalta que, por experiéncia
propria, os profissionais com formacdo em areas distintas & comunicacao, enfrentam
por diversas vezes dificuldades no conhecimento de questdes técnicas especificas
da é&rea. Tais dificuldades relatadas vao ao encontro das caracteristicas
evidenciadas anteriormente por Franca e Leite (2010), os quais ressaltam a falta de
preparo dos profissionais de Recursos Humanos, que na maioria das vezes
improvisam formas de comunicacao, incluindo a falta de preparo para tratamento
editorial da comunicacéo, o que envolve formacao técnica de ferramentas e o correto
direcionamento e producao de conteudo.

Acredita-se nas ideias formuladas por Franca e Leite (2007) de a
comunicacao interna se inter-relaciona com RH, pois estes tratam do relacionamento
com 0 publico interno. Contudo, como leitura das constatacfes provindas das
respondentes, e em critica a ideia proposta pelos autores - que afirmam que a
comunicacao interna é gerenciada pelo RH por motivos de incapacidade dos
comunicadores - acredita-se que em configuracdes estruturais onde a Cl esta
inteiramente subordinada ao setor de Recursos Humanos, ndo ha o atendimento
exclusivo dos processos comunicacionais. Entende-se que, pelo fato do profissional
nao estar dedicado intrinsecamente ao processo, ele deixa de ser compreendido
como um processo completo e passa a ser apenas parte de outro processo maior.
Nessa condicdo, h4 uma tendéncia maior ao distanciamento entre comunicacao
voltada para o publico interno e aquela direcionada ao mercado externo. Com isso, a
comunicacao interna perde na falta de integrac@o entre as areas, no fortalecimento
da imagem institucional, na disseminacdo de uma cultura Unica, no entendimento
global dos processos comunicacionais. Sem esses elementos, a gestdo da Cl falha
em visdo e aplicacdo estratégica, permeando ainda os niveis taticos e operacionais
evidenciados por Marchiori (2006) e Lopes (2005), na qual a Cl tem funcéo
basicamente informativa e de (re)producdo de conteudos para veiculos de
comunicacao.

Para a Rela¢des Publicas R1, uma desvantagem da CI estar subordinada ao

RH é enfrentada em organizacfes na qual o RH nédo é bem visto dentro da empresa,
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refletindo essa imagem na CIl. Essa visdo negativa dificulta o trabalho dos
profissionais de comunicacéo os quais enfrentam dificuldade em obter informacdes —
matéria prima basica da comunicagao.

Vivenciando uma configuracdo distinta, a também Rela¢cdes Publicas, R2,
responde de forma informal diretamente a Diretoria de sua organizagéo, indicando
um beneficio dessa relacao.

“E que tenho um canal de comunicac&o direto com a direcéo. E possivel
apresentar sugestdes diretamente. O que agilidade o processo e ja tenho

uma avaliacdo rapida do que foi feito!”
R2 — Relag8es Publicas

Neste formato, as ideias sdo discutidas em conjunto com a alta administracao
e o retorno das acgles realizadas se torna mais r4pido. Como fragilidade dessa
configuracdo, R2 identifica a falta de tempo por parte da direcdo em planejar em
conjunto, ndo dando o acompanhamento necessario para todos 0s processos.

Embora a relacéo entre RH e CI esteja fortemente presente na atualidade, as
profissionais quando questionados sobre qual configuragdo estrutural considerariam
ideal, na pergunta: “Para vocé, a quem compete o gerenciamento dos processos de
comunicacao interna nas organizagdes atuais? Vincula a algum setor ou deve ser
um setor independente?” parecem refletir um anseio profissional. Estas, em sua
maioria, afirmam que a comunicagao interna deveria ser um setor desvinculado de
outra area e pertencente a um grupo maior de comunicacdo. Tal afirmacao foi
aferida principalmente pelas profissionais com formagdo em Comunicagéo Social,

endossados pela profissional de Design Grafico.

“Eu acredito que o ideal é que a comunicacgao interna fique junto com
todas as outras areas de comunicacédo e responda para uma diretoria
de comunicacao, independente”.

R4 - Jornalista.

“Acredito que a area de Cl com melhores resultados é a que funciona
em setores independentes.”
R6 - Designer Grafica.

Outra percepcao bastante ampla é a proferida por R7 que entende que a CI
deve fazer parte de um nucleo maior de comunicagao, porém tendo a consultoria da
area de Gestdo de Pessoas. Para a profissional, a Cl deve ser entendida
primeiramente como um processo comunicacional, mas que também precisa ter

correlacdo com gerenciamento de pessoal, visto que o publico fim da Cl € o
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colaborador e este serd sempre impactado por estas questbes. Para esta
respondente a Cl subordinada a area de comunicacdo é a que mais da certo no
ponto de vista comunicacional, e essa leitura é percebida até mesmo no tipo de
demanda provinda dessas areas, que por vezes possuem maior maturidade e visédo
processual, e investem mais em acdes criativas, agdes experienciais, etc.

Para R1 o ideal seria ter um setor de comunicacdo corporativa onde as
informacdes sejam comuns e que este promova a congruéncia de imagens (interna e
externa). Entretanto, a profissional acredita que essa formatagdo € restrita a
empresas de grande porte, pois tal estrutura demanda muito investimento. No caso
dessa realidade ndo ser possivel nas organizacdes, R1 acredita que a melhor

alternativa € a Cl dentro de RH ou, em ultimo caso, na area de marketing.

“A Cl tem que estar dentro de onde esta a informacao. Se o RH for
operacional, s6 faz folha de pagamento, ndo ird adiantar. Ira ser tarefeiro.
Se quiser uma CI estratégica, tem que estar subordinado a um setor
estratégico, onde o gestor perceba a Cl como estratégica, onde a estratégia
da empresa esta presente”.

R1- Relagdes Publicas

“Onde vi dar mais certo foi dentro de RH”
R3 - Administradora

J& para R5 a configuracdo estrutural € indiferente, sugerindo que esta néo
interfere na eficacia dos processos comunicacionais. Para a publicitaria R8 o0s
ndcleos comunicacionais ndo precisam estar em uma formatacdo unida, mas

precisam ter uma integragao.

“Eu tive uma experiéncia em que eram nucleos separados, e funcionava
muito bem. Tinha uma troca. Eu acho que tem que ser separado. Mas ndo
vai funcionar se a organizacdo n&o promover a troca de informacgdes entre

os nucleos. Se ndo, tem que colocar junto mesmo”.

R8 — Publicitaria

A maior discrepancia entre teoria e pratica pbde ser efetivamente
diagnosticada no problema central deste estudo, o qual busca entender a quem
compete a comunicacao interna dentro das organizagdes. Pode-se inferir que, com
base no estudo empirico realizado, ha preponderéncia da gestdo da area de
Recursos Humanos nos processos comunicacionais internos, porém, oS

comunicadores acreditam que essa nao € a melhor formatagdo. Com base nas
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ideias provindas do modelo de mix de comunicacdo (KUNSCH, 2008) os
profissionais acreditam que a comunicacdo interna deveria estar situada em uma
gerencia maior de comunicagcdo, a qual integre todas as areas comunicacionais.
Claramente, ha a defesa da existéncia da parceria entre comunicacao e a area de
gestdo de pessoas, a qual é desenvolvida pelo setor de Recursos Humanos.
Entende-se, neste estudo, que a comunicacao esta presente e deve atender a todas
as areas, visando servir primeiramente aos objetivos do negdcio.

Ha respondentes que acreditam que a subordinacdo da Cl ao RH é a melhor
estrutura funcional, ideias suportadas pelas concepcbes de autores como
Chiavenato (1999) e Franca e Leite (2010). Estes ultimos alegam que a ineficacia
atual da comunicacdo esta relacionada a maior preocupacdo dos comunicadores
com o conteudo e estética do que com o contato entre organizacao e colaboradores,
pratica a qual, segundo eles, é bem desempenhada pelo setor de RH. R7 comenta

essa relacao.

“Acho que o RH tem a questdo de gestao de pessoas e nogao de publico.
Por vezes, a tendéncia da comunicacéo € achar a acéo ou a peca de
comunicacdo mais importante do que o perfil do puablico. Quando eles
(profissionais de RH) falam ‘nosso publico ndo vai entender’ é a maneira
deles demonstrarem que conhecem o publico. Falta uma capacidade de
cointerpretagdo, pois o RH tem conhecimento do perfil de puablico [...] tem
acesso a dados aos quais 0s comunicadores ndo tem. Os Comunicadores
precisam beber desta fonte”.

R7 — Jornalista

Através das declaracdes das profissionais, a pesquisa constatou que a
eficiéncia da Cl esta diretamente relacionada ao direcionamento e planejamento
estratégico da Comunicacdo, ndo se apegando de forma excessiva a técnica,
embora esta seja importante para o bom andamento e correto direcionamento de
acbes. O que se percebeu, também, foi que, as configuracbes em de CI
subordinadas ao RH tendem a se distanciar das demais comunicagdes
organizacionais, pecando na congruéncia de mensagens enviadas ao diferentes
publicos organizacionais. Nesse tipo de estruturacdo, as comunicacées perdem em
sinergia, enfrentando dificuldades na integracdo entre mercado e publico interno.
Com isso, na defesa da exceléncia comunicacional, este estudo entende que as
organizac¢des atuais, na estruturacao fragmentada da Comunicagao Organizacional,
ainda perdem em estratégia e integracdo; em alinhamento de marca, e com isso;

perdem em eficacia comunicacional.



65

Os questionamentos 16 e 17 buscavam entender, com base na vivéncia dos
profissionais, qual a formacdo académica que estes acreditam preparar de forma
mais adequada o profissional para atuar nos processos de comunicacgao interna. Das
8 respondentes, 6 sinalizaram a preferéncia por profissionais da éarea de
comunicacdo. Entre as entrevistadas, apenas uma n&o quis apontar uma
preferéncia, e outra indicou que mesmo possuindo formacdo em psicologia, se sente
preparada para atuar nos processos de comunicacao, visto que esta amparada pelo
setor de RH.

“(O setor de RH) Se preocupa muito com o teor da informacao, como ela ird

atingir o publico e seu objetivo real. Aprendo mais a cada dia”.

R5 - Psicologa

Dentre aquelas que citaram a comunicacéao, as formacfes mais citadas foram

as habilitacbes em relagbes publicas e jornalismo, refletindo em alguns casos a
preferéncia dos profissionais em sua prépria formacédo. Para as relacdes publicas
R1, R2, a formacdo mais preparada é a de RP, profissional que, para elas, recebe,
durante a faculdade, visbes mais completas de comunicacdo organizacional, de
planejamento, conhecimentos gerais dos processos comunicacionais. A jornalista R4
sinalizou a preferéncia pelo profissional de sua formacé&o, principalmente pelo

guesito o qual julga fundamental no desempenho das atribui¢cdes na Cl:

“Saber escrever, e bem!”
R4 - Jornalista

A Designer Grafica R6 acredita que ambos, jornalistas e relagdes publicas,
séo igualmente bem preparados para o desempenho das fungdes comunicacionais
internas. J& para R7 essa indicacdo ndo € tdo simples. A profissional possui uma
visdo critica das formacfes académicas, as quais, segundo ela, sdo por diversas
vezes muito “romanticas”. Apesar de ser jornalista e apontar a formacdo académica
em comunicacdo como de sua preferéncia para atuar em ClI, esta acredita que ha
inUmeras falhas no direcionamento de mercado dos alunos e futuros profissionais.

Aqueles que deveriam ser mais bem preparados sao os Relacfes Publicas.

“Todo mundo deveria ser subordinado a cabega de RP, porque ele entende
do processo global, gestdo de marca, gestdo de crise, gestdo de pessoas
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(de alguma forma), dos processos comunicacionais em si, canais. Na teoria
0s RP, na pratica vem de diversos lados da comunicagéo”.
R7- Jornalista

A profissional identifica como a principal falha das formacfes académicas a
falta de visdo mercadoldgica dos graduados em comunicagcao. Para ela, a principal
competéncia de um profissional de exceléncia esta na sua visao estratégica, na sua
capacidade em construir um planejamento estratégico. De forma complementar, a
profissional ressalta a qualidades de relevancia percebida pelos jornalistas, e a
vertente de inovacao e de criacao apresentadas pelos publicitarios. Além disso, para
ela, o profissional com formacdo em RH entende da importancia dos beneficios, de
se ter pessoas treinadas, entendem porque o turnover™® acontece, conhece o perfil
do publico e sabe lidar com pessoas.

R8 confirma a exceléncia de uma visao global como a principal qualidade dos
profissionais de CIl. Para ela, as formacdes em comunicacdo sdo as mais bem
preparadas, porém sem delimitar uma habilitacdo especifica. O importante, segundo
a publicitaria, é que este entenda dos processos comunicacionais como um todo e

conheca também de RH, RP, Jornal e Marketing.

“Precisa ser alguém da area de comunicagéo. Precisa conhecer de teoria,

de mercado e saber mexer nos softwares utilizados pela comunicagéo.”

R8 — Publicitaria

Além disso, as competéncias técnicas da profissdo foram salientadas pela

profissional que, por diversas vezes, enfrenta grandes dificuldade no trato com os

clientes, por estes desconhecerem nomenclaturas e ferramentas utlizadas na

comunicacdo. Para R3 as competéncias técnicas também foram citadas como

importantes, pois, devido a sua formagcdo em Administracdo, esta teve de enfrentar
dificuldades no desempenhar de atividades que exigem conhecimentos técnicos.

A habilidade de escrita foi fortemente enfatizada pelas profissionais R1 e R4,

as quais colocaram como fundamental para o profissional atuante em CI saber

escrever bem. Em razdo dessa demanda, para R4, os jornalistas sdo os mais

indicados, seguidos de relagcdes publicas, os quais também desempenhem

Y Termo do idioma inglés, utilizado para caracterizar a entradas e saidas de funcionarios em uma organizagdo. Tais
movimentos podem ser resultado de admissGes e desligamentos de profissionais empregados de uma empresa, em um
determinado periodo (BISPO, 2005)
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satisfatoriamente essa func¢do. Além disso, tal habilidade deve ser adicionada a

capacidade do profissional em fazer a leitura correta do momento da organizacao.

“E preciso entender o negécio! Comunicacdo pela comunicagéo

néo faz mais sentido”.

R4 - Jornalista

Para R1 o profissional atuante em CI tem que dar valor para a comunicacao,

além de saber escrever. Precisam possuir a ho¢do do impacto da comunicacéo, da
relevancia da informacéo e indica os RP como o profissional possuidor dessa visdo
sistémica. Em contrapartida, a profissional acredita que os profissionais com atuacéo

em Marketing ndo aferem importancia alguma para a CI.

“Tenho bastante problema com isso! Ndo fico sabendo das informagbes

importantes que eu deveria comunicar internamente. Encontro varios

empecilhos. Os profissionais atuantes na area de marketing ndo possuem

visdo nenhuma de Comunicac¢éo Interna, ndo se importam com a integracao

das comunicagdes e desconhecendo o publico interno”.

R1- Relac8es Publicas

Embora a viséo estratégica seja o elemento mais estimado pelos profissionais

da area, a comunicacao ainda se estabelece muito no cumprimento das tarefas

operacionais. Como observado por Marchiori (2010b) em andlise a pesquisa da

Aberje de 2007, para ela os resultados obtidos demonstram o tratamento

mecanicista da comunicacdo, onde esta é entendida como um produto, sob a forma

de publicacbes e midia eletrénica. Segundo a Marchiori (2010b), a andlise dos

respondentes denotou a visdo da comunicagcdo como processo de transmissao, e

ndo como um processo de criacdo de conhecimento, no qual o didlogo é estimulado

e a comunicagao atua diretamente na construcao da realidade organizacional. Pode-

se dizer que essa visdo ja ndo se faz presente entre os comunicadores da desta

pesquisa. Porém, na pratica ela ainda acontece, visto que os a realidade nem

sempre vai ao encontro do que os entrevistados acreditam ser o ideal. Quando

guestionadas sobre a importancia da comunicacao interna para a organizacgao, todas

as respondentes foram unanimes em afirmar que esta € de extrema acuidade,
relacionando seu impacto em indicadores organizacionais.

Seguindo a mesma logica de pensamento, R1, R3, R4, R5, e R7 relacionam o

papel da comunicagdo no impacto da comunicacdo como provedora do
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engajamento, de motivacdo de pessoal, impactando na forma de reter as pessoas.
R1 e R7 ainda ressaltam sobre a atual conjuntura mercadolégica brasileira.

Segundo elas, o Brasil vive um momento de oportunidades no mercado de
trabalho e dessa forma, os profissionais ja ndo precisam ficar presos a organizacdes
com as quais ndo estdo satisfeitos. Isso abre a possibilidade de escolha dos
trabalhadores, fazendo com que a comunicacdo auxilie em mostrar a empresa a
esse funcionario, de forma que este conheca e se identifique com ela e assim se
motive e trabalhe de forma engajada. R1 ainda lembra que a essa realidade
econdmica soma-se o fator de inconstancia da geragédo Y, que tende a né&o ficar
muito tempo em uma Unica organizacdo. De acordo com a profissional, € através da

comunicacao interna que a empresa se mostra ao colaborador.

“Se ndo h& comunicacao, ndo hd como uma pessoa conhecer a
empresa, e sem conhecer, o colaborador ndo se compromete”
R1 - RelacBes Publicas.

R7 também acredita que essa é uma realidade em formag&o no Brasil e que a

Cl atua exatamente na retencdo de pessoas.

“E uma ferramenta de gest&o e impacta diretamente no resultado

organizacional”

R7-Jornalista.

Para a profissional, a Cl trabalha na retencdo e motivacdo do publico interno,

0 qual é responsavel por levar a organizacdo a um novo momento. Se a organizacao

peca na retencdo de seus profissionais, perde em equipe, sendo esta responsavel

por repensar produtos, pensar em desempenho e levar a empresa da melhor forma

ao futuro. Nesse sentido, pesquisas internacionais como 2011 — 2012 Change and

Communication ROI Study Report despontam no estudo do papel das liderancas na

Cl, através da motivacao e retencéo de seus subordinados. Estes, juntamente com o

correto direcionamento e planejamento da area de CIl, sdo responsaveis por

promover o engajamento de suas equipes, auxiliando na compreensdo do negdcio,
na disseminacgéo da cultura e valores organizacional, promovendo a integragao.

Na mesma linha, R4 afirma que a CIl ajuda a traduzir para o funcionario a

estratégia do negdécio e o que se espera dele. Para ela, fazendo a leitura correta das
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necessidades da organizacdo, se pode apresentar oportunidades e iniciativas de
comunicacdo. Outras respondentes comungam com esta visao.
“Extremamente importante para manter o alinhamento estratégico, deixando
todo mundo na “mesma pagina”, promovendo a motivagao, 0 engajamento,

impactando no desempenho organizacional”.
R3 — Administradora

R2 também alega que a CIl possui grande valor, pois é através dela que
comunicam todos os assuntos e ela € um meio de trazer os colaboradores para
perto, de trazer acolhimento e reforcar a identidade da empresa.

“E de extrema importancia, tanto empresa publica e privada, comunicar as
aclOes, as tomadas de decisdes da diretoria, saber comunicar para aos
funcionérios, planejar e pensar eventos e a¢fes que vao estimula-los. A
comunicacao impacta na integragdo e motivacao dos funcionéarios. Em
empresas privadas elas acabam fazendo uma boa propaganda do seu

produto ou servico”.
R2- Relagdes Publicas.

Na realidade de empresa publica vivenciada por esta profissional, ha grandes
dificuldades em motivar os colaboradores, embora ndo haja a mesma preocupacgéo
com relacdo a retencdo do publico. A comunicacdo trabalha a mentalidade dos
colaboradores visando a qualidade do trabalho como equipe, de forma que os
funcionérios trabalhem mais engajados.

No questionamento sobre de que forma foi dada a identficacdo da
importancia da Cl em suas organizacdes obteve edificacfes variadas. Para R1 essa
estima foi estabelecida de cima pra baixo, na qual a gestdo de RH reconhece o valor
da CI e esta investindo na constru¢do de um sistema mais adequado. Para R2 essa
também surgiu da direcdo institucional que percebeu a necessidade de se relacionar
com seus funcionarios. Para R3 o foco em um trabalho mais desenvolvido em CI se
deu através da pesquisa de satisfacdo realizada pela organizacdo em escala
mundial. A comunicacao foi uns dos itens que mais caiu na avaliacdo feita pelos
colaboradores da empresa, e com isso, no ano de 2010 reformularam todos os
canais e processos comunicacionais, com base em um grande diagnéstico realizado
por uma consultoria externa com o0s colaboradores. R4 entende que cabe aos
profissionais atuantes em CIl apresentar a organizacdo o0 quanto a comunicacao
pode contribuir. Por isso, sua importancia ndo deve depender da organiza¢do ou do
gestor.
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“E o profissional que deve entender o negdcio, ouvir o funcionario e

ai sim apresentar propostas que ajudem ao funcionario entender o seu
papel e sinta orgulho de fazer parte desta histéria”

R4 - Jornalista.

“Quem vai comunicar ao colaborador se ndo tiver a comunicagéo interna?”
R8 - Publicitaria

Para o0 R8 essa o valor da Cl ainda nao foi absorvida pelos gestores de
diversas areas, que ndo se percebem como protagonista dos processos de retencao
e nao assumem seu papel como agentes da informacédo. Para ela, geralmente os
gestores ndo foram treinados para atuarem como gestores de suas equipes e
desconhecem suas responsabilidades na retencéo de seus subordinados.

Este relato demonstra a fragilidade na constru¢do e orientagdo dos lideres
nas organizacdes brasileiras e se contrapbe a estudos como o Change and
Communication ROI Study Report. Pelo estudo, a eficacia da Comunicacéo Interna é
medida através de indicativos que perpassam pela orientacdo e direcionamento do

gestor, que tem papel primordial na CI.

“N&o avisaram ainda ao gestor qual a fun¢do dele com relagdo ao

colaborador. Ele nao foi treinado e trabalhado (geralmente) para saber que

ele precisa reter a equipe dele”.

R8 — Publicitaria

Neste sentido, encontra-se uma afinidade direta entre Gestdo de Pessoas e

Cl. Tal relacdo pode ser apreendida através da declaracdo produzida por R7 que

salienta a importancia da relacé@o entre estas areas.

“Comunicacéo interna é um processo comunicacional antes de qualquer
coisa, mas também nédo pode ser somente comunicacional, porque senao
vou ter uma agencia executora de uma estratégia que alguém criou. Eu
preciso ter uma escola de Gestao de Pessoas. Porque meu publico fim é o
colaborador, e ele sempre serd tangibilizado pelas questdes de gestdo de
pessoas”.

R7-Jornalista

Entende-se que, existir uma relacdo nao significa estar subordinado. Como
bem salientado pela profissional, é preciso que haja uma relacdo de parceria entre
processos e setores, visto que, da mesma forma com a &rea de Gestao de Pessoas,

a Comunicagao Interna tem como principal objetivo o colaborador (MARQUES,

2011) e condiciona seus esforgcos em compreendé-lo e bem relacionar-se com ele.
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5.4 Categoria: Conceituacao de Comunicacgéo Interna e Endomarketing

Quanto a distincdo entre Cl e Endomarketing o grupo pesquisado se divide
em trés correntes de pensamentos: Primeiramente as que acreditam que o
marketing interno € processo maior de gestdo, o qual utiliza dos veiculos de
comunicacdo interna para repasse de informacfes; h4 também aquelas que
acreditam que o processo de Cl € um “guarda-chuva” maior, sendo este o processo
gerencial e o marketing interno um das matérias da Comunicacao Interna. Como
terceira corrente de pensamento, ha aquelas profissionais que acreditam que ambos
conceitos de equiparam.

“Para mim é a mesma coisa, comunicagdo interna e endomarketing, apenas
formas diferentes de apresentar a area”.
R4 - Jornalista

“E a mesma coisa, s6 deu um novo nome para a comunicagéo interna’.

R2 - RelacBes Publicas

As ideias propostas por R6 evidenciam os conceitos provindos de Costa
(2010) guando esta afirma que Endomarketing sdo acBes gerenciadas para o

publico interno visando a melhoria da satisfagao.

“Comunicacéo Interna séo agdes para informar, ouvir e padronizar, através
de ferramentas de comunicagao’. (...)“Endomarketing utiliza-se de
ferramentas de Cl para realizar agbes e projetos”

R6 - Designer Gréfica

Para R3, as distingcbes entre comunicacdo interna e endomarketing sao

explicitadas como:

“A comunicacgdo esta em passar a mensagem e todo mundo

entender, j& 0 endomarketing tem seus esforgos direcionados em tornar os

colaborares fas da marca, os fazer amar a empresa onde trabalham,

defender a camiseta”

R3 - Administradora

As ideias compartilhadas por R1 e R7 sdo as que mais se aproximam ao
escopo entendido e defendido pela presente pesquisadora, amparadas pelas
concepcdes tedricas de Baldissera (2010), em que as organizacfes tém nas

relacbes a base de sua estruturacdo, promovidas através da comunicacdo. As



72

concepgcbes de R1 assemelham-se as diretrizes de Marchiori (2010a), que
compreende a Comunicacao Interna como todos os esforcos desempenhados pela
organizagdo em informar, relacionar-se e promover objetivos comuns entre 0s
colaboradores. Para R1 a empresa tem de comunicar e se relacionar com 0

colaborador, sendo a Cl um processo amplo e continuo de retroalimentacéo.

“E a forma que a empresa tem para construir o relacionamento e se
comunicar com o colaborador”.
R1 - Relagdes Publicas

Para esta profissional, o endomarketing esta dentro do escopo da Cl e se
expressa através de programas onde se vai vender a empresa para o colaborador,

como também observado por R7.

‘matéria da Comunicacéo Interna. O processo de comunicagao

interna € um processo de gestdo, é o planejamento, o sistema. Sempre que
h& transferéncia de informacéo e estabelecimento relacional existe a
comunicacao interna.”

R7 — Jornalista

Tais explanagfes vao ao encontro as ideias defendidas por Baldissera (2009)
gue defende que a comunicacao reside nas rela¢des entre os individuos, portanto,
s existe relacdo através dos processos comunicacionais. Para R7, o marketing
interno é uma matéria da CI no campo motivacional, no campo de acfes de vendas
de produtos internos — vender novos cursos, “vender” o novo refeitério da empresa.
Neste aspecto, a ideia de venda atrelada ao endomarketing se associa com o que foi
explicitador por Costa (2010) e Brum (1998) no qual a “venda” constitui-se como
fator fundamental do marketing interno. Porém, contrapondo-se aos autores, no
entendimento de R7, as acbes de endomarketing estdo dentro das ferramentas de
comunicacdo interna, entregando ao colaborador um produto de comunicacao
interna.

“O Pai do endomarketing é o marketing. Estamos falando em formato, em
embalagem, em linguagem. E uma disciplina do marketing, mas o que é
entregue € um produto de gestdo de comunicacéo interna. Na verdade, o
endomarketing ainda nao tem um formato definido, mas a Cl acontece
independente dele. E imprescindivel que a comunicagao interna ocorra”.
R7 - Jornalista
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Como base nesse entendimento, acredita-se que a comunicacdo € um
processo maior e que para que exista endomarketing € necessario que haja

comunicacao interna.

5.5 Categoria: Veiculos e A¢des de Cl

Como canais e agbes de comunicacdo empregados nas organizacoes,
observa-se ainda a forte presenca dos materiais impressos, sendo a revista e 0
jornal veiculos ainda bastante utilizados. Além disso, os murais fisicos presentes de
forma padronizada nas unidades também estdo fortemente presente nas
organizacfes do publico pesquisado. O e-mail aparece como um forte disseminador
de informacdes, principalmente, aquelas que exigem urgéncia de disseminacgéao. Tal
veiculo atinge principalmente as areas administrativas, ndo impactando por diversas
vezes os trabalhadores de fabrica, o que justifica a utilizacdo ainda presente dos
murais. A intranet vem ganhando espaco ao longo dos anos e o0s blogs
coorporativos vém sendo utilizados por organiza¢des as quais possuem maturidade
para permitir um tipo de ferramenta mais colaborativa, que proporciona a
participacdo dos colaboradores. Tal ferramenta somente foi citada pelas
profissionais de consultorias, e nao s&o aplicadas nas organizacbes dos
profissionais entrevistados.

O que tem ocorrido também € a congruéncia de materiais, convertendo o
mesmo conteudo fisico também para o online, buscando atingir administrativo e
fabrica através de canais diferentes, contudo, contendo a mesma informagéo. Além
disso, a newsletter eletrbnica e as reunifes presenciais também aparecem como
uma forma de repasse periddico de informacdes. A TV corporativa foi citada por R7
como uma boa alternativa para unir geracfes, ao passo que tal veiculo desperta o
interesse dos publicos mais jovens e mais velhos. Como exemplo de utilizacdo desta
ferramenta é emprega-la de uma forma mais colaborativa, com participacdo dos

funcionérios na construcdo do conteudo transmitidos nos programas televisivos.
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Para R2 ha a utilizacdo da rede social digital Facebook'' para atender demandas
internas e externas, visto que através desse canal os colaboradores, professores e
estudantes podem ficar atualizados do que estad acontecendo, e conseguem obter
informagBes sobre eventos. Nessa organizacado, o site institucional também divulga
informacgdes de interesse do publico interno.

Faixas, banners, panfletos e cartilhas sao utilizados de forma pontual no
atendimento de demandas e campanhas especificas, ou sdo permanentes de algum
tipo de informativo administrativo.

As ac0es internas mais utilizadas por R3 s&o campanhas direcionadas aos
colaboradores tais como amostras de funcionarios; eventos; acfes de
conscientizacdo de seguranca, de qualidade; celebracées de datas comemorativas.
Para R7 ha aplicacdo de acbOes de interatividade, eventos, mensagens SMS
enviadas para o celular dos colaboradores, concursos. De acordo com R2 as agdes
mais realizadas em sua instituicdo sdo celebracdo dos aniversariantes do més
através de um programa cultural com apresentacdo de musicas no saguao da
unidade administrativa. Além disso, uma campanha permanente é a de gestao
ambiental, que divulga praticas de consumo sustentavel, dados globais sobre danos
ao planeta, divulgado através de midias tradicionais e alternativas, estando
presentes nos banheiros e murais da instituicao.

Os sucessos de campanhas relatados pelas profissionais foram bastante
variados e retratam a necessidade de avaliagdo que comprove tal eficiéncia. Para
R1 seu case de sucesso foi a montagem do chamado “Time Interagdo”, grupo de
colaboradores que auxiliam nos processos comunicacionais, suportando o repasse
de informacfes nas demais unidades. Além disso, através desse time, ha o
fortalecimento das préaticas e da cultura corporativa, através da visibilidade dada
para as unidades e ao estimulo as melhores préaticas. Para R3 as campanhas de
maiores sucessos em sua empresa foram aquelas relacionadas a responsabilidade
social dos colaboradores, 0s quais possuem a caracteristica de se empenhar em
causas sociais. Neste tipo de campanha o sucesso é medido na adesdo dos
colaboradores, que por diversas vezes se prontificam a doar ainda mais do que esta

sendo pedido.

" Rede social na internet possuidora de mais de 901 milhdes de usuarios ativos mensais. Dados
referentes a margo de 2012. (FACEBOOK, 2012)
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Para R8 seu sucesso de campanha foi através de um projeto para motivar 0s
funcionarios no bom atendimento aos clientes em uma grande loja de vestuario no
Brasil. O intuito da campanha interna estava em encorajar os funcionarios a fazer
algo em beneficio do cliente. Como resultado, a profissional atenta para o
engajamento dos colaboradores, e a continuidade da campanha, que ja persiste ha
11 anos. Para R4 um dos seus sucessos € a criacao da primeira midia social interna,
para os funcionarios. Como resultado esse novo veiculo conquistou mais de 70 mil
interagdes em 4 meses.

Duas medidas relativamente simples foram indicadas por R2 e R5 como
sucesso em suas organizacfes. A construcdo de uma agenda fisica colocada
proxima ao local de entrada de todos colaboradores e alunos da instituicdo deu
visibilidade ao que acontece na instituicdo de R2. Com o diagndstico informal de que
os colaboradores afirmavam n&o conseguir ler todos os emails e com isSso ndo viam
0 que estava acontecendo, a profissional solucionou uma demanda com uma
solucéo eficaz. O direcionamento das informacdes através da criacdo de um mural
fisico direcionado também foi sucesso citado por R5, que entende que o0s
colaboradores gostam de saber sobre o que acontece ao seu redor e disseminam
esta informacé&o para os familiares e amigos.

As melhores praticas foram sendo indicadas pelos profissionais ao longo de
suas explanacdes nas entrevistas e foram identificadas pela pesquisadora acoes
ideais que ndo necessariamente ocorrem na pratica. Entre elas esta a oportunidade
de se fazer um grande diagnéstico de comunicacédo, servindo como base para um
planejamento adequado dos objetivos comunicacionais. Além disso, uma das
praticas referenciadas € questdo da mensuracdo dos resultados, que também é
consequéncia de um planejamento inicial, pois para avaliar impactos € preciso tracar
meétricas e objetivos. A falta de mensuracdo comunicacional foi diagnostica através
da pesquisa como um dos indices mais preocupantes na atualidade.

Conforme evidenciado pelas respondentes, h4 muito para se evoluir nos
guesitos de avaliacdo e controle pelos profissionais em suas agcdes comunicacionais.
Quando questionados sobre como se da a mensuracdo de campanhas, percebe-se
gue essa atividade ainda é de fato extremamente insipiente nas organizacfes e
reflete uma oportunidade de melhoria dos profissionais e do planejamento das

praticas comunicacionais. Pois, por diversas vezes, quando ndao ha uma
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comprovacéo da eficacia da comunicacédo, € possivel que os gestores a entendam

como gastos apenas, sem uma comprovacao de sua importancia.

“Quanto o trabalho € operacional ndo da pra exigir resultados”.
R1 - Relag¢des Publicas

Por isso, uma avaliagdo métrica parte de um planejamento inicial,

considerado o cerne deste processo.

“E o corag&o de tudo.”
R7 — Jornalista
Observou-se através da pesquisa que a avaliagcdo é feita em sua maioria de

maneira informal.

“E informal, poucas vezes fazemos algumas enquetes, com o foco
maior em adeséo a ferramenta”.
R5 — Psicéloga

R4 afirma que as avaliacdes sdo feitas com base em pesquisas de satisfacao,
mas, ocorrem mais regularmente através de enquetes logo apdés uma acdo ser
implementada. Para R2 todos o0s eventos realizados pela instituicdo sofrem
avaliacdo ao seu término. Além disso, ha uma avaliacdo informal gerada pela
direcéo e, em sua instituicdo, ha a abertura entre o profissional de comunicacéo e o
publico interno, que se sente a vontade para comentar impressdes diretamente ao
responsavel. Para a R2, dados quantitativos sdo obtidos nas interacdes realizadas
através do Facebook institucional.

Na organizacdo de R3 ndo ha algum tipo de mensuracdo sistematica das
acbGes comunicacionais. Porém, algumas vezes, ha enquetes pontuais referentes a
algum tipo de acdo. A avaliagcdo dos processos comunicacionais é feita de forma
geral, através da pesquisa de satisfacdo que ocorre todos 0s anos na organizacgao.

Através do depoimento dessas profissionais, e utilizando-se da declaracéo
proferida por R7, entende-se que, atualmente, as organiza¢gfes pouco valorizam a
métrica, muitas vezes ndo sendo exigida pelo proprio gestor do processo dentro da

organizacao.
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“A comunicacao tem uma estrutura aguém do que deveria. A

estrutura da conta de executar, muito pouco conta de diagnosticar e muito
menos conta de avaliar”.

R7 - Jornalista

Observa-se também que ha avancos significativos a serem relacionados a
guestdes de mensuracdo de resultados nas praticas de comunicacgao interna, visto
gue, esta ndo estd instaurada de forma periddica e clara para os profissionais
gestores do processo de Cl. Ao analisar as entrevistas, foi possivel identificar como
esse tema ainda necessita de reflexdes e contribuicdes do campo tedrico. Sem a
correta identificagdo dos aspectos positivos e/ou negativos de determinado
processo, ndo ha como gerar evidéncias que justifiquem a necessidade dos recursos
materiais e humanos empregados nas acdes de comunicacdo. Nas organizacdes
capitalistas, em que permeiam a logica do retorno sobre o investimento, esse é 0
ponto fragil da comunicacdo, que tem dificuldades em tangibilizar aspectos

subjetivos como relacionamento e desejos dos publicos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Na busca por investigar o cenario profissional atual, o presente trabalho
pretendeu entender a estrutura e formatacdo do gerenciamento dos processos de
comunicacdo interna nas organizagOes brasileiras atuais. Para tanto, foram
identificados o perfil dos profissionais que atuam em seus processos e, através da
pesquisa empirica, buscou-se compreender o mercado pelas constatacbes e
percepcdes dos respondentes, identificando os beneficios e dificuldades
consequentes das diferentes areas de atuacdo no cumprimento da eficacia
comunicacional. Além disso, este estudo objetivou conceituar e contrapor as
distincbes tedricas existentes entre comunicacdo interna e endomarketing,
relacionados na conceituacao tedrica e indagados na pesquisa empirica. De forma
complementar, ocorreu o levantamento dos canais e ferramentas mais utilizados na
implementacéo de estratégias de CI.

Desde o inicio do trabalho, para que houvesse uma reflexdo ampla com o
contraponto de ideias, procurou-se embasamento ndo somente em tedricos da
comunicacdo, mas também em producdes provindas de profissionais atuantes no
mercado de trabalho. Somado a essas percepcgdes, as pesquisa empirica buscou
diagnosticar praticas e visfes sobre a comunicacdo interna e, através disso,
conseguiu confrontar disparidades presentes entre elas.

O estudo em campo possibilitou a descoberta de diferentes formacdes
profissionais no trabalho de comunicacdo interna, bem como suas diferencas
estruturais em organizacdes dispares, abrangendo organizacbes de servicos,
comércio e industria. A este olhar, somaram-se as percep¢cdes de profissionais
especializados na comunicacdo interna, as quais atuam em consultorias as
empresas. Como resultado, o trabalho identificou os profissionais com as formacoes
académicas em comunica¢cdo como 0s principais atuantes em Cl, porém, ndo sendo
este um exercicio exclusivo destes.

Como cumprimento do objetivo geral do estudo, que visava delimitar a quem
compete a gestdo da Comunicacdo Interna nas organizagcdes, diagnosticou-se a
predominancia de Recursos Humanos na atuacdo dos processos de Cl, sendo este
um setor de forte participagdo nos processos comunicacionais em quase todas as

organizacdes pesquisadas. Relaciona-se a essa constatacdo, a importancia aferida
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a Cl, a qual tem sua eficacia interligada com os processos de gestdo de pessoas.
Segundos as entrevistadas, o impacto da comunicacdo estd na retencdo e
motivacao do publico interno, o qual é responsavel pelo sucesso da organizacéo.

Ao indicar os profissionais mais preparados para desenvolver 0s processos
comunicacionais, os atuantes no mercado, mesmo aqueles oriundos de outras areas
de formacéo, percebem as habilitagbes em comunicacdo como as mais bem
preparadas. Conhecimentos técnicos foram identificados como importantes para o
bom desempenho das atividades. Todavia, de forma geral, os aspectos que
vislumbram viséo estratégica, entendimento dos publicos, no¢des de planejamento e
conhecimento de mercado, configuram-se como primordiais no atendimento eficaz
da CI. Nesse sentido, as dificuldades sao encontradas na formacédo académica de
diversas faculdades, que nem sempre atendem ao ensinamento destas demandas.

As distingcdes e interfaces entre o endomarketing e a comunicagao interna
ainda nao estdo claros para os profissionais atuantes no mercado. Em suas
explanacdes, foi possivel perceber que ainda € dificil distinguir as barreiras que
dividem a comunicacédo do endomarketing. O que se identificou sdo visdes distintas
gue seguem algumas linhas de pensamentos. Alguns profissionais seguem ideias
gue vao ao encontro das teorias administrativas de marketing, na qual ha a
supremacia do endomarketing sob a comunicacao; outros defendem correntes de
teorias comunicacionais, focamos na comunicagdo como um processo amplo e
social, que engloba o endomarketing como parte desse processo maior.

Baseado no referencial bibliografico levantado pela pesquisadora e na
reflexdo sob as opinides evidenciadas na pesquisa, este trabalho entende a
comunicacao interna como um processo mais abrangente que o endomarketing.
Dessa forma, compreende-se a comunicacdo interna COmMO UM Processo
organizacional gque acontece com ou sem planejamento, e que, quando bem
estruturada, pode envolver acbes de endomarketing. Este dltimo visa
primordialmente a “venda” da organizacéo para o colaborador, através da difusdo e
promocdo interna de servicos, produtos e valores. Portanto, na base do
endomarketing estdo as praticas mercadolégicas, enquanto que, na base da
comunicacdo estd o estabelecimento do relacionamento. Nesse sentido, a

comunicacao interna existe ainda que ndo haja intencionalidade, nem praticas de
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endomarketing estabelecidas, sendo a CI, antes de tudo, um processo social e
intrinseco as relacdes e a organizacao.

Os canais mais utilizados em a¢des comunicacionais ainda sdo 0s impressos,
atualmente, interligados com o0s materiais eletrbnicos. As informagOes estéo
convergindo e sendo disseminadas através dos diferentes canais, sofrendo
adequacdes de linguagens. Com isso, tem-se no topo de veiculo mais utilizado a
revista e o jornal (ainda em formatos impressos). Sequencialmente, ainda existe a
presenca de murais fisicos, usualmente padronizados por assuntos e categorias
estipulados em cada organizacdo. Veiculos online possibilitam a agilidade do
repasse de informagfes, sendo o e-mail, a intranet e a newsletter eletrbnica os
canais mais utilizados no atingimento desse objetivo. Faixas, banners e panfletos
também sdo bastante empregados, mas de forma a atender demandas pontuais, de
acordo com as necessidades de insercdo identificadas em uma campanha
comunicacional.

Em conclusdo, percebe-se que a comunicacdo interna como um processo
comunicacional estratégico ainda tem muito a crescer nas organizagdes e muitas
dessas possibilidades passam pelo desenvolvimento da mensuracao de resultados.
Entende-se que, para que a comunicagao seja valorizada internamente, para que 0s
comunicadores possam trabalhar em uma estrutura de acordo com a qual acreditam
ser ideal, o investimento na formagdo de um nucleo de comunicacéo integrado de
depende muito do retorno provindo das ac¢des atuais dos profissionais do mercado.
E como bem observado por estes, a visdo global (0 conhecimento) é o ativo
intangivel mais valorizado pelo mercado, e € este que ira proporcionar mudancas de

configuracdo e de estrutura nas organizacgoes.

6.1 Limitacdes do Estudo e Sugestdes de Pesquisas Futuras

No decorrer das atividades necessarias para a aplicacdo deste estudo, o
presente trabalho encontrou algumas dificuldades relacionadas ao agendamento de
coleta. Devido a distancia fisica entre pesquisador e entrevistado, foi necessario

encontrar canais de comunicacdo que proporcionassem a aplicacdo da pesquisa,
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buscando o maior grau de interacdo possivel entre as duas partes. Além disso, como
profissionais atuantes em grandes organizacbes brasileiras, foi necessario
reagendar algumas entrevistas ao longo dos meses, por dificuldades em conciliar
horérios. Por tais motivos, houve cancelamento de entrevistas e houve casos em
que o roteiro da entrevista teve que ser encaminhado e respondido via e-mail.

Além da dificuldade geogréfica e temporal, 0 presente estudo havia sido pré-
concebido com a aplicacéo de dois tipos de pesquisa: A primeira qualitativa, atravées
da entrevista semi-aberta e a segunda quantitativa, através do envio de
guestionarios para um numero vasto de organizagfes brasileiras. Porém, devido a
dificuldade de acesso aos dados de contatos e tendo em vista o prazo de aprovacéo
por parte do comité de ética, essa possibilidade teve que ser descartada, e apenas a
pesquisa qualitativa, com o termo de consentimento assertivo pelos respondentes foi
aplicado.

Como sugestbes para pesquisas futuras e complementares a este estudo,
identifica-se a possibilidade de diversificacdo das subdivisbes entre as organizacdes
pesquisadas. Uma alternativa seria a realizacdo do estudo entre empresas de
pequeno, médio e grande porte, a fim de proporcionar outro recorte ambiental entre
0 publico respondente. O contraste evidenciado deste tipo de divisdo provavelmente
proporcionaria evidencias e limitacbes distintas as encontradas neste estudo,
oriundas de configuragcdes estruturais maiores e menores. Além disso, outra
possibilidade de delimitacdo poderia ser evidenciada no comparativo entre
organizagdes brasileiras e internacionais, visto que a conjectura mundial prevé
diferencas em aplicabilidade dos processos de comunicacéo interna e traria grandes
ganhos no comparativo entre 0 que é aplicado no exterior e que poderia servir de

melhores praticas para as organizacdes brasileiras.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de entrevista para profissionais de organizacées

Sexo

Qual a sua idade?

Identifique sua empresa:

Qual o seu cargo em comunicacao?

Qual a sua formacao profissional?

Como se deu a sua trajetéria profissional?

Vocé sempre teve o interesse na area de Comunicacao Interna?

O trabalho de Comunicacéo Interna em sua org. funciona de que forma:

© © N o g~ w0 NP

Quantos profissionais trabalham na area de Comunicacdo Interna na
organizagéo?

10. Qual é a éarea de formacdo académica do profissional responsavel pela
Comunicacéo Interna em sua organizagéo?

11. Qual é o modelo de gestao da comunicagao corporativa em sua organizacao?
Vocé diria que:

12. Na sua organizacdo, especificamente a Comunicagdo Interna esta sob
responsabilidade de qual area?

13. Quais os beneficios vocé identifica na relacdo entre as éareas? E as
fragilidades?

14. Para vocé, a quem compete 0 gerenciamento dos processos de comunicagao
interna nas organizagbes atuais? Vincula a algum setor ou deve ser um setor
independente?

15.  Se vinculada a um setor, identificar qual:

16. Com base em sua vivéncia, existe uma formacdo académica corretamente
preparada para atender as demandas da area de CI?

17. Relacionar as competéncias dos profissionais oriundos das diferentes areas
de formacéo: (RP x RH X Marketing, etc)
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18. Para vocé, qual a importdncia da comunicagdo interna para uma
organizacao?

19. Além disso, desde quando essa importancia foi identificada pelo gestor?
Como se deu esse processo (de cima para baixo, ou de baixo para cima?)

20. O que vocé entende por comunicacao interna? E endomarketing?

21. Qual a distingcdo conceitual e pratica que vocé faz entre comunicacao interna
e endomarketing?

22. Quais os veiculos e acBes de Comunicagdo Interna utilizados em sua
organizagéo?

23. Qual foi seu sucesso em termos de campanha. Como se deu, que resultados
alcancaram? Indicar melhores praticas.

24.  Além disso, como se da a mensuracdo das campanhas?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista para profissionais de agéncia

Sexo

Qual a sua idade?

Identifique a empresa:

Qual o seu cargo em comunicacao?

Qual a sua formacao profissional?

Como se deu a sua trajetoria profissional?

Vocé sempre teve o interesse na area de Comunicacao Interna?

© N o g M w D P

O trabalho de Comunicacao Interna nas organizagdes com as quais trabalha
geralmente funciona de que forma (ex.: equipe externa somente, equipe interna e
externa):
9. Quantos profissionais trabalham normalmente na &area de Comunicacdo
Interna na sua organizagao?

a) E nas quais vocé assessora?
10. Qual é a area de formacdo académica do profissional responsavel pela
Comunicagéo Interna em sua organizagao?

a) E nas quais vocé assessora?
11. Qual é o modelo de gestdo da comunicacdo corporativa normalmente nas
organizacdes as quais assessora? Vocé diria que:
12. Na sua organizacdo, especificamente a Comunicacdo Interna esta sob a
responsabilidade de qual area?

a) E nas quais vocé assessora?
13.  Quais os beneficios vocé identifica na relacdo entre as areas (marketing, Rh,
Comunicacéao, etc)? E as fragilidades?
14. Paravocé, a quem compete 0 gerenciamento dos processos de comunicagao
interna nas organizagbes atuais? Vincula a algum setor ou deve ser um setor
independente?
15.  Se vinculada a um setor, identificar qual:
16. Com base em sua vivéncia, existe uma formacdo académica melhor

preparada para atender as demandas da area de CI?
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17. Relacionar as competéncias dos profissionais oriundos das diferentes areas
de formacéo: (RP x RH X Marketing, etc)

18. Para vocé, qual a importancia da comunicacdo interna para uma
organizag&o?

19. Além disso, desde quando essa importancia foi identificada pelo gestor?
Como se deu esse processo (de cima para baixo, ou de baixo para cima?)

20. O que vocé entende por comunicacdao interna? E endomarketing?

21. Qual a distincdo conceitual e pratica que vocé faz entre comunicacao interna
e endomarketing?

22. Quais os veiculos e acbBes de Comunicacdo Interna utilizados nas
organizacdes as quais assessora?

23.  Qual foi seu sucesso em termos de campanha. Como se deu, que resultados
alcancaram? Indicar melhores praticas.

24.  Além disso, como se da a mensuracao das campanhas?



