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Resumo

Este artigo € um recorte da pesquisa realizada no mestrado em Ciéncias da Comunicacdo (USP) e tem
0 objetivo de compreender a comunicacdo interna como um processo que vai além de midias,
campanhas e eventos. Para isso, comentam-se 0s impactos das transformacdes sociais, tecnoldgicas e
organizacionais no homem e no processo comunicacional das organizagdes; aborda-se a correlacdo
desse processo com a cultura organizacional e discute-se como e porque a comunicacao interna deve
construir sentido.
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1 Uma breve introducéo

Em todo o processo evolutivo do homem, da sociedade e das organizagdes, a presenca da
informacdo e da tecnologia foi determinante para as transformacdes ocorridas nos varios campos e
nos comportamentos individuais e coletivos. Na contemporaneidade, a maior disponibilidade e
acessibilidade da informacdo mudou de forma mais evidente e rapida o comportamento do individuo
como cidaddo, profissional e empregado. Mais informado, ele cada vez mais requer participa¢do nos
contextos social e organizacional, o0 que vem sendo objeto de modernas teorias de gestdo, com
reflexos nos processos comunicacionais.

Chanlat (1996, p. 41) afirma que “[...]Jtoda sociedade é com efeito um conjunto econdmico
e cultural, situado em um contexto espaco-temporal dado [...]”. Assim, as sociedades, da primitiva a
contemporanea , alicercaram-se nas relagcbes de producdo, habitos, valores e recursos proprios de
cada momento historico, refletidos nos modos de viver, pensar, agir e se comunicar individual e

grupal de cada época.

! Trabalho submetido ao GT ABRAPCORP 7 - Processos, politicas e estratégias de comunicacdo em
organizag0es privadas.



Nas duas Ultimas décadas, os avangos tecnoldgicos que caracterizam esta era viabilizaram
a maior difusédo da informacdo, colocando-a como centro da sociedade, a ponto de definir um novo
formato social — a sociedade da informacédo. Vive-se uma era fundada na tecnologia, onipresenca,
instantaneidade, simultaneidade e rapidez da informacéo, o que gera transformacdes socio-culturais
constantes e profundas e novas posturas das pessoas e das organizacoes.

Nesse cenério, no que tange a comunicacdo, as organizacoes, alteradas pelas ocorréncias
no macro contexto, tém estado atentas aos relacionamentos com seus publicos como base de seu
sucesso e perenidade no mercado.

No ambito interno, a comunicacao tem, dentre outras, as fungdes de aproximar, socializar,
integrar e informar os empregados. Na contemporaneidade, ela é reflexo das demandas de uma
sociedade que coloca a informacdo e a participacdo como centro dos relacionamentos, ampliados e
facilitados pelas tecnologias disponiveis e direcionados para a busca de resultados. Busca-se, entdo,
dar a comunicacao a dimensdo e a configuracdo adequadas aos valores e a complexidade desta era,
para que ela acompanhe os movimentos do homem e da sociedade e alcance seus objetivos.

Além das influéncias do ambiente externo, o processo comunicacional nas organizacfes
ampara-se nos valores, significados, simbolos, ritos, mitos e condutas — na cultura organizacional —
que surgem das necessidades do empregado se adaptar as diferentes situages e momentos, pois,
segundo Schein (2001, p. 41), o ser humano, através da formacdo de culturas, trabalha para
estabilizar e “normatizar” situagdes imprevisiveis e cadticas. Percebe-se, entdo, a forte associacdo da
comunicacdo interna com a cultura organizacional, que sera abordada a seguir.

O entendimento da influéncia de varidveis externas e internas na organizacao e em sua
comunicacdo pode levar a compreensdao de como e porque a comunicacdo interna chegou ao
propdsito e necessidade de construir sentido e significado para as mensagens e a¢des da empresa e
“[...] um novo relacionamento em que todos sdo considerados parceiros, participam do negdcio e

procuram solugdes que sejam boas para ambas as partes” (OLIVEIRA e SILVA, 2006, p. 7).

2 Comunicagéo interna e cultura organizacional

Toda organizagdo, a partir de sua criacdo e no decorrer de sua existéncia, elabora um
conjunto de significados e padrBes proprios, criando configuracdo e identidade Unicas, o que a
diferencia das demais. A partir de suas necessidades, fundadores, dirigentes, organizacdo e

empregados influenciam e sdo influenciados nesse processo, ao agregar, transmitir, modificar ou



consolidar valores, construindo, ao longo do tempo, a cultura organizacional, que da unidade e
sentido a empresa e permeia cada acao e decisdo organizacional.

Para Marchiori (2006, p. 62), a cultura pode ser entendida como um processo de
desenvolvimento de uma pessoa, grupo ou sociedade e “engloba necessariamente um entendimento
comum de significados, credibilidade e valores entre as pessoas que, de alguma forma, sentem-se
proximas e integradas”. Esses significados e valores, segundo a autora (ibidem, p. 82), séo criados
pelas pessoas para elas proprias, por meio da interacdo social, o que evidencia a presenca da
comunicacéo.

Dentre as varias fungdes da cultura organizacional, Robbins (apud PINHO, 2006, p. 176)
diz que:

[...] primeiro, ela tem o papel de definidora de fronteiras, ou seja, cria distingcdes
entre uma organizacdo e outras. Segundo, proporciona um senso de identidade aos
membros da organizagdo.Terceiro, facilita 0 comprometimento com algo maior do
gue os interesses individuais de cada um. Quarto, estimula a estabilidade do sistema
social [...].

A cultura emerge ‘na’ e ‘da’ organizagdo, atraves da interacdo diaria dos membros que a
compdem. Essa interacdo facilita e proporciona a socializacdo, a adaptacdo e a convivéncia desses
membros, podendo evitar, diminuir ou até gerar conflitos. Ao mesmo tempo em que expressa a
organizacao, a cultura também a guia, oferecendo formas de pensar, sentir e reagir, que devem ser
consideradas pela comunicacdo interna, para que esta possa produzir comportamentos desejaveis para
0 desempenho da empresa.

N&o se pode esquecer, entretanto, que esse conjunto de valores compartilhados entre os
empregados sofre a influéncia das normas, crencas e principios da sociedade. Assim, observa-se que
0 comportamento do publico interno, a formacdo da cultura organizacional e, em consequéncia, a
comunicacdo interna sdo impactados pelas mudancas sociais.

Na Era Industrial, a cultura organizacional era voltada para a manutencédo e estabilidade
de tradicOes e valores como eficiéncia e produtividade. No contexto da Era da Informag&o, onde
processos e formas de interacdo séo transformados por revolu¢Ges comportamentais e tecnolégicas e
0 empregado tende a repetir, na organizacdo, o comportamento que tem como cidaddo — exigir
informacdo e participagdo-, surge um novo conceito de cultura organizacional. Na
contemporaneidade, a empresa busca o entendimento, o envolvimento e o comprometimento do

empregado, através de estratégias de comunicacdo e o trata como protagonista dos processos



organizacionais. Hoje, ele ocupa posi¢éo participativa na estrutura da empresa e apresenta diferentes
necessidades informativas.

A crescente valorizacdo do ser humano defendida pelas modernas teorias administrativas
orientou as organizacbes para as pessoas e conferiu maior importancia a comunicacao
organizacional. Quanto maior a circulacdo de informacGes (de qualidade), maior a oportunidade de
participacdo, conscientizagdo e comprometimento do empregado e possibilidade de utilizagdo dessas
informacdes de forma favoravel ao negocio, o que leva a melhores resultados. Grando (2006, p. 230)
destaca que “O grau de participacd0 no processo de comunicacdo gera em cada individuo uma
reacdo, um sentimento, um mito ou fantasia, que vai direcionar seus atos e atitudes em relacdo a
empresa”. Pode-se entender participacdo como a criagdo de oportunidades para o empregado
envolver-se nas decisfes dos processos organizacionais e comunica¢ao como 0 meio que os viabiliza
e que pode influenciar o individuo favoravelmente ao desempenho da empresa.

Segundo Almeida (2005, p.121), com base em Tenorio,

[...] a circulagdo das informacdes [...] contribui para uma maior participacdo de
diferentes atores na estruturada hierarquizada das organizagGes, pois as
informagdes agora circulam com mais intensidade e séo tratadas de maneira mais
coletiva.

Marchiori (2005, p. 114) afirma que “A cultura ¢ algo que deve ser entendido como o
produto de um processo historico que significa construcdo (de significados), e ndo ha como visualizar
construg¢do sem comunicagio [...]”. Ainda segundo essa autora (2006, p. 81-82), “[...] a comunicagdo
forma a cultura organizacional por meio da construgdo de significados”. Portanto, a cultura deve ser
tratada como comunicacdo, sendo esta, conforme Freitas (2006, p. 57), “[...] apontada como poder
para facilitar a cooperacéo, a credibilidade e o comprometimento com valores [...]".

Logo, a comunicacdo, pela forca que exerce nas pessoas, alinhada a cultura
organizacional, produto da interacdo na organizacdo, pode ser planejada para construir sentido para
as acoes da organizagdo. Construir sentido € promover uma comunicacdo que permita ao empregado
entender o que, para que e porque faz, como ele pode colaborar com a organizacdo, onde esta
pretende chegar, o que ela espera dele e o que ele ganha com as acGes e decisdes que nela ocorrem.
Uma comunicagao, no entanto, que possibilite ao empregado participar, intervir, divergir e, com isso,

desenvolver um sentimento de pertencimento a organizagéo.



Para isso, a comunicacdo adquire uma dimensdo estratégica e passa a ser entendida como
um processo que vai além de instrumentos e agdes meramente operacionais, ganhando, assim, carater

competitivo e valor econémico.

3 Ja ndo bastam midias, campanhas e eventos: € preciso construir sentido

As formas de comunicagdo que viabilizam a vida nas empresas estdo se reconfigurando
para atender as demandas desencadeadas pelas transformacdes sociais e organizacionais. Ja ndo cabe
apenas repassar informacfes aos empregados, sem interacdo nenhuma, através de pacotes de acOes
de comunicagdo. E evidente que a comunicagio pautada nos procedimentos padrbes tinha como
cenario organizacdes-maquinas, com processos mecanizados, que s cabem em ambientes estaveis e
previsiveis. Era um modelo tradicional, onde a comunicacao era padronizada e estava relacionada a
eficiéncia organizacional, conforme Daniels, Spiker e Papa (apud SCROFERNEKER, 2005).

A comunicagdo organizacional instrumental ou tatica centra-se em “passar” informagao,
reduzindo-se a mera transmissdo de informacdo. Esse tipo de processo concentra-se, assim, na
passividade das pessoas e valoriza 0s meios transmissionais como o0s jornais e boletins. E o que
ocorre, muitas vezes, na comunica¢do com o empregado, este considerado, nesse caso, um recurso,
um quantitativo material que deve ter rendimento satisfatorio, como se fosse uma ferramenta,
equipamento ou matéria-prima. Nesses casos, associado ao universo das coisas, 0 empregado é visto
praticamente como um objeto, como diz Chanlat (1996, p. 25).

Nessa perspectiva, a comunica¢do pode ser considerada como um “pacote de agdes
padronizadas” utilizadas em qualquer contexto, independente da dindmica em que atua; uma copia de
acOes aplicadas em outras realidades e, ainda, um sistema comunicacional genérico para qualquer
situacdo, segundo Reis (2004, p. 47-48). Quando a comunicacdo é padronizada, a configuracdo
prépria de cada organizacdo, com cultura Unica, as especificidades de cada publico e o contexto
social ndo sdo considerados.

A comunicagéo interna hoje, ao promover o compartilhamento de informacgoes, idéias e
interesses, ainda que divergentes, busca construir sentido para acOes e decisfes das empresas e
promover o entendimento. Quando o intercAmbio de experiéncias substitui o “deposito” de
informacdes, sdo maiores o0 sentimento de pertencimento, o envolvimento do empregado e 0s

resultados nos negocios, que podem ser representados pelo alcance dos objetivos organizacionais.



Na visdo de Marchiori (2005, p. 112), “o que possibilita a execucdo das atividades para o
alcance dos objetivos organizacionais é a geragdo de proximidade, o sentido as experiéncias e 0
aprimoramento dos relacionamentos”. Deduz-se que essa proximidade pode se dar através dos trés
tipos de relacbes internas apresentados por Raigada (s/d, p. 94-95): “relacdes estritamente
profissionais”, ligadas a atividade da organizacdo, cujos membros sdo agentes produtores ligados por
normas e regras e que tém os meios (capital e/ou trabalho) para a produgdo de bens ou servicos;
“relagdes de convivéncia”, que ¢ a comunica¢do “informal” entre os sujeitos e as “relacdes de
identidade”, associadas a cultura da empresa, entendida como conjunto de habitos que funcionam
como codigos para a fixacdo de significados.

Nota-se que esses varios tipos de relacdes internas, direta ou indiretamente, ocorrem em
torno dos objetivos organizacionais, além de serem pautados na cultura organizacional. Logo, esta e
a comunicacdo interna sdo determinantes na construcdo de sentidos e no comportamento do
empregado e andam lado a lado na busca de resultados.

Schuler (2005, p. 19), com base em Gibson, diz que

A comunicagdo organizacional interna, na administracdo de empresas, vai ao
encontro da fungdo de comunicar metas e objetivos as pessoas do corpo funcional,
para que possam conhecer, compreender, assimilar, interpretar e dar significado
adequadamente ao contelldo das mensagens que recebem, agindo com interesse,
motivacao e criatividade.

Assim, conclui-se que ndo basta gerar um grande volume de informacdes e sim, através do
dialogo, produzir coletivamente contetdos com significado para o empregado, que facam parte do
contexto organizacional e que conduzam aos resultados desejados. A comunicagdo interna precisa
satisfazer as necessidades de informagdo e comunicacdo do empregado, além de buscar o alinhamento
entre os interesses dele e os da organizacdo, como forma de sobrevivéncia, sustentacéo e legitimacéo
social da empresa.

Nessa direcéo, e resgatando o dialogo, Oliveira (2002, p. 16) apresenta um paradigma de
comunicacgdo organizacional denominado “Paradigma da Interagdo Comunicacional Dialdgica”, que
rompe com o modelo bipolar emissor— mensagem— receptor e busca a interagdo. Nessa
abordagem, emissores e receptores tornam-se interlocutores e tém a possibilidade de expor e
confrontar interesses e ideias, ainda que divergentes, possibilitando a negociacdo em busca da
convergéncia dos interesses comuns. O paradigma parte do pressuposto de que a comunicacdo é

responsavel pela constru¢do de sentido, que ocorre no confronto de opinibes, e ainda por gerir 0s



fluxos informacionais e relacionais. Os informacionais sdo apoiados em meios de informacéo e os
relacionais s&o responsaveis pelas oportunidades de didlogo da organizacdo com seus atores sociais,
para dar conta da complexidade dos processos comunicacionais e favorecer sua gestdo estratégica.

Esse paradigma remete ao modelo simétrico de Relacdes Publicas de Grunig (2001, apud
MARCHIORI, 2006, p. 165), quando ele diz que as Relagdes Publicas “[...] acontecem em uma
situagdo em que 0s grupos se juntam para proteger e intensificar seus interesses proprios, onde
ocorrem a argumentacgao, o debate e a persuasao |[...]".

A comunicacao interna que vai muito além de pacotes instrumentais como 0s jornais, 0S
murais, as campanhas e 0s eventos internos, transpondo a funcdo operacional de ‘“repassar”
informacdes, requer a definicdo de estratégias orientadas por politicas globais de comunicacao e
planejamento. Cabe dizer que aqueles instrumentos e acdes tém seu valor e funcdo no processo
comunicacional da organizacdo, de acordo com a situacdo e objetivos pretendidos ou como suporte a
acOes estratégicas. Portanto, também devem ser planejados a partir de uma politica integrada (e
integradora) de comunicacao e adequados aos publicos e cenarios. Como diz Vigneron (2000, p. 80),
“[...] sem uma politica de comunicac¢do decidida, planejada, administrada e avaliada no top-nivel, as
midias s6 servem de enfeites [...]”. Entende-se que as politicas alinham as acdes da comunicacao,
dando-lhes sentido e articulando-as, tornando a comunicacdo interna uma aliada da empresa e
revelando sua potencialidade em agregar valor aos negocios.

Isso s6 serd possivel se a comunicacdo constituir o poder decisorio, for elemento do
planejamento global da organizacdo, considerar a percep¢do dos publicos e estimular a interacao e
participacdo, privilegiando todos os interlocutores e viabilizando o didlogo. A comunica¢do com
carater estratégico deve, ainda, respaldar-se na cultura organizacional e contemplar a diversidade de
significados que compdem o contexto organizacional.

Os espacos de articulacdo entre a organizacgdo e os diversos atores sociais — dentro e fora
dela — foram ampliados gracas a interatividade e a disseminacdo de grandes massas de dados das
novas tecnologias. Estas tornaram-se facilitadoras do processo de comunicagdo interna e podem
oportunizar o didlogo permanente e uma comunicagdo de fato estratégica, que ultrapasse o patamar
das aces e instrumentos fragmentados e isolados. O computador torna-se uma midia ou suporte para
outras midias, possibilitando a formacdo de redes de relacionamento e a interacdo entre seus
componentes. Nassar (2006, p. 153) enfatiza o poder dialogico da Internet (e todas suas aplicacdes),

“que estabelece conexdes entre desiguais, dando algum poder de negociagdo para os mais fracos e



potencializando de forma exponencial as redes virtuais de publicos”. Tudo isso tem reflexos no
planejamento dos relacionamentos internos, na criagdo de mecanismos de participacdo do
empregado, no retorno da organizagdo as demandas cotidianas dos seus membros e no alinhamento
das acdes desses aos objetivos organizacionais.

No entanto, nenhuma ferramenta pode ter a intencdo de substituir o contato direto, face a
face e sim atender a demandas de agilidade, economia de tempo e dinheiro, onipresenca,
encurtamento de distancias, instantaneidade, imediatismo, simultaneidade e interatividade. A
comunicacdo face a face deve ser estimulada nas relacbes organizacionais internas, para o
estabelecimento de confianca, credibilidade e significados comuns. A tendéncia contemporénea é
descobrir formas particulares e personalizadas de comunicar, suportadas e complementadas pelos
veiculos de comunicacdo impressos ou eletrénicos.

Schuler (2005, p. 19) lembra que “[...] o século XXI inicia sugerindo a necessidade de se
realizarem progressos na consciéncia do uso desse grande poderio tecnolégico de forma mais
humana e equilibrada [...]”. A flexibilidade e a adaptabilidade dos instrumentos da comunicacgdo
digital sdo essenciais em ambientes mutantes, caracteristicos da nossa época, mas devem ser usados
a favor da humanizacéo das relacdes.

Para promover mudancgas de comportamento, descentralizar a informagéo, estimular nos
interlocutores o desempenho simultdneo do papel de emissor e de receptor, gerar interagéo,
confrontar opinides para a construcdo de sentido e direcionar os fluxos informacionais para o
negocio da organizacdo, a comunicacdo interna ndo pode ser padronizada e sim diferenciada, de
acordo com o contexto, 0s publicos, 0s recursos e 0s objetivos. Assim, a comunicagao torna-se um
processo organico e dindmico, que possibilita a construgdo social da realidade organizacional, e a
organizacdo pode constituir-se em um espaco dindmico que produz seu contexto em direcdo da

perenidade e do sucesso no mercado.

4 Consideracoes finais

O maior acesso a informacdo, o desejo de participacdo e a competitividade sdo atributos
contemporaneos que modificaram o comportamento do homem e a construcdo das culturas que ele
protagoniza. Individuo mais consciente e exigente implica uma nova configuracdo da organizagéo e
de sua comunicagdo. Esses fatores, que vém atender as necessidades dos momentos social e

organizacional que se vive, podem ter colaborado para a mudanga de uma comunicagdo transmissora



de mensagens formal, descendente e de mdo Unica, que despreza as significacdes e a interacdo, para
outro tipo de comunicacdo, focada no individuo, nas suas necessidades de relacionamento com 0s
pares, na motivacdo e na participacdo em decisdes organizacionais.

Na contemporaneidade, j& ndo cabe mais a comunicacdo transmissora, que repassa
informacdes e trata o empregado como “depositario” de informagdes que mais interessam a ela do
que a ele. A organizacgdo precisa gerenciar seus relacionamentos com base na perspectiva do outro e
no intercdmbio de opinides, reposicionando seus publicos, em especial, 0 empregado, como
interlocutores e ndo mais como meros receptores passivos, para, assim, construir sentido.

Para tanto, o processo comunicacional interno deve ir além dos modelos tradicionais e se
utilizar dos recursos que a tecnologia disponibiliza, apropriando-se da interatividade, da rapidez e da
simultaneidade que eles oferecem, sem abandonar, no entanto, o estimulo a comunicacao face a face,
direta, sem intermediacdes. Apesar da importancia da tecnologia no processo da comunicacéo, a base
necessaria para a interacdo entre os homens € o universo cognitivo, o repertério de valores e 0s
conceitos proprios de cada individuo, com suas perspectivas singulares.

O processo de construcdo de sentido se coaduna com 0s pressupostos das modernas
teorias de gestdo e da comunicacdo interna, como a promocdo e o incentivo ao dialogo e
participacao.

A possibilidade de maior interlocugdo entre a organizagdo e o empregado e a
disponibilidade de muitas fontes de informacdo, gracas aos avancos tecnoldgicos, exigem da
organizacdo a criacdo de multiplos canais de comunicacdo, para atender a intensidade e velocidade
dos fluxos informacionais que chegam a todo momento e direciona-los para acGes favoraveis. 1sso
altera o cenério da organizacdo em relacdo ao controle da informacdo e a obriga a fundamentar seus
relacionamentos no intercambio de experiéncias e no dialogo.

Vale lembrar, no entanto, que sdo 0s contextos externo e interno, as necessidades, 0s
objetivos e 0s recursos das organizacOes, aliados a criatividade, aos perfis, as expectativas e
percepcao do empregado, que irdo definir as diretrizes, as estratégias, as acdes e as ferramentas da
comunicacdo interna. O essencial € que essa seja revestida de valor significativo e contribua,
efetivamente, para o éxito da organizacéo e de quem a faz.

Os investimentos na comunicacdo interna, 0 uso dos recursos tecnologicos para responder
as demandas de informacdo rapida, as necessarias diversificacdo e adequacdo de midias a cada

contexto e publico e a convivéncia dos modernos veiculos eletronicos com a tradigéo do contato face



a face reafirmam a importancia da maior circulagdo da informacdo no cotidiano organizacional. O
maior desafio, no entanto, é compartilhar as informacdes e idéias em busca do entendimento e assim
fazer as coisas terem sentido para a organizacao e os empregados e alcancar os objetivos que 0s uniu

no mesmo tempo e espaco.

Referéncias

ALMEIDA, Paul Edman de. De Habermas a Porter. In: NASSAR, Paulo. (org.). Comunicacéo interna: a
forca das empresas. Sdo Paulo: A77, 2005. v. 2.

CHANLAT, Jean-Francgois. Por uma antropologia da condicdo humana nas organizagdes. In: CHANLAT,
Jean-Francois (coord.). O individuo na organizacgado: dimensdes esquecidas. Sao Paulo: Atlas, 1996. v. 1.

FREITAS, Sidinéia Gomes. Cultura organizacional e comunicagdo. In: KUNSCH, Margarida Maria Krohling
Kunsch (org.) Obtendo resultados com relagdes publicas. 2 ed. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning,
20086.

GRANDO, Giselle Bruno. Redes formais e informais por um didlogo interno mais eficaz. In: MARCHIORI,
Marlene (org.). Faces da Cultura e da Comunicac¢do Organizacional. S8o Caetano do Sul: Editora Difuséo,
20086.

MARCHIORI, Marlene. Cultura e comunicacao interna. In: NASSAR, Paulo. (org.). Comunicacéo interna.
A forca das empresas. Sdo Paulo: ABERJE, 2005, v. 2.

Cultura e Comunicagdo Organizacional: Um olhar estratégico sobre a organizacéo.
Sao Caetano do Sul: Editora Difusao, 2006.

NASSAR, Paulo. O uso das novas tecnologias de acesso ao virtual. In: KUNSCH, Margarida Maria
Krohling (org.) Obtendo resultados com relagdes publicas. 2 ed. rev. Sdo Paulo: Pioneira Thomson
Learning, 2006.

OLIVEIRA, Ivone de Lourdes. Dimensdo estratégica da comunicacdo no contexto organiza-cional
contemporaneo: um paradigma de interagdo comunicacional dialgica. 2002. 176 p. Tese (Doutorado em
Comunicagdo). - Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2002.

OLIVEIRA, Jayr Figueiredo de; SILVA, Edison Aurélio da. Gestdo organizacional: descobrindo uma chave
de sucesso para 0s negécios. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

PINHO, J.B. Comunicag&o nas organizacgdes. Vicosa: Ed. UFV, 2006.

RAIGADA, Jose L. Pifiuel. Teoria de la comunicacion y géstion de las organizaciones. Madri: Editorial
Sintesis, s/d.

REIS, Maria do Carmo. Comunicacdo e mudanga organizacional: uma interlocugdo instrumental e
constitutiva. In: ORGANICOM Revista Brasileira de comunicagdo Organizacional e Relag¢fes Publicas,
Universidade de Sao Paulo, Escola de Comunicacdo e Artes, n 1, ago. 2004.

10



SCHEIN, Edgar H. Guia de sobrevivéncia da cultura corporativa. Rio de Janeiro: José Olympio, 2001.

SCHULER, Maria. Exceléncia humana nas comunicagdes organizacionais. Estudos de Jornalismo e
Relagbes Publicas, Sdo Bernardo do Campo, UMESP, n. 5, jun. 2005.

SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade. Perspectivas teéricas da comunica¢do organizacional.
Disponivel em: <http://www.eca.usp.br/associa/alaic/boletin11/cleusal.htm>. Acesso em: 12 nov. 2005.

VIGNERON, Jacques. Comunicacdo interna: além das midias. In: SEMINARIO DE COMUNICACAO
BANCO DO BRASIL, 2000, Brasilia. Anais... Brasilia, Banco do Brasil, 2000.

11


http://www.eca.usp.br/associa/alaic/boletin11/cleusa1.htm

