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Resumo

Este trabalho apresenta os resultados da pesquisa realizada entre fevereiro e dezembro de
2007 3, que buscou conhecer como e com quais objetivos, médias e grandes empresas da
indUstria, comércio e prestacdo de servicos, localizadas em Belo Horizonte e regido
metropolitana, estariam trabalhando seus processos comunicacionais. Os resultados obtidos
confirmam a hipétese inicial do trabalho, que partiu da premissa de que, embora 0s discursos
organizacionais apontem para uma vertente mais dialdgica e participativa da comunicacao nas
organizacOes, as praticas continuam prescrevendo velhas férmulas, onde se configura uma
estrutura muito linear de comunicacdo, com maior énfase nos instrumentos utilizados do que

nas possibilidades de efetiva intervencdo na realidade de todos os envolvidos.

Palavras-chave: Comunicacdo organizacional; discurso; didlogo; stakeholders

Introducéo

O individuo, ao redescobrir-se senhor de suas possibilidades e destino, vai ansiar pela busca
de sua identidade, que representa a possibilidade de construgcdo pelo movimento social do
empenho pelo futuro, de introduzir na histéria um projeto de superagdo das desigualdades do
presente (RUCHEINSKY, 1999). E, ao fazé-lo, contestaria essa racionalidade produzida pelo
aparato do progresso, fazendo com que as empresas repensassem suas praticas. Ao
compreender que para além de qualquer tipo de isolamento, a possibilidade real de acesso a
individualidade reside na presenca da alteridade, individuos e empresas descobrem que o
elemento basilar dessa dindmica estaria na observancia do outro, e comegam a vivenciar um
processo gue encontra ressonancia pela via da comunicagdo. Assim,

[...] ampliam-se e criam-se outras necessidades, aspiragdes, desejos, sonhos
do cidaddo ante o consumo e na construcdo dos direitos. As identidades
sociais tendem a se pluralizar com o0 aumento dos repertorios culturais que,
por sua vez, sdo alimentados pelos intercAmbios de consumo.
(RUCHEINSKY, 1999, p.66)
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Dessa maneira, a mudanca de perspectiva na alocacéo desses interesses e dessas necessidades
alteraria também a dindmica organizacional. Ou seja, a transformacao de uma sociedade e, em
conseqiiéncia, de seus atores sociais, apontaria mudancas também para as empresas, ndo
sendo possivel dissocid-los, uma vez que, conforme advoga Reis (2002), comunicacdo e
mudanca sdo processos mutuamente constitutivos. Dai, parecer-nos natural investigar os
caminhos tomados pelas empresas no tratamento de sua comunicagdo organizacional face a
esse novo sujeito societal. No entanto, para Alter (2001) a assimilacdo desse processo nédo

seria algo tdo pacifico, pois representaria a transgressao do estabelecido e dado como certo.

Zarifian (2001) afirma que, presentemente, houve uma retomada da comunicagéo na empresa,
como uma necessidade “que se impBe no proprio interior das evolucGes dos sistemas de
producao” (p.159). E essa mudanca imprime um maior grau de complexidade a comunicacéo,
impedindo uma padronizacdo e ressaltando aquilo que o autor chama de comunicagdo
auténtica. Esta teria um forte traco de expressividade, levando em conta que o individuo, além
da liberdade de se expressar, teria a responsabilidade pelas acdes decorrentes de sua fala,
tornando a comunicacdo auténtica “um processo pelo qual se instaura uma compreensdo
reciproca e se forma um sentido compartilhado, resultando em um entendimento sobre as
acoes que os sujeitos envolvidos sdo levados a assumir juntos ou de maneira convergente”

(p.166). Essa possibilidade retiraria, entdo, o carater instrumental da comunicacao.

Destaca-se, ainda, o fato de que estudos recentes sobre a comunica¢do organizacional,
ratificados nas atuais discussdes sobre o campo da comunicacéo, revelam que a participacao e
a construcdo de sentidos compartilhados devem perpassar as praticas comunicativas na
sociedade. Porém, observa-se um hiato entre o discurso proposto, em que emissores e
receptores gozam de igual importancia, e a pratica aplicada, onde a comunica¢do continuaria
sendo utilizada de forma imperativa, como instrumento para perpetuacdo do poder. Nesse
sentido, nossa pesquisa buscou compreender se a comunicagdo nas organizacdes tem, de fato,
assegurado uma relacdo dialégica com os stakeholders ou se as empresas, travestidas de

modernas, continuariam adotando mecanismos para convencimento de seus publicos.

Isto posto, 0 que nos pareceu inequivoco desde o inicio da pesquisa é que existe a necessidade
de se circunscrever um novo conceito a respeito do papel da comunicagdo no locus
organizacional, que leve em conta, como defendem Silva e Oliveira (2003, p.1) “a

subjetividade dos individuos, a multiplicidade de relacbes envolvidas e a diversidade de



formas, meios e conteudos das interacGes que povoam a vida quotidiana das organiza¢Ges”.
Assim, o que se buscou foi compreender quais os desafios que a comunicagao organizacional
enfrenta para dissociar-se do paradigma instrumental tradicional e adotar uma perspectiva
mais participativa na sua tomada de decisfes, tendo em vista as mudancas no cenario

organizacional contemporaneo, alicergados na presenca ativa de sujeitos sociais.
Metodologia da pesquisa com organiza¢des em Belo Horizonte

Na pesquisa desenvolvida foram entrevistadas empresas de médio e grande portes,
preferencialmente privadas e que tivessem um setor de comunicagdo formalmente constituido.
Para o levantamento de quantas e quais seriam as empresas selecionadas tivemos como fonte
de dados primarios os assessores de comunicacdo de empresas de médio e grande portes na
Grande Belo Horizonte e como dados secundarios, uma listagem de quais empresas de Belo
Horizonte haviam sido listadas no Guia Melhores e Maiores, da Revista Exame, nos anos de
2006 e 2007. Com base nessa listagem inicial, adotou-se, posteriormente, a técnica snow-ball,
em que um entrevistado indicou outro potencial entrevistado, aumentando significativamente
0 universo amostral, que totalizou, ao final, 26 empresas. A definicdo do tamanho baseou-se
na praxe adotada, desde 1995, para identificacdo das empresas via RAIS - Rela¢Ges Anuais de
InformacBes Sociais, do Ministério do Trabalho, que nos permitiu classificar as empresas
quanto ao seu tamanho por meio do nimero de empregados por elas registrados. Tal préatica é
referendada pelo SEBRAE e, por isso, serviu de recorte tedrico para a delimitacdo do campo

desta pesquisa, a saber:

Quadro 1 — Caracterizacdo das Empresas

Area Especificacdo N° de Empregados
Inddstria Média 100-499
Grande 500 ou mais
Comércio/ Servicos | Média 50-99
Grande 100 ou mais

Fonte: Elaborado pelas autoras

O tratamento quantitativo das informacg0es privilegiou a elaboracdo de uma base de dados
cujo objetivo seria ajudar a melhor compreender os fenbmenos e as situacdes relatadas, em
funcdo da amostra ser, relativamente, pequena. Assim, observou-se como se deu a
distribuicdo das variaveis e a freqiiéncia de sua ocorréncia no conjunto dos dados, definida,
metodologicamente como freqiiéncia relativa, habitualmente expressa em porcentagem
(LAVILLE e DIONNE, 1999). Utilizou-se o Excel como software para formatacdo dos



graficos que resumem os resultados obtidos.* O processamento dos dados demandou a

digitacdo e tabulacdo das questOes abertas e fechadas; a tabulagdo de todas as questbes

individualmente e o cruzamento de algumas variaveis, a fim de correlaciona-las e obter dados

comparativos para a analise, cujos resultados serdo apresentados a seguir.

O namero de funcionérios foi considerado um importante filtro, uma vez que somente aquelas

que se enquadrassem no escopo definido, foram objeto de investigacdo. A identificacdo dos

respondentes foi resguardada e sua caracterizacdo foi feita através da codificacdo de cada um

por uma letra do alfabeto, conforme descrito no quadro 2.

Quadro 2 — Caracterizacdo dos respondentes

N° de

Estrutura politica

Codificagéo Segmento Area de atuacéo funcionarios Tamanho Tempo de atuacao alegada
A Outros Clube esportivo 400-499 G Mais de 20 anos | Patriarcal
B Prestacdo de Construcéo pesada 900-1000 G Menos de 5 anos | Hibrida
Servicos
C Presta(_;ao de Engenharia Mais de 1000 G Mais de 20 anos Racional-Legal
Servicos
Prestacédo de , . .
D servicos Salde 100-199 G Mais de 20 anos Patriarcal
E Presta(_;ao de Hotelaria 200-399 M De 10 a 15 anos Carismatica
Servicos
F Industria Alimenticia 100-199 G Menos de 5 anos | Patriarcal
G Prestac_;ao de Saude Mais de 1000 G Mais de 20 anos Racional-Legal
Servicos
H Industria Alimenticia 500-699 G De 10 a 15 anos Racional-Legal
Prestacdo de - - . o
| servicos Geologia Mais de 1000 G Mais de 20 anos Hibrida
J Presta(_;ao de Salde 500-699 G Mais de 20 anos Hibrida
Servicos
K Prestacdo de Transporte Mais de 1000 G Mais de 20 anos | Patriarcal
Servicos
L Prestacdode | o) arcio 200-399 G De 16a20anos | Racional-Legal
Servicos
M Outros Financeiro 100-199 G Menos de 5 anos | Patriarcal
N Outros Construcéo Civil Mais de 1000 G Mais de 20 anos | Hibrida
O Comércio Papelaria 900-1000 G Mais de 20 anos Racional-Legal
P Industria Automobilistica Mais de 1000 G Mais de 20 anos Hibrida
Q IndUstria Alimenticia Mais de 1000 G Mais de 20 anos Patriarcal
Prestacdo de Tecnologia da ) . ——
R servicos informacao 500-699 G Mais de 20 anos Racional-Legal
S Prestagdo de Saude Mais de 1000 G Mais de 20 anos Hibrida

Servicos

* O trabalho em sua integra encontra-se & disposicdo para consulta, no CENEP- Uni-BH.




T Prestacdo de Tecnologia 50-99 Mais de 20 anos | Hibrida
Servigos

U Prestacdo de Comércio 100-199 De 10 a 15 anos Racional-Legal
Servigos

\Y Industria Alimenticia Mais de 1000 Mais de 20 anos Racional-Legal
Industria Siderdrgica Mais de 1000 Mais de 20 anos | Racional-Legal

X Prestagao de Locacdo de veiculos 50-99 Mais de 20 anos | Hibrida
Servicos

Y Comeércio Varejista 200-399 De 10 a 15 anos Hibrida

4 Comércio Varejista 700-899 De 10 a 15 anos Carismatica

Fonte: Elaborado pelas autoras

Conhecendo as organizagdes pesquisadas

Em Belo Horizonte, setores cujas competéncias sdo iminentemente comunicacionais, tém suas
necessidades e demandas definidas e atendidas por profissionais de outras areas. O desenho
gue apresentamos nao tem o carater inquisitorio ou tampouco tenta retomar a discussdo ja um
tanto desgastada sobre a competéncia que se estabelece em um mercado tdo dindmico. E
apenas um dado que reforca a nossa clareza em relacdo as atividades comunicacionais por
parte de gestores e empresarios. Em relacdo ao segmento de atuacdo das 26 empresas
entrevistadas, 53% se enquadraram no segmento de atuacdo prestadora de servigos; 23% sdo
indUstrias; 12% sdo do comércio e 12% se definem como atuantes de outros segmentos. A
prestacdo de servicos € o ramo de atuacdo de 53% das empresas pesquisadas, ao passo que

23% sdo industria, 12% comércio e 12% se definem como atuantes de outros segmentos.

Ao serem indagados sobre a denominacdo dada a area de comunicagdo na empresa, 31% dos
respondentes alegam que a mesma é definida como um setor; 31% como departamento; 11%

como assessoria; 8% como geréncia e, em quatro empresas, a area receberia outros nomes.

Em relacdo a quantidade de pessoas que trabalham na comunicacdo, 21% das empresas tém
apenas uma pessoa trabalhando na area; 19% possuem 4 pessoas; 12% tém 2 e 8 funcionarios;
e, somente 8% delas tém mais de 10 funcionarios locados na comunicagdo. Perguntados se 0s
trabalhos de comunicacdo sdo desenvolvidos pela propria area ou se a empresa opera com
parceria e/ou terceirizacdo, 45% das empresas entrevistadas alegam que terceirizam seus
trabalhos de comunicacdo, 29% contam com parcerias e 26% das empresas pesquisadas

desenvolvem internamente os trabalhos de comunicagéo. °

% A integra do relatério da pesquisa, sistematizado em 70 paginas, encontra-se disponivel no CENEP — Centro de
Extensédo e Pesquisa, Uni-BH.




Um olhar sobre a comunicacéo

A constatacdo de que a comunicacgdo continua encastelada em um departamento ou centrada
em poucas pessoas pode ser observado a partir do questionamento sobre quais seriam as
pessoas envolvidas diretamente na definicdo das politicas de comunicacdo na empresa. As
respostas obtidas indicaram que, para 72% dessas empresas a responsabilidade decisoria
caberia a cupula diretiva em conjunto com o setor de comunicacdo; somente 8% dos
entrevistados dividem esse poder, seja por meio da participacdo de funcionarios e/ou de um

Comité/Conselho Misto de Representantes.

PESSOAS ENVOLVIDAS NA DEFINIGAO POLITICA DE
COMUNICAGAO.

@ Capula Diretiva

B Setor de comunicacao
12% 0%

8% . -
O Cupula Diretiva + Setor
8% de comunicagao
O Cupula Diretiva + Setor

72% de comunicagao+
Funcionérios
B Comité/Conselho Misto

de Representantes

@ Outros

73% dos entrevistados consideraram que a autonomia para definicdo de politicas a serem
implementadas € parcial e 27% alegam ter total autonomia. Esses indices apontam que a téo
preconizada e almejada autonomia da comunicagdo ainda ndo faz parte da realidade da
maioria das empresas, 0 que evidenciou uma das hipdteses da nossa pesquisa que demarca o

distanciamento entre o discurso e a pratica organizacional.

E sabido também que grandes empresas adotam o Planejamento Estratégico Global e, contido
nele, estaria o de Comunicacdo. A questdo sobre como seria a participacdo da area de
comunicacdo nas decisdes gerenciais e estratégicas da empresa, pretendeu aprofundar um
pouco mais, na tentativa de tentar mensurar 0 quanto as organizacdes e os profissionais de
comunicacéo, de fato, veriam a comunica¢do como capaz de gerar insumos para 0 negécio. A
hipdtese era de que quanto mais os profissionais estivessem envolvidos nessas decisdes, mais
a comunicacao seria algada a condicdo estratégica, “promovendo uma saudavel alianca entre a
comunicagdo e o negocio” (FREITAS, 1997, p. 44).



Participagdo da Area de Comunicagdo nas Decisdes
Gerenciais e Estratégicas

N&o participa
12% Sempre

enwlvida
D 31%
Participa

parcialmente
57%

A participacdo da area de comunicacdo nas decisdes gerenciais e estratégicas ocorreu apenas
parcialmente para 57% dos respondentes; 31% alegaram que esse envolvimento sempre
ocorre e 12% disseram que ndo participam. O fato de que em um terco das empresas, a
comunicacdo ndo participe das decisdes gerenciais corrobora a constatacdo da insuficiente
autonomia da comunicacao para a maioria das organizac@es, bem como a relega a um papel

meramente executor.

Ao serem perguntados sobre qual a importancia da comunicacdo para sua empresa, de
maneira geral, 0s entrevistados apontaram-na como imperativa para 0 sucesso das
organizagdes. A utilizacdo de eufemismos como: “E tudo”, por exemplo, foi recorrente como
podemos perceber em algumas respostas obtidas.

“E a chave para um negdcio de sucesso, é a responsavel por disseminar a
cultura”.
“Tudo depende da comunicagao, a gestdo s6 acontece com a mesma’”.
“E tudo, tudo é comunicacdo”.
(Respondentes das empresas B, E, O).
Em algumas empresas o carater estratégico da comunicacao foi reforcado, evidenciando uma
perspectiva mais participativa e consciente do papel a ser desempenhado pela comunicacao.

“A comunicacdo € vista aqui como estratégica, porque ndés somos
chamados em todos os momentos da empresa, desde o relacionamento entre
as pessoas até negocios”.

(Respondente da Empresa W)

Apesar do reconhecimento da importancia da comunicacdo, foram apontados aspectos que
podem indicar uma certa frustragdo dos profissionais que alegam ndo encontrarem apoio da
gestdo para alcancar exceléncia nos resultados. Para eles, faltam, ainda, maior qualificacdo
dos profissionais, mais incentivo e a criacdo de um instrumento efetivo para promover o
envolvimento genuino do publico interno.

“E como a gente procura fazer isso? Atuando como facilitadora dos
processos de comunicacao e interlocutora dos seus publicos de interesse,



procurando criar sempre solugdes de comunicagdo para atingimento dos
resultados da é&rea com exceléncia operacional, atuacdo de forma
integrada, transparéncia e assertividade”.

(Respondente da Empresa R)

Outro aspecto relevante percebido foi a referéncia a um carater muito mais de divulgacéo que
permeia 0 papel da comunicacdo para algumas das organizacOGes entrevistadas. As acles
citadas parecem ser desenvolvidas com base em uma perspectiva mais mercadoldgica do que
organizacional. A preocupagdo com a marca da empresa e com os resultados advindos de sua
projecao, apareceu de forma quase inconsciente nas falas dos entrevistados.

“Tudo. Super relevante. Mexemos com consumo que é mexer com o sonho
das pessoas. Processo construido e é a comunicagao que faz isso ”.
“A comunicagdo € exatamente necessaria para isto: para a gente poder
agregar mais servigos a nossa empresa’”.
(Respondentes das Empresas Y, C).

Quando indagados se o0 papel assumido pela comunicagdo nas organizacgdes, atualmente, tem
apresentado um carater instrumental ou estratégico, observou-se uma diversificacdo de
manifestacdes que oscilam entre estratégico, instrumental e ambos. Em algumas organizacoes,
0 carater estratégico manifestou-se como uma clara opcdo. Vale ressaltar, porém, que, embora
afirmem que a comunicacdo tenha um carater estratégico para as organizacGes que
representam, algumas justificativas apresentadas deixaram manifesto que os aspectos técnico
e instrumental ainda prevalecem.

“Estratégico. [...] Quando a gente mostra que tem um bom servico, através
da comunicagdo externa, a gente tem uma chance a mais de ser mais
valorizado ”.

“Estratégico. Porque orienta tomada de decisdo para ter resultados
positivos para a empresa”.

“Fu acho que é estratégico, porque ele dita a politica de acdo da empresa.

Ent&o, vamos dizer, vocé tem que fazer mais com menos. Com o0 minimo de

verba e procurar usar nos canais que vao te dar mais retorno [...] .

“Cada vez mais tem assumido um carater estratégico. A area de

comunicagao, especificamente, tem buscado ampliar sua viséo de processos

de comunicacao, para um processo de gestdo da imagem e reputagdo”.
(Respondentes das empresas C, U, O, G).

Alguns responsaveis pela comunicagdo assumiram o papel iminentemente instrumental a ela
relegado. Pareceu haver um reconhecimento de que seria necessario ampliar a participacéo da
comunicacgdo que, muitas vezes, peca pelo imediatismo.

“[...] normalmente as empresas tem uma visdo de curto prazo da
comunicacdo, entdo 0 que acontece, a empresa quer que vocé resolva o
problema imediato entdo acaba que a comunicacio atua no imediatismo,
em acoes isoladas”.

“Hoje o papel é mais instrumental. [...] A gente estd muito mais na area
operacional do que na &rea estratégica, essa é a realidade hoje [...] .



“Acaba sendo uma ferramenta mesmo [...] Mas eu acho que deveria ser
estratégico. Exatamente porque, estratégico com os publicos, quando se é
simplesmente um instrumento, uma ferramenta, ou seja, execucao.
Estratégia se pensa, se elabora, planeja, entendeu? Entdo, assim as coisas
tendem a ndo sair, entdo algo esta errado”.

(Respondentes das empresas B, J, K).

Destacam-se, ainda, as organizacGes que j& visualizaram um processo de atuacdo mais

estratégica, mas que ainda se encontram enredadas pela cultura mais instrumental,

historicamente consolidada.

“De uns tempos para cA um carater mais estratégico, mas ele era
instrumental, porque a gente trabalhava sé com os veiculos e hoje a gente
j& atua de forma mais estratégica de acordo com os valores, missdo da
empresa’”.

“Ele tem apresentado um carater estratégico, mas ele poderia ser mais
enfatizado ainda, a comunicacdo da empresa ainda ndo esta no nivel que
poderia estar”.

(Respondentes das empresas V, Z).

Quando perguntados sobre a avaliacdo das a¢c0es e instrumentos de comunicagdo do ponto de

vista da resposta obtida junto aos publicos priorizados, a maioria apontou que todos

participam ativamente.

31%

8%

8%

B Participacao ativa
apenas dos publicos
53% O N&o ha participagéo dos
publicos

Respostas dos Publicos
Priorizados

@ Todos os publicos
participam ativamente

O N&o sabe/ndo respondeu

Porém, quando abordados sobre os mecanismos de interacdo dos publicos para com as

empresas, a maioria das respostas contemplou os instrumentos tradicionais de comunicacéo,

criados e/ou mantidos pela propria organizacdo. N&do pareceu haver abertura significativa para

uma participacdo mais espontanea por parte dos publicos considerados prioritarios para as

organizac0es, até porque 0s mecanismos sdo dados pelas proprias organizagoes.

Perguntados se a comunicacdo com o publico interno praticada pela empresa promoveria a

existéncia de canais claros e abertos em todos 0s niveis e segmentos, constatamos que para

algumas das empresas entrevistadas, os canais de comunicagdo com o publico interno sdo

claros e abertos em todos os niveis, dadas as respostas coletadas.

“Em todos os niveis de segmento. Como eu disse, um canal de comunicacao
é complementar ao outro. [...] Entdo os canais atingem os diversos niveis
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hierarquicos, principalmente pela linguagem que eles utilizam e pelo
meio”.
“Eu acho que sim, é super aberto, tanto os canais formais como canal
livre, pelo e-mail, correio. E a gente tem a liberdade de chegar para o
nosso diretor e simplesmente falar alguma coisa. [...] .

(Respondentes das empresas B, T).

Todavia, reconheceu-se que nem sempre a comunicacdo interna tem apresentado eficiéncia,
alegando-se uma relativa falta de autonomia para o setor. Para 0s responsaveis pela
comunicacdo, a estrutura hierarquica ainda permite a disseminacdo de boatos - a chamada
radio-pedo - e falta clareza aos préprios funcionarios sobre a utilizacdo dos canais
disponibilizados.

“Nao, eu acho que a comunicagdo entre a hierarquia maior € mesmo muito
boa, entre a diretoria, coordenacdes, eu acho que ela é eficiente. Agora,
guando chega ao funcionario mais comum, nos que eles chamam de “pedo”’
eu acho que ela é falha”.

(Respondente da empresa S)

Descobrir se haviam indicadores para aferir a resposta do publico externo em relacdo as
campanhas criadas pelas organizacGes e quais seriam eles, levou-nos a perceber que as
empresas ainda vinculam o feedback de seu publico externo ao nimero de ligacfes recebidas
em suas centrais de atendimento e/ou ao aumento no volume de vendas - gerado, via de regra,
por uma exposi¢do maior na midia impressa ou televisiva. Nao houve nenhum caso em que
o respondente falasse a respeito de uma estratégia planejada para capturar a efetividade da
relacdo estabelecida com o publico externo. Contudo, as organizacdes alegaram que
conseguem mensurar esse retorno por meio de tais feedbacks, embora possam ser vistos como
pontuais e bastante informais.

“Bom, a resposta é dos nossos clientes, eles respondem a partir dos

veiculos de comunicacao disponibilizados. [...] Tem uma avaliagdo com o

cliente, sendo uma oportunidade de melhoria para eles ”.

“[...] se a gente for pegar a quantidade de entradas no site, a quantidade

de cadastros que a gente recebe, esta bem legal a aceitagdo”.
(Respondentes das empresas R, M).

Os profissionais entrevistados admitiram que a comunicagdo tem muitos desafios a superar.
Observou-se que, para alguns, a comunicagao deve conseguir transmitir informacdes a todos
0s publicos, demarcando uma preocupacdo com ruidos, homogeneidade e eficacia, conceitos
ja superados pelas teorias contemporaneas da comunicagdo, mas ainda muito presentes na
argumentacao dos profissionais.

“Um dos principais desafios como eu j& destaquei é conseguir atingir,
transmitir informac&o de forma homogénea para o pessoal do operacional,
além de conseguir motiva-los, manté-los sempre comprometidos com a
politica, a cultura [da organizagdo] .
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“Conseguir atingir todos os publicos que sdo muito diferentes/ distintos.
(muita segmentacao). Ter certeza que a comunicacao foi entendida [...] ”.
(Respondentes das empresas B, E).

Para algumas organizacfes, no entanto, o desafio estd na capacidade de manter a empresa
atualizada e em sintonia com as mudancas, demarcando a tecnologia como propulsora da
evolugéo organizacional. Nesse sentido, houve maior preocupagdo com 0s processos do que
com os objetivos, propriamente ditos.

“Manter sempre a empresa atualizada tecnologicamente porque a gente
tem agora disponivel intranet, e-mail proprio para sugestdes e reclamacdes

[..]".
(Respondente da empresa C)

H& que atentar para o reconhecimento da necessidade de uma mudanca conceitual das
organizagOes, que passaria pela sua capacidade estratégica de apresentar-se ndo apenas como
transmissora de informacGes para os publicos, mas de envolvé-los com os seus objetivos.

“Compreensao estratégica, entender que comunicacdo ndo apaga
incéndio, ela evita, mas nem sempre resolve [...] Comunicacdo entre
setores para elaborar plano de agdo”.

“[...] a gente esta cada vez mais perto da estratégia.[...] Passar de uma
dimensdo de comunicagdo pra uma dimensdo de gestdo da reputacdo
significa também trabalhar no campo da experiéncia, ndo s6 campo do
discurso, mas principalmente no campo da experiéncia. Monitorar 0s
resultados das a¢des de comunicagdo para que possa ser mais efetiva e
melhorar 0s nossos processos é outro desafio”.

“Promover a transparéncia da comunicacdo feita, diminuir o medo das
pessoas estarem se comunicando abertamente e formalizar a
comunicagdo”.

(Respondentes das empresas Q, G, 1.

Grande parte das empresas entrevistadas afirmam levar em consideragdo a opinido de seus
publicos na determinacdo de suas estratégias. Mas, ao serem instados a comentar essa
resposta, algumas sutilezas ficam visiveis, ainda que nas entrelinhas das falas. Os
responsaveis pela comunicacdo alegaram que as empresas considerariam sim a opinido dos
publicos para a definicdo de estratégias, buscando sempre ouvi-los. Essa escuta se daria por
meio de pesquisas e mensuragao de resultados, mas, tdo somente ao se referirem aos clientes e
consumidores. A pesquisa apareceu como uma ferramenta de irrefutavel reconhecimento,
porém, nem sempre é adotada com rigor metodoldgico nas praticas organizacionais. As
organizagles, com poucas excecdes, tém balizado suas praticas em pesquisas de satisfacao -
no pos-venda, por exemplo - e de indices pouco consistentes como 0s obtidos em suas

centrais de atendimento ao consumidor, conforme atestam os depoimentos a seguir:
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“Sim, na medida do possivel. E muito importante saber o que nossos
publicos pensam, mas nem sempre podemos acatar, pois temos que olhar as

E2]

tendéncias de mercado também”.
“Sim. Pesquisas sdo realizadas com relacdo aos servigos, sdo feitos
relatorios, todo e-mail é lido e considerado”.

“Acho que sim, justamente por causa das nossas pesquisas, a gente tenta
sentir o publico. E a propria evolugdo do consumo, do perfil do consumidor
nos leva a mudar também. Entdo, a gente vai sempre evoluindo pro desejo
do consumidor. Entao, quem dita as normas sdo 0s consumidores, ndo é a
gente. A gente vende satisfacdo, ndo é produto”.

(Respondente da empresas B, E, O).

No entanto, para algumas delas, as estratégias ainda levam em consideragdo o publico
interno, mesmo que relativamente pouco, pois acabam fiando-se principalmente na légica do

mercado.

“[...] No momento, estd levando em consideracdo mais a opinido dos
clientes para determinadas estratégias, o que ndo é correto. O publico
interno tinha que ser tratado com mais carinho essa parte das novas
diretrizes [...] .
“Nao, porque as estratégias da empresa estdo mais atreladas ao que dita o
mercado do que ao posicionamento dos funcionarios. Entéo, a gente vai de
acordo com o vento, ou seja, se 0 mercado esta tendendo pra um lado, a
empresa necessariamente tem que tender também para esse lado ”.
(Respondentes das empresas |, Z).

A abordagem sobre os programas e 0s projetos de comunicacdo implementados pelas
organizagOes teve como objetivo capturar quaisquer incoeréncias entre o discurso idealizado
da comunicacdo e as praticas cotidianas. Pouco revelou de si, no entanto. Mais uma vez, 0s
entrevistados se limitaram a elencar os nomes de programas voltados para o publico interno.
N&o sendo objeto desta pesquisa, avaliar a criatividade ou a inovagdo de tais programas
registrou-se aqui que, em sua grande maioria, trataram de eventos de confraternizacdo ou
vinculadas a programas de treinamento e/ou capacitacdo. Algumas apontavam as estratégias
adotadas para insercdo na esfera da responsabilidade social, destacando iniciativas ja

implementadas.

De maneira bastante objetiva, os entrevistados foram questionados se a comunicagdo nas suas
organizacOes era utilizada para transmitir informacdes para os publicos ou para dialogar com
ele, ponto chave da nossa pesquisa. As respostas, mais uma vez, revelaram a dualidade
percebida na comunicacao organizacional hoje. Vejamos por qué: segundo os respondentes, a
comunicacdo é utilizada tanto para transmitir informacgdes quanto para dialogar com 0s
publicos, pois, na perspectiva deles, a comunicagdo deve se configurar como uma via de méo

dupla.
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Uma parte significativa dos entrevistados reforgou o carater dialdégico da comunicacao,
enfatizando que seu papel ndo é apenas de transmitir informagdes, mas deve assegurar a
participacdo dos publicos. Porém, muitas vezes o que foi apontado como didlogo foi
demarcado apenas pela existéncia de canais considerados interativos para sugestdo e retorno
dos publicos. Como sabemos, a participacdo efetiva ndo se da apenas mediante a obtencdo do
feedback.

Alguns entrevistados admitiram que, embora a comunicacdo devesse ser mais aberta, seu
carater ainda é iminentemente instrumental, demarcando a linearidade e o fluxo descendente
da comunicacdo. Houve um reconhecimento de que 0 processo vivido por algumas
organizagOes ainda prioriza o lado mais instrumental, mas ja sinaliza esforcos para assegurar
um maior envolvimento e participacdo dos publicos. Assim, dada a importancia atribuida a
esta pergunta, os recortes das falas dos entrevistados sdo apresentados, de maneira a dar
concretude a andlise pretendida como conclusiva deste trabalho.

“Na maioria das vezes, mais para informar de alguma coisa. E, em
algumas vezes, para didlogo. Vocé manda para ter alguma resposta de
alguma coisa, mas na maioria das vezes é mais informativo. Acho que isso
é cultural da empresa”.

“Dialogar, porque a transmissdo de informacdo ndo é garantia de que
houve comunicacdo efetivamente. Entdo, a comunicagdo efetiva é aquela
gue estimula o dialogo [...] .

“Os dois, quando vocé transmite e recebe o feedback vocé esta
dialogando. Hoje em dia, com todos 0s meios que a gente tem e
favorecendo agora a comunicacdo face-a-face, considero que a
comunicagdo esta cada vez mais preocupada em dialogar com o publico do
gue simplesmente transmitir ”.

“Tanto um quanto outro. A gente tem o objetivo de informar pessoas e
formar pessoas... Mas também temos o objetivo de dialogar. Por isso, é
importante também a comunicacdo face a face, de mdo dupla, ai a
comunicacdo tem sentido. Acho que hoje a grande forga que as empresas
tém percebido é a importancia de ouvir esse publico, dar voz aos
colaboradores. [..] Uma coisa complementa a outra”.

(Respondentes das empresas A, B, H, P).

As respostas dadas refletiram muito o perfil dos respondentes e podem fazer emergir diversas
outras categorias de analise, que no limite deste artigo ndo serdo elucidadas, mas servem

como provocacao para novas leituras e incursoes.

Considerac0es Finais

Os dados obtidos parecem confirmar nossa hip6tese inicial de que apesar do discurso

modernizador utilizado pelas, em que emissores e receptores gozam de igual importancia, na
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pratica a comunicacdo nas organizagbes continua sendo utilizada de forma imperativa,

funcionando como instrumento para perpetuacdo do poder.

Para compreender e lidar com os diversos publicos é preciso dar-lhes voz, escutar seus
anseios, conhecer e reconhecer seus valores; demonstrar real interesse por suas “falas”. Este
processo ndo € isento de conflitos e criticas e exige reconhecimento da alteridade, sé possivel

mediante o didlogo e interacgéo.

Qualitativamente, advoga-se aqui que os recortes dos conteudos apresentados sao “portadores
de sentido em relacao ao material analisado” (LAVILLE e DIONNE, 1999, p.216) e cumprem
as intengdes da pesquisa. Vistos face a sua situacdo no conteudo trabalhado eles revelam que,
de fato, o discurso organizacional belorizontino da conta de replicar o que de mais recente
tem sido preconizado pela Academia, mas sua transposicao para a realidade cotidiana ainda se
vé ligada a praticas antigas, de um modelo bastante linear da comunicacdo. A alteridade dos
sujeitos continuaria sublimada. Se féssemos observar apenas o contelido manifesto destas
declaragfes, ndo conseguiriamos perceber os elementos simbolicos presentes nas falas. Nesse
sentido, os depoimentos aqui expostos demarcam um claro reconhecimento de que a
comunicacdo ndo deve se limitar ao discurso organizacional, mas, sobretudo, estabelecer o
dialogo e a participacdo. Uma leitura diagonal das falas tecidas pelos entrevistados reforca, no
entanto, com inegaveis excecdes, 0 paradoxo existente entre o discurso e pratica
organizacional. Este fato pode ser ratificado pelos desafios que 0s proprios profissionais

entrevistados admitem como salutares.

A comunicacdo, vista como instrumento, foi facilmente percebida. Porém quando pensada
como estratégica percebe-se uma evidente dificuldade em se definir seus papéis e
competéncias, 0 que pode ser avaliado devido aos diversos valores e significados que a
prépria comunicacdo se outorga. Atribuir onisciéncia a comunicagdo, neste caso, nao
promoveu o real entendimento do papel e importancia da comunicacdo nas organizagoes.
Apesar do reconhecimento da importancia de uma comunicagdo participativa, que envolva
toda a rede de relacionamentos intra e extra organizacdo, ainda privilegia-se uma viséo
tradicional, onde o convencimento e encantamento de publicos, aliado a corrida tecnoldgica e
ao uso de sofisticados instrumentos de divulgacdo ainda parece ser a tdnica da pratica

empresarial, conforme pudemos constatar no cendrio belorizontino.
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Uma mudanga conceitual da comunicagdo nas organizacOes, que passaria pela sua capacidade
estratégica de apresentar-se ndo apenas como transmissora de informacGes para os publicos,
mas de estimular e assegurar a sua real participacdo urge como condi¢do ndo apenas para a
competitividade em voga no cenario atual, mas também para a completude do processo
comunicativo, ndo mais circunscrito a uma visdo meramente informacional, unilateral e

monolitica das organizaces.

Tais inferéncias aqui expostas nao tiveram a pretensdo de esgotar o assunto ou cristalizar
conclus@es, ainda em fase de maturagdo. O que nos parece inconteste € que a real autonomia,
a efetiva participacéo e o dialogo proficuo com os stakeholders, ndo obstante, fazem parte do
wishfull thinking®, ou pensamento desejante, que queremos crer seja o propulsor da

comunicacdo nas organizacoes.
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