As dimensoes humana, instrumental e estratégica
da Comunicagao Organizacional: recorte de um
estudo aplicado no segmento corporativo’

Margarida M. Krohling Kunsch™

Resumo

Na perspectiva de que a Comunicacio que ocorre no dia a dia nas organizacoes
assume, entre outras, trés principais dimensdes (humana, instrumental e estra-
tégica), o principal objetivo desta pesquisa empirica foi verificar, junto a uma
amostra representativa de empresas atuantes no territério brasileiro, como essas
dimensoes estdo presentes nas praticas cotidianas de Comunicag@o. Aplicou-se
questiondrio junto a 36 empresas a partir de uma a mostra de 258. Os dados
obtidos mostram que a Comunicagio vem sendo praticada nessas trés dimensoes.
As organizacdes evoluiram gradativamente dos modelos mecAnicos da transmissao
unilateral de informacdes para a implantagio de processos comunicativos mais
interativos. No entanto, ainda falta uma Comunicagdo que permita a abertura
de canais dialégicos de fato e que possibilite maior valorizagdo das pessoas.
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The human, the instrumental and the strategic dimensions of
organizational communication: empirical study in corporations
Abstract

Communication that occurs routinely in organizations can happen in three main
dimensions: human, instrumental and strategic. The main goal of this paper was
to verify how these dimensions are present in communicational daily practices
in a representative sample of Brazilian corporations. We applied a questionnaire
to 36 companies from a sample of the 258. The data collected showed that
communication happens in the three mentioned dimensions. Organizations have
slowly evolved from mechanical practices of unilateral communication to more
interactive processes. However, they still need practices of communication that
allow for truly dialogical relationships and that focus on people’s worth.

Keywords: Communication. Organizations. Dimensions. Humanization. Research.

Las dimensiones humana, instrumental y estratégica de la
comunicacién organizacional: recorte de un estudio aplicado
en el segmento corporativo

Resumen

Bajo la perspectiva de que la comunicacién en/de las organizaciones asume,
entre otras, tres dimensiones esenciales (humana, instrumental y estratégica), el
principal objetivo de esta investigacién empirica ha sido verificar, en una muestra
representativa de empresas que actdan en el territorio brasilefio, si y como tales
dimensiones estdn presentes en las practicas cotidianas de comunicacién. Se
aplicé un cuestionario a 36 empresas a partir de una muestra de 258. Los datos
obtenidos revelan que la comunicacién es practicada en esas tres dimensiones.
Las organizaciones han evoluido progresivamente de los modelos mecénicos de
la transmisién unilateral de informaciones hacia la implantacién de procesos
comunicativos més interactivos. Todavia aun hace falta una comunicacién que
permita abrir canales dialégicos realmente efectivos y que posibilite una valori-
zacién mayor de las personas.

Palabras clave: Comunicacién. Oorganizaciones. Dimensiones. Humanizacion.
Investigacion.

Introdugao

demanda crescente da sociedade por uma Comunicacio

transparente, comportamento ético e agdes que visem

atender as necessidades da comunidade no entorno, tendo
em vista a manutencido de uma boa imagem perante a opinido
puablica, culminam na necessidade de uma Comunicagio profis-
sionalizada e competente por parte das empresas.
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A Comunicagdo e a humanizacio nos contextos organizacio-
nais constituem um grande desafio para os executivos e gestores.
As organizagdes evolufram gradativamente dos modelos mecAnicos
da transmissio unilateral de informacdes para a implantacio de
processos comunicativos mais interativos e simétricos. No entan-
to, acreditamos que ainda falta uma Comunicagdo que permita
a abertura de canais dialégicos de fato e que possibilite maior
valoriza¢do das pessoas.

H4 todo um caminho a percorrer frente as incertezas da so-
ciedade contemporinea e o mercado altamente competitivo que
provocam angustias, ansiedades e pressdes sobre as pessoas no
ambiente organizacional. Como a Comunicagdo poderé contribuir
para amenizar esta realidade?

Os gestores de Comunicagio estdo conscientes da dimensdo
humana da Comunicacdo Organizacional ou estdo mais preocu-
pados com a instrumentalidade e visio estratégica de resultados
dessa Comunicagido? Sdo questdes que nos tém motivado a
estudar e refletir.

O principal objetivo desta pesquisa empirica foi verificar,
junto a uma amostra representativa de organizagdes atuantes no
territério brasileiro, como as dimensdes humana, instrumental e
estratégica estdo presentes nas praticas cotidianas de Comunicacio
e quais sdo predominantes, a fim de manter o relacionamento com
seus publicos estratégicos. A pesquisa foi realizada com base na
aplicagio de questiondrio junto a amostra de 36 empresas, confor-
me seré explicitado mais adiante. Entendendo que a Comunicagio
que ocorre no dia a dia das organizacdes assume entre outras trés
principais dimensdes (humana, instrumental e estratégica), o
objetivo principal foi verificar como essas mesmas dimensdes sdo
contempladas nas empresas estudadas.

|. Dimensoes da Comunicagao Organizacional: reflexdes e aportes
tedricos

Além de todos os conceitos ja trabalhados e explorados por

inimeros autores sobre o significado e a abrangéncia da Comuni-
cacio Organizacional, temos tentado buscar novos olhares para
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compreender como essa Comunicagdo estd configurada hoje e
quais sdo suas dinAmicas nas praticas organizacionais. Para tanto,
propomos analisi-la em trés dimensdes: humana, instrumental e
estratégica. Em estudos anteriores (Kunsch, 2006, 2009 e 2010)!
esta tematica ja foi desenvolvida, tendo-se procurado também funda-
menté-la teoricamente.

A principal fonte de inspiracio da presente anélise vem de uma
reflex@o sobre o livro Pensar a Comunicagdo, de Dominique Wolton
(2004), quando o autor analisa a dimensio normativa e humanista
da Comunicacio, comparando-a com a visdo instrumental dominada
pela técnica e por interesses econdmicos. Em sintese, Wolton enaltece
o poder que a Comunicagio e a midia exercem na sociedade con-
temporanea como uma realidade incontestavel, quando afirma: “A
Comunicacgio é um dos mais brilhantes simbolos do século XX; seu
ideal de aproximar os homens, os valores e as culturas compensa os
horrores e as barbaridades de nossa época” (WOLTON, 2004, p.27).
Por outro lado, chama a atencfo para as discrepancias e os problemas
decorrentes do triunfo técnico e econdmico dessa mesma Comunicagio
em relagio a sociedade. Assim, o autor questiona:

Como salvar a dimensio soberba da Comunicagio, uma das mais belas do
homem, aquela que o faz desejar entrar em relagdo com os outros, interagir
com os outros, quando tudo estd ao contrario, voltado para o sentido dos
interesses! Como salvar a dimensdo humanista da Comunicagio, quando

triunfa sua dimensio instrumental? Que relacio existe entre o ideal da Co-
municagio, que atravessa os tempos e as civilizacdes transformando-a em
um dos simbolos mais fortes da humanidade, e os interesses e ideologias do

mesmo nome (WOLTON, 2004, p.28)? (Grifos nossos).

Se direcionarmos essas reflexdes para a Comunicacio Orga-
nizacional, veremos que essa ambiguidade também esta presente
na Comunicagio nas e das organizagdes. H4 todo um discurso
institucional enaltecendo o valor e os ideais da Comunicagéo

! Para maiores detlahes sobre a questio da Comunicagio e humanizagao das
organizagdes sugere-se consultar: KUNSCH, Margarida M. Krohling (Org.). A
Comunicagdo como fator de humanizacdo das organizacdes. Sao Caetano do Sul,
SP: Difusao Editora, 2010.
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humana. No entanto, nota-se no cotidiano das organizagdes em
geral, ainda que nas entrelinhas, uma predominancia da Comuni-
cacdo técnica e da busca da eficicia das mensagens e acdes comu-
nicativas. Afirma Wolton (2004, p.37) “que é possivel racionalizar
a Comunicacio humana como se pode racionalizar a Comunicac¢io
técnica. Mas se a racionalidade das técnicas de Comunicagao é
muito superior & racionalidade da Comunicagdo humana, ela é ao
mesmo tempo muito mais pobre”.

Com base nesse autor, o grande risco quanto a essas duas formas
de Comunicagio é querer limitar esse abismo insuperdvel entre as
duas e procurar “racionalizar a Comunicacio intersubjetiva para
torna-la mais eficaz. Ou, em outras palavras, acreditar que a Comu-
nicagio funcional, desmultiplicada pelas técnicas, a aproximaria da
Comunicagio normativa” (WOLTON, 2004, p.39).

A seguir procuraremos descrever e fundamentar alguns pontos
que possam permitir caracterizar o significado de cada uma dessas
trés dimensoes — instrumental, estratégica e humana — da Comuni-
cagdo Organizacional.

A dimensio instrumental é a predominante nas organizagdes
em geral. Caracteriza-se como funcional e técnica. E aquela que
é considerada mais como transmissdo de informacdes e como
instrumento para viabilizar os processos e permitir o pleno fun-
cionamento de uma organizacio para o alcance dos seus objetivos
globais. Trata-se da visdo linear da Comunicagdo e que ignora
contextos e outros aspectos mais subjetivos. Evidentemente é
necessaria e sempre existira.

A dimenséao estratégica da Comunicacio Organizacional se
assemelha muito com a instrumental. Est4 relacionada com a visao
pragmética da Comunicagio, como as agbescomunicativas propria-
mente ditas e com vistas a eficécia e aos resultados. E considerada
um fator que agrega valor a organizacio e aos negbcios. Alinha-
-se, estrategicamente, por meio do planejamento e da gestio, aos
objetivos globais da organizacio e aos principios estabelecidos em
relacdio a sua missdo, sua visdo e seus valores.

Nio é possivel desconsiderar a Comunicacdo humana e as
multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo no inte-
rior das organizagdes. Dai a importancia da dimensdo humana. Em
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primeiro lugar, temos que pensar na Comunicagio entre as pessoas
e que os seres humanos nao vivem sem se comunicar.

O ambiente organizacional é uma realidade social vivenciada
por pessoas que nela convivem. Estas necessitam ser consideradas
e valorizadas no fazer comunicativo didrio, sem ser sufocadas pelo
excesso de Comunicagio técnica e instrumental, focada somente
nos resultados e nos interesses dos negécios das empresas. Entende-
-se que iniciativas como a abertura de canais diretos de dialogo
entre a alta direcio e os trabalhadores possam ser um caminho para
valorizagdo das pessoas nas organizagdes. Nosso grande interesse,
no momento, é exatamente aprofundar os estudos sobre como a
Comunicacdo poderd contribuir para a humanizagio das organiza-
¢des em um mundo complexo onde as pessoas sofrem pressoes de
todos os lados, ndo sendo diferente no Ambito das organizagdes.

Atentar para a humanizacio das organizacdes nunca foi tio
necessario como no mundo globalizado e desigual de hoje, no qual
o emprego é privilégio de poucos e esses poucos precisam, muitas
vezes, trabalhar para muitos se quiserem continuar empregados.
Essa dicotomia é muito problemética para a vida do individuo no

trabalho. Conforme Odair Furtado (2003, p.321), existe,

para o trabalhador que mantém o emprego, o risco constante da demissio e
para o desempregado, a pouca esperanga de voltar ao mercado de trabalho.
[Sdo] fontes de tensdo que [...] desorganizam a vida do trabalhador e de
sua familia. Neste momento, estamos tratando do desemprego como fator
emergente central para o sofrimento psiquico do trabalhador, mas os que
permanecem empregados também sofrem pressdes que representam um
fator forte de risco que vem sendo estudado pelos pesquisadores que usam
a referéncia da psicopatologia do trabalho.

Essa realidade crucial muito presente nos dias de hoje pde em
cheque tudo aquilo que se defende como humanizacio, qualidade
de vida no trabalho e as apologias da valorizacdo das pessoas, da
gestdo de talentos, de Comunicacio interna participativa etc.

Selma Lancman (2009), professora da Faculdade de Medi-
cina da Universidade de Sdo Paulo, ao abordar as novas formas
de trabalho na sociedade globalizada e da era digital bem como
as implicagdes entre o mundo externo e o mundo interno do
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trabalhador, chama atengdo para os inimeros suicidios que vem
ocorrendo em grandes empresas e cita o caso da France Télécom
que registrava cerca de 24 nos tdltimos 18 meses em fins de 2009.
Para esta pesquisadora “o alerta francés evidencia a necessidade
de repensarmos o trabalho na atualidade e, sobretudo seu impacto
na satide mental das pessoas (p.69).”

Acreditamos que a questdo da Comunicagdo humana nas
organizacdes deva em futuro proximo vir a ocupar novos espagos
tanto no meio académico como também nas praticas cotidianas
face a urgéncia das novas demandas sociais dos trabalhadores e a
necessidade de se buscar novos aportes tedricos para reflexdo de uma
problematica muito presente na atualidade no ambiente empresarial.

2. Pesquisa aplicada junto aos departamentos de Comunicagao
das organizacoes

2.1. Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa empirica foi realizada junto a uma amostra de
empresas eleitas pelo Guia Exame Maiores e Melhores 2009, que
redne as 1,000 maiores empresas privadas ou estatais do Brasil,
com faturamento anual superior a 125,6 milhoes de dolares.
Quanto a amostra optou-se pela ndo-probabilistica por cotas em
funcio dos setores da economia.

A aplicag@o da pesquisa empirica junto aos profissionais de
Comunicacdo das 258 empresas selecionadas se deu por meio de
um questionario semiestruturado, que foi elaborado a partir de re-
feréncias tedricas, resgatando elementos como possiveis indicadores
das dimensdes humana, instrumental e estratégica da Comunica-
¢io. Optou-se pela elaboracio desse instrumento em aplicativo do
Google forms, em funcio da gratuidade e da praticidade no envio,
no recebimento e na tabulagdo dos dados obtidos.

A primeira parte do questiondrio solicitava dados gerais
da empresa, como nome, endereco completo, segmento (publi-
ca ou privada), ramo de atuacio, ano de fundacido, nome do
entrevistado(a), cargo ou fungio, e ha quanto tempo ocupava
tal posi¢do. Na segunda parte, as perguntas eram sobre a drea de
Comunicagio na empresa, seu posicionamento e sua importancia
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e estrutura organizacional, com questdes de mdltipla escolha. A
terceira parte se referia as dimensdes da Comunicagao, dividida
em trés grupos — dimensio estratégica (nove questdes), dimensio
instrumental (duas questdes) e dimensdo humana (seis questdes).

2.2. Retorno e principais resultados

Procurou-se estabelecer contato visando a aplicagdo do ques-
tionario as 258 empresas, das quais 36 enviaram, efetivamente,
as respostas e 26 avisaram que nfo responderiam ao formulario.
Dentre as demais, 176 ndo deram qualquer retorno a consulta,
apesar de muita insisténcia via correio eletrdnico e por telefone. Por
fim, 20 das empresas selecionadas se mostraram incomunicaveis, a
medida que néo foi conseguido nenhum contato.

Se considerarmos como participantes da pesquisa as empresas
que se manifestaram e, destas, aquelas que responderam a pesqui-
sa, tivemos um total de 24% das empresas. O indice de 14% de
questiondrios respondidos, baseados no ndmero total de empresas,
mostra como ¢ dificil o acesso a drea de Comunicagdo das orga-
nizagdes, sobretudo quando se trata da obtenc¢do de informacdes
para uma pesquisa académica. Os motivos alegados foram, por
via de regra, a falta de tempo de seus funcionérios e a politica da
empresa de nio fornecer informacdes.

O ntmero total de empresas que responderam ao questionério
foi 36, das quais 78% sdo empresas privadas; 11%, puablicas; e 11%
nio declinaram essa identificacdo. De fato, nota-se a auséncia de
uma categoria em que fossem encaixadas as empresas de capital
misto — parte de capital pablico e parte de capital privado.

3. Anélise dos dados obtidos
3.1. Dados gerais

Tabela 1: Segmentos das empresas

Segmento n
Empresa Publica 4
Empresa Privada 28
Sem resposta 4
Total 36
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Dividindo as empresas respondentes pelos setores identificados
na revista Exame, observamos que 19% delas sdo do setor de bens de
consumo; 14%, de quimica/petrdleo; 11%, do setor de construgio; 8%,
de bens de capital; 8%, de mineracdo; 6%, da inddstria automotiva;
6%, da construgio; 6%, de servigos; 6%, de transportes. Por fim, dos
ramos: atacado, farmacéutico, inddstria digital, papel e celulose, téxteis
e varejo cada um responde por 3% dos participantes. Nenhuma em-
presa do setor de telecomunicacoes respondeu ao questiondrio — talvez
o motivo principal tenha sido o fato de que o setor na época passava
por fusdes, mas, mesmo assim, ¢ questionavel sua auséncia. Por outro
lado h4 um ndmero expressivo de respostas obtidas no setor de bens
de consumo, mineragio, quimica e siderurgia, talvez por existir nelas
uma preocupagio maior com os relacioamentos com seus publicos.

Tabela 2: Setores respondentes da pesquisa

Setor

=]

Atacado

Industria autmotiva

Bens de capital

Bens de consumo

Farmacéutico

Construgao

Inddstria digital

Mineragao

Papel e celulose

Quimica/ Petrolifera

Servigos

Siderurgia

Telecom

Téxteis

Transporte

—_ o = o B o] | =] o = b = =~ W] |

Varejo
Total

(%Y
N

Dos profissionais que responderam a pesquisa, 89% trabalham
com Comunicag¢io; 5,5%, com recursos humanos, ¢ 5,5%, em
outras areas.
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Tabela 3: Respondentes por cargo

Cargo e funcio n
Profissional de Comunicagéo 32
Profissional de recursos humanos 2
Outros 2
Total 36

3.2. Setor/departamento de Comunicagdo na estrutura organizacional
A anilise das respostas da segunda parte do questiondrio (se-
tor ou drea de Comunicagio) indica que, em 61% das empresas,
as atividades referentes 2 Comunicagio sido executadas por um
departamento; em 14% delas, ficam a cargo de um profissional;
e em 8% dos casos, cabem a um setor. Nio responderam a essa
questdo 14% das empresas. Uma das empresas afirmou que a
Comunicagio é desenvolvida por uma geréncia. Nos casos em
que as empresas afirmaram que possuem um departamento ou um
setor especifico, as referidas dreas parecem ser mais estruturadas,
contando com diversos profissionais de Comunicagéo.

Tabela 4: Localizacdo da Comunicagcdo no organograma da empresa

Nome da érea n
Departamento 22
Setor 3
Profissional 5
Outros 1
Nao responderam 5
Total 36

A terminologia adotada para designar tais dreas ¢ “Comunica-
¢do corporativa” em 31% das empresas; seguida de “Comunicagio”,
em 14% delas; e “assuntos institucionais”, em 3% dos casos. Em
33% das companhias sdo utilizadas outras terminologias, enquanto
que 19% das empresas nio responderam a questio.

Intercom — RBCC
276 Sao Paulo, v.35, n.2, p. 267-289, jul./dez. 2012

‘ 13margarida.indd 276 @ 14/12/2012 11:38:22 ‘



®

AS DIMENSOES HUMANA, INSTRUMENTAL E ESTRATEGICA DA COMUNICACAO...

Tabela 5: Terminologias utilizadas para a drea de Comunicagdo

=}

Terminologia

Comunicacio
Comunicacio social

—_

Comunicagio corporativa

Assuntos corporativos

Assuntos institucionais

Relagoes publicas
Outros
Nio responderam

Total

—
~N (| O~ |O|l—|Oo|lun

[S¥]
o))

3.3. Dimensoes estratégica, instrumental e humana da Comunicagédo
Organizacional

O fato de a Comunicagio ocupar um lugar como staff e junto
a presidéncia pressupde que é considerada como estratégica. No
entanto, isto nio se deu na pritica com as empresas pesquisadas.
Chama-se a atengio (tabela 6, a seguir) de que em 28% das empre-
sas, as atividades de Comunicacio sao realizadas junto a diretoria
de recursos humanos; em 14% dos casos, o setor se subordina
diretamente a presidéncia; enquanto que em 5% das companhias
¢ a diretoria de assuntos corporativos a responsavel pela drea de
Comunicacéo. Por fim, em 3% das respondentes a Comunicagio é
ligada a diretoria comercial e em outros 3%, a de marketing. Ou-
tras respostas totalizaram 36% e 11% n#do deram resposta alguma.

Tabela 6: Posicao que a Comunicagdo ocupa na organizacdo

Posicao n
Presidéncia 5
Diretoria comercial 1
Diretoria de assuntos corporativos 2
Diretoria de marketing 1
Diretoria de recursos humanos 10
Outros 13
Nio responderam 4
Total 36
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Conforme tabela 7, do total das empresas participantes, 41%
afirmaram que a Comunicagdo Organizacional é considerada pelos
seus dirigentes principais como estratégica, contribuindo para os
objetivos centrais das atividades empresariais. Em 47% das com-
panhias, a alta administracio considera a Comunicagio estratégica
em parte, enquanto que 11% nio responderam a pergunta. Nio
houve resposta negativa.

Tabela 7: Gestores que consideram a Comunicacdo como uma drea

estratégica
Resposta n %
Sim 15 41,67
Nao 0 0
Em parte 17 47,62
Nao responderam 4 11,11
Total 36 100,00
@ Dentre as respondentes, 25% afirmaram que o setor de Comu- @

nicagio sempre é consultado quando se define uma decisio estra-
tégica da empresa; em 39% das companbhias, tal consulta acontece
de vez em quando; jd em 7% dos casos, quase nunca se consulta; e
3% afirmaram que a Comunicagio nunca é consultada. Finalmen-
te, 11% nio responderam a questdo e 5% deram outras respostas.

Tabela 8: Frequéncia com que a drea de Comunicagdo é consultada
para tomada de decisdo

Frequéncia n

Sempre 9
De vez em quando 14
Quase nunca 6
Nunca

Outros 2
Nio responderam 4
Total 36
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Conforme mostra a tabela 9, os respondentes da pesquisa
indicaram que a filosofia da empresa tende a privilegiar a Co-
municagio institucional e a Comunicagéo interna, diante da
Comunicacio mercadoldgica e da Comunicacido administrativa.

Tabela 9: Modalidades de Comunicacdo privilegiadas pela filosofia da

empresa
Quesito n %

Comunicagio institucional 24 68,50
Comunicagio administrativa 13 37,00
Comunicagio interna 27 77,00
Comunicagio mercadoldgica 13 37,00
Nazo. Apenas fazemos propaganda e divulgamos
nossos produtos e servigos e nos valemos da 2 5.70
Comunicagio administrativa para o pleno ’
funcionamento da organizagio
Naio sei 2,85
Nio responderam 5 14,20
Total 85 100,00 @

De acordo com a tabela 10, 44,5% das

que tém uma politica de Comunicagéo e

que nio; 11% nio deram resposta alguma.

empresas responderam
a mesma quantidade,
Esse resultado mostra

que nio ha ainda uma politica de Comunicag¢fo na maioria das
empresas. Parte delas muito provavelmente ainda possui uma
mentalidade que nao reconhece a diferenca que a Comunicacio
pode fazer em sua reputacio institucional e corporativa, bem como

nos seus negocios.

Tabela 10: Empresas que possuem politica de Comunicacdo

Resposta n
Sim 16
Nio 16
Nio responderan 4
Total 36
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A tabela 11 apresenta o nimero de profissionais de Comuni-
cagio trabalhando nesse setor. Dos respondentes, 89% deram uma
resposta afirmativa e 11% nao responderam a questio. Ninguém
respondeu negativamente. Essa resposta aponta que, no Ambito das
empresas, o setor vem assistindo a uma crescente especializacio,
com a contratagido de profissionais formados em Comunicagéo.

Tabela 11: Profissionais especializados em Comunicacdo

Resposta n
Sim 31
Nio
Nio responderam 4
Total 35

A graduagdo mais frequente entre os profissionais de Comu-
nicacio atuantes nos departamentos ou areas das empresas € a
de jornalismo (25 empresas), seguida por relacdes publicas (23
empresas) e publicidade e propaganda (21 empresas). Os respon-
dentes declararam, ainda, haver profissionais com outras formacoes
atuando na 4rea (16 empresas). A formacdo em marketing é a
menos recorrente (14 empresas).

Tabela 12: Formacao dos profissionais na drea de Comunicacdo das
empresas respondentes

. Nao
Quapt}dade;/ 0 1 2 3 Mais de 3| respon- | Total
Profissionais deram

Jornalistas 3 8 7 1 9 7 35
Publicitérios 4 10 3 5 3 10 35
Relacaes pablicas 2 7 1 7 10 35
Marketing 4 3 2 3 21 35
Outros profissoinais 6 7 3 2 4 13 35

Servigos terceirizados sdo contratados por 89% das empresas.
Como mostra a tabela 13, quatro empresas (11%) néo respon-
deram a questdo e nédo foi obtida nenhuma resposta negativa.
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Estima-se que o fato de quase a totalidade das empresas contrata-
rem servigos terceirizados demonstra que h4 estruturas pequenas
de Comunicagéo e, portanto, toda a parte operacional é feita
por terceiros. Observa-se ainda que a prioridade que é dada as
agéncias de Comunicacio, o que se justifica por elas possuirem
estrutura e experiéncias adquiridas em fungio da grande demanda
por empresas e agéncias especializadas nos negécios da Comuni-
cacao corporativa.

Tabela 13: Empresas que terceirizam acoes de Comunicacdo

Resposta n
Terceirizam 32
Nio terceirizam 0
Nio responderam 4
Total 36

Observando a tabela 14, conclui-se que os canais mais utiliza-
dos para a Comunicagdo nas empresas sao os meios online. De fato,
elas vém adotando com mais frequéncia as novas midias e os meios @
digitais para difundir suas mensagens, tanto internas como externas.

Tabela 14: Canais de Comunicacdo utilizados

Quesito n %
Cartas circulares 5 14,30
Quadro de avisos 26 74,20
Mensagens escritas no holerite 1 2,85
Mensagens escritas espalhadas
no amlfiente organizafional 13 37,00
E-mail — correio eletrénico 27 77,00
Intranet 31 88,57
Memorando 3 8,50
Reunices 18 51,40
Encontros especiais 18 51,40
Qutros 10 28,50
Nao responderam 5 14,30
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Dentre as respondentes, 78% apontaram como verdadeira a
afirmativa “a Comunicacio é utilizada para transmissdo de metas e
objetivos organizacionais”, enquanto que 8% a consideraram falsa.
J4 a segunda afirmativa (“a Comunicacio que vem sendo produzida
pode ser considerada eficiente”) foi apontada como verdadeira por
83% das empresas e falsa por 3%. A terceira sentenga (“a Comu-
nicagio que vem sendo produzida pode ser considerada eficaz”)
foi reputada verdadeira por 53% das respostas e falsa por 33%
delas. Por fim, a frase “H4 um volume excessivo de informacdes
divulgadas por diferentes meios” foi julgada verdadeira por 39%
das empresas pesquisadas e falsa por 47% delas. As empresas que
nio responderam a essa questdo totalizaram 14%.

Sobre as redes de relacionamento informal, 44% disseram
valoriza-las, 39% afirmaram que a valorizam em parte e 6% néo a
valorizam. N#o responderam a questio 11% das empresas.

Tabela 15: Valorizacdo das redes de relacionamento informal

Respostas n
Sim 16
Nio 2
Em parte 14
Nio responderam 4
Total 36

Acerca da existéncia de espacos fisicos, dentro da empresa,
que contribuem para o relacionamento interpessoal entre fun-
cionérios, 72% das respondentes afirmaram possuir tais espagos,
enquanto 14% nédo os possuem. Dentre os respondentes, 14%
deixaram de responder a4 questdo. O fato de a grande maioria
das empresas destinar um espago fisico para interagio entre seus
funcionarios indica novamente a penetragio, nas corporacdes, de
praticas voltadas & valorizagdo das pessoas e a um convivio mais
fraterno e descontraido dos empregados. Em principio, isto sinaliza
algum indicador de qualidade de vida no trabalho.
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Tabela 16: Empresas que possuem espagos fisicos de interacdo

Respostas n
Possuem 26
Nao possuem
Nio responderam 5
Total 36

Para 41% das respondentes, a rede informal de relacoes entre
os empregados contribui para um bom clima organizacional. Para
3%, ndo contribui e 39% afirmam que em parte contribui. Dentre
elas, 17% das empresas deixaram de responder a pergunta, como
mostra a tabela 17. Vale observar que o didlogo informal entre os
funciondrios, antes ignorado por todas as empresas, hoje pode ser
visto como fato positivo ou negativo, dependendo das circunstan-
cias e dos contextos.

Tabela 17: Contribuicdo das redes informais

Respostas n
Contribuem 15
Naio contribuem 1
Contribuem em parte 14
Nio responderam 6
Total 36

Ainda com foco na dimensio humana, questionou-se sobre
a Comunicacio participativa e sobre o fluxo de Comunicagio
horizontal das empresas estudadas. Entre as respondentes, 28,5%
afirmaram que o funcionario pode enviar suas sugestdes por meio
de vérios fluxos comunicacionais; 5,7% responderam que ha grupos
intermediarios entre os empregados e a alta administragdo; 11,4%
promovem encontros e reunides especiais, destinadas a ouvir o
que o funcionario tem a dizer; 17,1% consideram que, a partir do
momento em que as normas sio transmitidas, cabe ao funcionario
segui-las. Finalmente, 22,8% das empresas afirmam manter didlogo
constante entre gestores e funciondrios. Das empresas pesquisadas,
14,2% nao responderam e 2,85% deram outras respostas.
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Tabela 18: Comunicacdo participativa nas organizacoes

Quesito n %
O empregado pode se manifestar e enviar suas 10 28,50
sugestdes por meio de varios canais de Comunicagio ’
Existem comités formados para intermediar as relages 7 570
e interesses entre os empregados e a alta administragio ’
Frequentemente sio feitas reunides e/ou encontros
especiais abertos a ouvir o que o empregado tem a 4 11,40
dizer
As orientagdes e as normas sio transmitidas e cabe aos 6 17.10
empregados segui-las ’
Ha4 trocas de informagdes com frequéncia entre 8 22.80
gestores e gerentes ... ’
QOutros 1 2,85
Vazio 5 14,20
Total 36 100,00

A gestdo de Comunicagdo promove agdes diretamente rela-
cionadas a qualidade de vida no trabalho em 64% das empresas
pesquisadas. Tal ndo acontece em 22% delas e 14% néo respon-
deram a questdo. Pode-se concluir, pois, que a maior parte das
empresas se preocupa com a qualidade de vida de seus traba-
lhadores, considerando que o bem estar de cada um influencia
positivamente seu rendimento no trabalho, a demonstrar que, em
principio, a visio humanistica veio tomar o lugar da perspectiva do
“trabalhador méquina”, existente na primeira revolucio industrial.
Segundo esse entendimento, o funcionério nio é apenas uma pega
da engrenagem empresarial, mas um capital humano que precisa

ser considerado sob novos olhares.

Tabela 19: Acoes de qualidade de vida no trabalho

Respostas n
Possui 23
Nio possui 5
Nio respondeu 5
Outros 3
Total 36
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Dentro dessa visio humana de tratamento do funcionério,
que revela a dimensdo humana da Comunicagio, perguntou-se
quais os instrumentos mais usados pelas empresas para promover
o didlogo entre gestores e funciondrios. A essa questdo, 43% das
respondentes apontaram os programas “face-a-face” com presi-
dente; 65,7% realizam reunides entre superiores e subordinados;
60% utilizam um espago na intranet; 25,7% faz uso da caixa de
sugestdes; 20% afirmam que hd um “e-mail” direto ao presi-
dente; 45,7% indicam as conversas informais e 43% promovem
eventos periddicos para manter um didlogo com os funcionarios.
Nio responderam a questido 14,2% das empresas e 22,8% deram
outras respostas.

A alta porcentagem no uso de intranet para didlogo com
funciondrios corrobora a percep¢io de grande inser¢do da so-
ciedade nos meios digitais, da Internet e seus recursos de redes
sociais e relacionamentos, refletida também nas empresas. Um
grande nimero de empresas faz uso de um espaco na Internet
apenas para funciondrios. J4 a caixa de sugestdes, por ser um
método mais formal e impessoal, é pouco usada entre as empresas
estudadas, sendo adotada por apenas 25,7% delas. Os programas
especiais “face-a-face” com o presidente e o e-mail ao presidente
sdo exemplos de uma estratégia voltada a que o funciondrio se
sinta parte da empresa e participante de suas atividades, tendo,
inclusive, a chance de conversar com a alta administracio para
transmitir suas idéias.

Entre as outras respostas dadas a questio, obtiveram-se como
métodos o “Canal Aberto” destinado a dentincias; a “bolsa de
ideias” que capta sugestoes dos trabalhadores; a ouvidoria; o jornal
interno; os treinamentos; as reunides entre areas de negdcios; a
reunido mensal e os veiculos impressos.
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Tabela 20: Meios para promover o didlogo entre gestores e funciondrios

Meios n %

Programa especial “face-a-face” - “Fala do presidente” 15 43,00
Reunides entre superior — subordinado 23 65,70
Espaco na Intranet 21 60,00
Caixa de sugestdes 9 25,70
E-mail direto ao presidente 7 20,00
Diélogos informais 16 45,70
Eventos especfificos e periédicos para discussdo de temas

de interesse de todos 15 43,00
Qutros 8 22,80
Vazio 5 14,20
Total 116 100,00

Conclusées gerais

A pesquisa realizada nos permite tirar algumas conclusdes que
sdo destacadas a seguir.

Primeiro a dificuldade encontrada pelos pesquisadores para
estabelecer os contatos e para conseguir realizar estudos dessa
natureza. Essas constatagdes expressam que nio ha uma coeréncia
entre o discurso das empresas quando se dizem abertas aos ptblicos
e 2 opinido publica em relagdo aos seus comportamentos institu-
cionais. Outra constatacio, ja observada em pesquisas académi-
cas anteriores por esta autora e de seus orientandos em nivel de
mestrado e doutorado, é a falta de uma cultura de valorizacio da
pesquisa empirica na drea de Comunicagio por parte das empresas.

Em relagdo aos segmentos da economia que compds a amos-
tra, chama atengio do fato das telecomunicagdes nio terem res-
pondido, mesmo que algumas delas se encontravam em momentos
de fusdo com outras empresas do mesmo setor. O grande niimero
de respostas obtidas no setor de bens de consumo, mineragio,
quimica e siderurgia pode ser explicado pela grande atengdo que
cada um desses setores precisa dedicar ao consumidor, aos ptblicos
envolvidos e a sociedade, pois suas atividades sdo diretamente
ligadas a riscos socioambientais.
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Quanto ao setor ou departamento de Comunicagio existente
nas empresas pesquisadas, nota-se uma frequéncia acentuada e
bastante positiva, na medida em que as atividades sdo executa-
das predominantemente pelos departamentos especificos e por
profissionais formados em Comunicacio. Outro fato positivo foi
que dos profissionais responderam a pesquisa 89 % trabalham com
Comunicagio. Pode-se deduzir que para muitas das empresas que
responderam a Comunicagio essa se mostra relevante para seus
gestores. Outra constatagio positiva foi ver que os profissionais
de Relacoes Publicas estdo muito presentes nesses setores/depar-
tamentos, perfazendo um total de 23 em relacdo aos jornalistas
que somam 25. Desmestifica-se assim aquela percepgio do senso
comum de que a drea de Relagdes Puablicas perde espaco para
outras profissoes.

A variedade de terminologias utilizadas para nomear os de-
partamentos indica que ainda falta no mercado uma maior clareza
do real significado das fungdes profissionais e atividades gerais e
especificas da drea de Comunicacio, quando aplicada ao mundo
corporativo. Chama a aten¢do ainda que, em um bom nimero
de empresas (10), o setor de Comunicacio esteja vinculado a
diretoria de recursos humanos e apenas cinco a presidéncia. Essa
variedade de denominacdes e vinculagdes pode ser atribuida ao
fato de que a Comunicacio e as relagdes publicas sdo 4reas ainda
recentes nas empresas em geral.

Ao se confrontar os dados obtidos da terceira parte da pesqui-
sa relativos as possiveis configuracdes da existéncia das dimensoes
estratégica, instrumental e humana da Comunicacio Organizacio-
nal pode-se concluir que néo é tdo simples aferir, por meio de um
questiondrio, se de fato essas dimensdes estdo contempladas. As
questdes levantadas tiveram com referéncia possiveis indicadores
conceituais que de alguma forma poderiam expressar tais dimen-
soes. Entretanto é bom esclarecer que essas nio ocorrem de forma
isolada, mas de forma simultdnea e complementar.

Em relacdo a dimensao estratégica pelas respostas obtidas
observa-se que, para grande maioria das empresas consultadas,
ela s6 existe em parte. Pois, falta uma politica de Comunicagdo
mais definida e integrada, poucos departamentos respondem
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diretamente 2 alta gestdo, a 4rea ndo é consultada para decisdes
estratégicas de forma constante, entre outros aspectos que possam
caracterizar a Comunicago na estrutura organizacional como fator
estratégico de resultados. Em todo esse contexto chama atengéo o
fato da maioria das empresas consultadas privilegiarem muito mais
a Comunicagio interna e institucional do que a mercadolégica.

A transmissdo de informagdes com a utilizagdo de todos os
meios possiveis para o alcance de objetivos e metas organizacionais
de forma eficiente e eficaz foi bastante acentuada pela maioria
das empresas que responderam a pesquisa, 0 que atesta como a
dimensdo instrumental est4 presente na vida das organizagdes.

Em relacdo a dimensdo humana, embora reconhecendo as
limitagoes de se aplicar um questionério para identificar possiveis
caracteristicas de sua presenca, considera-se que pelos dados obti-
dos as percepcdes sdo positivas na maioria das empresas estudadas.
H4 valorizacio da rede informal, espacos fisicos de convivéncia
para os trabalhadores, programas voltados para qualidade de vida
no trabalho e existem vérios meios de Comunicacio que sdo uti-
lizados para promover uma Comunicagio participativa, por meio
do didlogo entre a cipula dirigente e os funciondrios, entre outros
pontos indicativos. Essa questdo aponta para uma quebra de para-
digma. Se antes se pensava que a Comunicagio da empresa possuia
apenas fluxos verticais, fortemente hierarquizados, hoje cresce a
percepgio de que as empresas adotam fluxos diferenciados, como
o horizontal, transversal e circular. Evidentemente, para uma cer-
tificagdo mais segura de que a questdo humana constitui de fato
uma filosofia por parte da dire¢io exigiria, sobretudo, a realizagdo
de uma pesquisa-acio e participante do pesquisador.

O presente estudo realizado nos possibilitou a ver a Comunica-
¢Ao nas organizagdes com novos olhares e capazes de dimensionar
a questdo humana como algo que precisa ser melhor resgatado e
valorizado. Propde-se a pensar essa Comunicagio e suas principais
dimensdes numa perspectiva critica e interpretativa, superando a
visdo meramente mecanicista e instrumental tdo presente no dia-a-
-dia do ambiente organizacional. Apesar de uma evolugio gradativa
dos modelos mecAnicos da transmissdo unilateral de informagdes
para a implantagido de processos comunicativos mais interativos
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graga sobretudo as midias sociais, ainda falta em grande parte das
empresas em geral uma Comunicag@o que permita a abertura de
canais dialdgicos de fato e que as pessoas sejam consideradas em
primeiro lugar.
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A coletanea retine ensaios que dio conta da personalidade poli-
facética de Luiz Beltrdo: jornalista, ficcionista, pedagogo, cien-
tista, memorialista, sempre denotando espirito inovador.
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