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RESUMO

O LUGAR DA COMUNICAGAO NO PROCESSO DE FORMAGCAO DOS GESTORES EMPRESARIAIS:
OS CASOS DE PORTUGAL E BRASIL

O presente trabalho avalia a participacdo da Comunicac¢do Organizacional como disciplina na
formagéo dos administradores de empresas. Para justificar essa proposi¢édo, comegamos por
estudar a ligacdo entre a ciéncia da Comunicacdo e da Administracdo em um contexto histérico,
a partir do surgimento das Teorias da Administracao, que iniciam no comeco do século passado,
com a Teoria Cientifica e evoluem, por volta dos anos 1940, para abordagens mais sistémicas
e humanizadas da gestdo, propondo a comunicacdo um lugar de destaque nas organizagdes,
quando se encontram 0s primeiros registros da Comunicacdo Organizacional como area de
estudo. Trazemos ao conhecimento a opinido de autores dos dois campos de estudo,
Comunicacdo e Administracdo, a respeito do impacto e importancia da comunicacdo para o
desempenho das fungdes do administrador e consequente sucesso das organizagfes. A partir
dai, pesquisamos a presenca da disciplina de Comunicacdo Organizacional na grade curricular
ofertada pelas quatro melhores escola de administracdo do Brasil e Portugal e, entre elas,
entrevistamos os representantes de duas em cada pais, a fim de aprofundar nosso entendimento
acerca da visdo que tém sobre o tema. De forma a permitir uma analise mais contextualizada e
visando fortalecer a proposicao do estudo em causa, buscamos também, a opinido do mercado
empregador, realizando uma pesquisa com gestores de empresas, em cargos de lideranca, no
Brasil e em Portugal, com o objetivo de dimensionar a relevancia da comunicacao na vida
pratica das organizacGes. Trazendo para a andlise e confrontando essas trés diferentes
perspectivas, podemos perceber a convergéncia, ou ndo, entre 0o que autores defendem, o
mercado confirma e as escolas oferecem, em termos de comunicacdo, aos futuros

administradores de empresas no Brasil e em Portugal.

Palavras-chave: comunicacgéo organizacional, teorias da administracdo, gestores, disciplina
de comunicagéo, organizagdes.



ABSTRACT

THE PLACE OF COMMUNICATION IN THE GRADUATION PROCESS OF
BUSINESS MANAGERS: THE CASES OF PORTUGAL AND BRAZIL

The present work evaluates the participation of Organizational Communication as a discipline
in the University graduate of business administrators. To justify this proposition, we star by
studying the connection between the science of Communication and Administration in a
historical context, from emergence of Administration Theories, which started at the beginning
of the last century, with Scientific Theory and evolved, around the 1940s, for more systemic
and humanized approaches to management, proposing a prominent place for communication in
organizations, when the first records of Organizational Communication as an area of study are
found. We bring the attention the opinion of authors from both fields of study, Communication
and Administration, regarding the impact and importance of communication for the
performance of administrator functions and the consequent success of organizations. From
there, we investigate the presence of the discipline of Organizational Communication in the
curriculum offered by the four best business schools in Brasil and Portugal and, among them,
we interviewed the representatives of two in each country, to deepen our understanding about
their vision on the topic. Seeking for more contextualized analysis and aiming to strengthen the
proposition of the study in question, we also sought the opinion of the employer market,
carrying out a survey with company managers, in leadership positions, in Brazil and Portugal,
with the objective of dimension the relevance of communication in the practical life of
organizations. Bringing to the analysis and comparing these three different perspectives, we
can check if there is convergence, or not, between what the authors defend, the market confirms
and the schools offer, in terms of communication, to the future administrators of companies in

Brazil and Portugal.

Keywords: organizational communication, administration theories, managers, communication

discipline, organization.
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Lauralice M Ribeiro O Lugar da Comunicac¢do no Processo de Formacdo dos Gestores

1 Introducédo

Nos vivemos numa “sociedade organizacional” (Schein, 1982) que enfrenta um contexto de
profundas mudancas de ordem social, politica, econdmica, tecnologica e miditica,
determinando um cenario de alta complexidade e incertezas, caracteristicas das sociedades
liquidas, a que se refere Zygmunt Baumann (2001). Nesse ambiente a comunicagdo e seus
multiplos processos assumem uma indesmentivel centralidade na vida das organizagdes que,
como sistemas sociais, sdo constituidas por comunicagdes. Comunicar, em contexto
organizacional, é pensar estrategicamente 0os modelos e processos para tornar mais presente e
eficaz a respectiva entidade que, como a este respeito bem sustenta Deetz (2010), ndo vive fora
da comunicacdo — esta é constitutiva da prépria organizagdo e na perspectiva da disciplina de
Comunicacdo Organizacional, é quem lhe da vida e expressao, assumindo posicdo nuclear na
organizacdo (Rudo, 2008). Essa disciplina tem papel fundamental na nossa compreensao acerca
dos processos, cenarios e desafios de comunicacdo das organizacbes em uma sociedade
globalizada (Rudo, 2016) e compreender esses fenémenos nos coloca numa posi¢éo capaz de

influenciar as organizac6es na busca por mais eficiéncia (Schultz, 2016).

O campo de estudo da Comunicagdo Organizacional, assim como a sociologia e a psicologia,
também é capaz de explicar 0s processos organizacionais e neste trabalho intencionamos
partilhar os objetivos desse campo de forma a provocar uma reflexdo a respeito da sua
importancia na rotina dos gestores e das organizacgdes, sabendo que por meio dele se pode
“construir conhecimento sobre as organizagdes, afirmar a importancia da lente comunicativa
sobre as organizacdes e promover uma conversacdo com aqueles que definem e dirigem as

empresas” (Rudo, 2016, p.8).

Nesse sentido, propomos avaliar a presenga da disciplina de Comunicac¢do Organizacional na

formagéo daqueles que serdo responsaveis por gerir as organizagoes, que, diante dos desafios

de um cenario volatil, ttm seu sucesso firmado no controle da informagdo em tempo real,

dominio das tecnologias digitais de comunicacdo e na assertividade e dinamismo dos processos,

reunindo seus recursos humanos em equipes de alta performance com pessoas qualificadas e
1
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com alto grau de autonomia, que viabilizam a atuacdo remota e a tomada de decisbes
(Guimardes & Squirra, 2007). E nesse contexto organizacional que a comunicacéo eficaz se
tornou, ndo sé uma extrema vantagem competitiva, como uma ferramenta aliada aos desafios
da gestdo, todavia, o seu campo de estudo voltado as organizagdes “tem sido subvalorizado
como tem sido subestimado o papel eventual que poderiam ter os profissionais de comunicagéo

dentro das organizag¢des” (Guimaraes & Squirra, 2007, p.46).

Embora as organizacbes tenham uma historia milenar, a disciplina de Comunicacdo
Organizacional tem seus primeiros registros em estudos recentes, a partir dos anos 1940,
quando as Teorias da Administracdo trouxeram uma visdo mais humanizada as organizac6es
que, aquela altura, limitavam a comunicacao a seus dois sistemas primarios, o interno e o
externo (Kreps, 1990), sendo o primeiro com foco na comunicacéo descendente, entre lideres
e liderados, e o0 externo sendo visto como um espaco exclusivo das Rela¢fes Publicas, na época,
com o objetivo de construcdo de prestigio, principalmente frente a comunicacdo social. Tal
interpretacdo dada a Comunicacdo Organizacional, nesse periodo, é decorréncia da criagdo de
Relac6es Publicas como brago das escolas de Jornalismo (Ruéo, 2008).

O fato é que, hoje, comunicagdo nas organizacfes € muito mais do que RP e a fragmentacdo
gue se percebe nos estudos da disciplina sugere ser resultante da multiplicidade de segmentos
que ela alcanca dentro do ambiente organizacional, o que gerou, inclusive, nomenclaturas e
interpretacdes distintas para 0 campo, muitas vezes direcionado de acordo com as preferéncias
de seus estudiosos, 0s quais tém origens diversas como 0 marketing, a gestéo, a sociologia ou
a propria comunicacao e que, ao longo do tempo, foram alternando o foco de atencao do estudo
(Rudo, 2008). Isso pode explicar o porqué das preocupacdes dos profissionais da area
transitarem entre a marca, a identidade, a imagem e a reputacao das organizac6es ao longo dos
anos, 0 que requer da gestdo das organizacgdes respostas a questdes fundamentais, como: 1)
Quais sdo as caracteristicas que nos distinguem?; 2) Para quem e o0 qué comunicamos?; 3) Como
somos percebidos?; 4) Como essa percepcdo acontece ao longo do tempo?; 5) Quais 0s vinculos
que construimos com nossos steakholders?; 6) Qual 0 nosso compromisso com a marca?
(Balmer & Greyser, 2003). Todas essas perguntas, construidas a partir das lentes da

comunicagdo, precisam ser respondidas pelos gestores e 0 nosso estudo levanta mais uma
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questdo: serd que os gestores, recém-formados, ao deixarem a faculdade, sabem como
responder a todas elas, ou sabem que a area de comunicacdo na organizacdo poderia dar as

respostas?

Apresentamos a opinido de indmeros autores deste campo de estudo que percebem a
organizagdo como um ente comunicativo, descrevendo a relacdo simbidtica entre a
comunicagdo e a organizagéo, e entre tantos, podemos citar Kunsch, 2009; Figueira, 2017
Halderen & Riel, 2006; Rudo, 2008 e Mumby & Stohl, 1996. Por outro lado, autores do campo
da administracdo também reconhecem que a comunicacdo € intrinseca a pratica da organizacao
e alguns, mais enfaticos, a responsabilizam pela maior parte dos problemas da organizacéo,
como € o caso de Peter Drucker (2000), referéncia para os investigadores dessa area. Firmado
nesse conhecimento, o estudo em causa confronta a realidade percebida pelos autores desses
dois campos de estudo de forma a identificar a existéncia de sinergia entre as areas que possa

reforcar a sua proposicao.

Do ponto de vista da comunicacdo, se as organizagdes sdo conjuntos de pessoas que trabalham
pelo mesmo objetivo, cabe a ela a coordenagdo dessas atividades, que na opinido de Taylor
(1993) sendo efetiva, tem a capacidade de coordenar gastando minimo esforco e custos, o que
para Teresa Ruao (2008, p.50) refor¢a o entendimento de que uma “organizacdo produtiva é
uma entidade com um bom sistema de comunicacdo, enquanto uma organizacdo improdutiva
parece partir de um sistema de comunicagdo pobre”. Os impactos desta comunicagao
“empobrecida” sdo percebidos muitas vezes na faléncia de movimentos essenciais as
organizacg0es, seja na implementacdo de novas ferramentas de gestdo, na implantacdo de uma
cultura de inovacdo ou na gestdo de mudancas e de crises. O mesmo acontece com a gestdo de
projetos, que se estruturam como organizages temporarias com objetivo de realizar um
determinado processo, podendo ser considerados mini-sistemas sociais, pois guardam as
mesmas caracteristicas, como a complexidade social e a dinamica, cuja base estd na
comunicagdo. Outra caracteristica de forte impacto no sucesso de um projeto esta ligada aos
aspectos da emocdo humana, que é considerada pelo IPMA (International Project Management
Association) como um atributo das competéncias individuais e como uma dimensdo da

comunicagdo que influencia o objetivo racional da organizacdo em cada projeto (Miguel,



Lauralice M Ribeiro O Lugar da Comunicac¢do no Processo de Formacdo dos Gestores

Rocha, & Rohrich, 2014). Nesse contexto, as organizagdes que reconhecem em seus recursos
humanos uma dimensdo emocional capaz de definir e orientar suas respostas a estimulos de
qualquer origem, identificam competéncias comunicativas como requisito basico da lideranca
para contornar essas questdes, 0 que nos permite perguntar: serd que esses futuros lideres sabem
a importancia de falar as pessoas a partir das suas experiéncias, adaptando sempre a narrativa
ao entendimento de cada publico? Sera que esses recém-formados gestores reconhecem a

importancia da comunicacdo nesse contexto das praticas organizacionais?

As organizacgdes sdo frequentemente tidas como um lugar propicio ao sofrimento, ao tédio e ao
stress em todos os escaldes (Chanlat, 1996) elementos esses, de forte impacto na motivacgéo e
produtividade dos individuos e desse ponto de vista, vale a pena perceber a opinido de Bauman
(2001) que questiona o sentido dos “interesses comuns”, entdo defendidos pelas organizacdes,
alegando que nada mais sdo do que caminhos para que cada um satisfaca seus préprios
interesses, € explica que “o que quer que os individuos fagam quando se unem, € por mais
beneficios que seu trabalho conjunto possa trazer, eles o perceberdo como limitacdo a sua
liberdade de buscar o que quer que lhe pareca adequado separadamente, e ndo ajudarao”
(Bauman, 2001, p.50). Assim como Chanlat (1996), o soci6logo, faz sua critica acirrada ao
ambiente organizacional dizendo que, por, pelo menos, 200 anos foram os administradores das
empresas que controlaram o mundo e determinaram o confinamento da vida humana. Essa visao
pragmatica que encerra as condi¢des de vida das pessoas nas organizacdes pode ser expressao
da verdade a depender da forma como lidamos com a realidade que se apresenta, na medida em
que, vivendo numa sociedade baseada nas organizac@es, é preciso um esforco para compreender
os seus fendbmenos, pois sO assim é possivel deixar a posicdo de submissdo e vitima para
protagonizar a mudanca dessa relagdo (Schein,1982). Nesse aspecto e acreditando que 0s
gestores mais bem preparados podem ser 0s agentes dessas mudancas, esse estudo defende que
as dimensdes da comunicacdo podem colaborar com o entendimento, ndo so das dindmicas
internas das organizacdes, mas de que forma seus publicos a percebem e se relacionam com
ela. Todavia, € indispensavel aos administradores um minimo dominio desse campo, ou pelo
menos, 0 reconhecimento da sua importancia. Portanto, nossa investigagdo propde confrontar
0 impacto que esses gestores recebem na sua formacéo, frente a percepcao dos autores e do

mercado acerca disso. Serd que os futuros lideres serdo capazes de usar a comunicagdo como
4
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aliada para conectar as pessoas aos seus propositos e aos da organiza¢do? Sera que, por meio
de uma narrativa bem tracada, conseguirdo promover maior motivacdo e engajamento do
publico interno? serd que percebem, ao sair da escola, que a comunicagdo ¢ a “cola da

organiza¢ao”? (Taylor, 1993, p.32).

Os aspectos da Comunicagdo Organizacional nas suas falhas, barreiras e dificuldades, tém sido
alvo de pesquisas e estudos por parte de diversos atores com interesse nas organizagoes e que
vao desde nucleos de estudo, como o PMI, até consultorias e revistas para o publico executivo.
Cada um traz a tona indices preocupantes dos impactos da comunicacao ineficaz. A partir dai,
0 estudo em causa encontra motivagéo para questionar a presenga da comunicagao na formacao
dos gestores, ja que o “sistema de comunicagdo da vida as estratégias comunicativas definidas
pelos lideres de topo” (Rudo, 2008, p.56) e apresenta a opinido da academia sobre o assunto,
avaliando inicialmente as grades curriculares ofertadas pelas quatro melhores escolas de
administracdo/gestdao no Brasil e em Portugal e posteriormente, realizando entrevistas semi-
estruturadas com os académicos responsaveis pela construcdo dessas grades. Entretanto, vale
salientar que, entre as quatro escolas pesquisadas nos dois paises, as entrevistas foram

efetivamente realizadas com duas escolas no Brasil e duas em Portugal.

Outro questionamento que levamos a avaliacdo dos responsaveis pelas grades curriculares das
escolas entrevistadas, tem origem na comunicacdo de marketing. Com 6bvia raiz na area de
marketing, essa pratica de comunicagdo esta centrada na persuasao do publico, especialmente
o consumidor, a respeito dos produtos ou servigos oferecidos pela organizagio. E a
comunicacdo que da suporte a comercializa¢do desses bens e que atua com estreita ligacdo as
acOes de publicidade e propaganda (Rudo, 2008). O marketing é o responsavel pela definicdo
dos componentes que intencionam as vendas, como preco, produto, praca e promocgao, seguindo
0s 4Ps que compdem o mix de marketing, conceito criado no inicio dos anos 1960 e difundido
mundialmente por Philip Kotler (1967). Tal composto é parte integrante da disciplina de
marketing, que € encontrada em todas as grades curriculares dos cursos de
administracdo/gestao. Nao ha que se discutir sobre a importancia desta disciplina para este curso
de formacgdo, porém, diante de tantos autores e pesquisas que mostram a importancia da

Comunicacdo Organizacional, trazemos a seguinte pergunta: Por que em todas as grades
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curriculares dos cursos de gestdo encontramos o marketing como disciplina obrigatoria, mas
ndo encontramos a Comunicac¢do Organizacional, uma vez que ambas as ciéncias estao voltadas
ao relacionamento com o publico? Sabemos que as abordagens e intengdes podem se diferenciar
entre as duas, mas entendemos que na disputa pela audiéncia e atencdo dos seus publicos, as
organizagdes ndo podem prescindir de todas as for¢as da comunicagao.

A fim de enriquecer ainda mais o debate, o presente estudo avalia a opinido a respeito do tema,
vinda de gestores experimentados nas suas funcdes de lideranca, que por meio de um inquérito,
traduziram as percepcdes do ambiente organizacional na sua pratica. Consultamos
administradores no Brasil e em Portugal a respeito de diferentes situages que envolvem a
presenca da comunicacdo e seus impactos nas organizagdes e na rotina dos gestores. Suas
respostas, compiladas e comparadas, sdo apresentadas em uma analise critica que se soma aos

conceitos discutidos neste estudo.

Acreditamos, assim como Mumby e Stohl (1996), que em um mundo globalizado, competitivo
e sujeito a muitas alteracdes, sdo indispensaveis gestores organizacionais que reconhecam a
importancia das relages, identifiquem a diversidade de publicos e as diferentes capacidades de
interpretacdo das mensagens, além das responsabilidades éticas que cada organizacdo tem ao
produzir e reproduzir o mundo social a partir das suas narrativas. Assim, esperamos, com esse
trabalho, provocar uma reflexdo, ndo so, naqueles que respondem pela formacdo dos novos
gestores, nas escolas do Brasil e de Portugal, mas nos profissionais de comunicacgdo que atuam
no ambiente organizacional, a respeito da sua propria relevancia. Sabendo que as instituicdes,
por definicao, sdo lentas em suas mudancas (Lammers & Barbour, 2006), acreditamos que cada
passo dado para mudar esse paradigma vem colaborar com os gestores que, hoje, enfrentam
dificuldades advindas da comunicacéo ineficaz e, por Gltimo, lembrando Castells (2007,p.56)
se a préatica empresarial ndo assimila o que ocorre no mundo e deixa de contribuir para a

transformagdo do contexto, sua dindmica chega a um ponto de estancamento”.



Lauralice M Ribeiro O Lugar da Comunicac¢do no Processo de Formacdo dos Gestores

2 A relacdo entre as ciéncias da comunicacdo e da administracdo no ambiente
organizacional — o contexto historico dessa interligacao

As organizacdes estdo presentes em diversos ambitos da vida, fazendo parte da rotina e
impactando fortemente cada trago da nossa existéncia, desde o nascimento até a morte (Silva,
2013). A vida acontece em contextos organizacionais que constantemente exercem influéncia
sobre nos, nossas escolhas e percepgdes, a partir das relacbes que estabelecemos com essas
organizacgOes (Schultz, 2016). Para Richard Daft (2014), essa onipresenca das organizacGes na

vida, terminam por torna-las invisiveis:

“E dificil enxergar as organizacBes. Podemos ver os sinais externos, como altos
edificios, um computador [..] mas a organiza¢cdo como um todo é vaga e abstrata e pode
estar espalhada em diversas localidades, até mesmo ao redor do mundo. Sabemos que
as organizacg0es estéo ali porque elas afetam a todos, todos os dias. Na verdade, elas séo
tdo comuns que as tomamos por algo que sempre esteve ali. Mal percebemos que
nascemos num hospital, somos registrados em um cartério, estudamos em escolas e
universidades, crescemos com alimentos produzidos em fazendas corporativas, Somos
assistidos por médicos integrantes de uma equipe, compramos uma casa construida por
uma construtora e vendida por imobiliéria, pegamos dinheiro emprestado de um banco,
[...] recebemos beneficios de 6rgdos do governo. A maioria de nds passa muitas horas

trabalhando numa organizagdo de um tipo ou de outro” (Daft, 2014, p.12).

As organizacOes sdo importantes, porque moldam nossas qualidades e héabitos quando nelas
atuamos como profissionais e mais do que isso, na opinido de Simon (1965, p.16), porque
“proporcionam os meios para exercer autoridade e influenciar os demais”, o que define e
orienta, em boa parte, 0 modelo de sociedade que vivemos. No ambito deste estudo, nossa
apreciacdo vai tratar das organizacgdes no cenario privado, reconhecidas na expressao comum
como “empresas” ou “companhias”, termos que podem ser considerados como
complementares, seguindo a definicdo dada por Maria Manoela Azevedo (2016, p.31) que
considera empresa como “sociedade ou companhia que explora qualquer ramo de industria ou
comeércio e companhia, como sociedade ou associacao de pessoas, ou grupo organizado, com

um objetivo especifico”. Elas ndo existem para si mesmas, tampouco sao um fim em si mesmo,
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mas meios usados pela sociedade, cuja finalidade é o desempenho econdémico visando o lucro
(De Stefani & Azevedo, 2014).

Ao falar das organizacOes e, por consequéncia, da ideia de organizar, na opinido de Weick
(1995), sobretudo, estamos falando de um fendmeno de comunicacéo, na medida em que, por
meio de préaticas discursivas uma organizacao assume e acomoda todas as dindmicas que ali
acontecem e que definem a sua prépria operacao, sendo assim, podemos compreender que é
“impossivel desligar a comunicagdo da organizacdo, o que nos leva a afirmar que as
organizagoes sdo entidades comunicativas” (Figueira, 2017, p.38). Reforgcando esta percepgéo,
Margarida Kunch (2008) considera a organizacdo um fendémeno comunicacional continuo,
afirmando que a comunicacdo deve ser entendida como parte inerente a natureza das
organizacbes, no desenrolar de uma relacdo simbiotica, quando muitas vezes, ao falar da

comunicacgéo organizacional vamos falar do comportamento da organizacao.

Assim como acontece com a Comunicacdo Organizacional, a atividade de administrar uma
organizac¢do, que resume Simon (1965, p.1) como a “arte de fazer as coisas”, também guarda
uma relacdo intrinseca com as organizac@es, na medida em que, o proprio termo carrega a ideia
de coordenacdo de recursos para realizar tarefas (Schultz, 2016). Administracdo, gestdo ou
management sdo nomes diferentes para um mesmo campo de estudo e podem ser considerados
termos similares, sendo os dois ultimos um pouco mais abrangentes por que ndo limitam as
atividades, mas abarcam todas as iniciativas necessérias para atingir um fim, além de
contemplar a relacdo entre as praticas, processos e pessoas (Chanlat, 1996). De forma prética e
objetiva, administrar € o “processo de planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos
membros da organizagdo”, para alcangar os objetivos da propria organizagdo (Stone &

Freeman, 1985, apud Schultz, 2016, p.25).

Porém, vale a pena lembrar que essas atividades compreendidas pela gestéo, seja de projetos
especificos dentro de uma organizacgdo, ou de organiza¢fes como um todo, ndo séo privilégios
da administracdo moderna. Praticas administrativas, como o gerenciamento de projetos, sdo
realizadas ha milhares de anos. Se aceitarmos a defini¢do dada pelo PMI - Project Management
Institute - de que um ”projeto ¢ uma atividade temporaria de um grupo, com o objetivo de

entregar um produto, servico ou resultado e que gerenciar essa atividade é aplicar
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conhecimentos, habilidades e ferramentas para atender as exigéncias do projeto”, entdo,
pessoas estiveram, desde a historia antiga, atuando para entregar geniais e engenhosos projetos
como as Piramides do Egito, as Muralhas de China, o Coliseum, os Jardins da Babil6nia e o
Stonehenge, para nomear apenas alguns (Seymour, 2014). Tais “construgdes magnificas
testemunham a existéncia, em épocas remotas, de dirigentes capazes de planejar e guiar 0s
esfor¢os de milhares de trabalhadores” (Chiavenato, 2003, p.26). Papiros atribuidos a época de
1300 A.C., relatam a importancia da administracdo na burocracia publica do antigo Egito
(Chiavenato, 2003). Entretanto, apenas no ultimo século é que as organiza¢bes comegaram a
aplicar, de forma sistemética, as técnicas e ferramentas para gerir projetos complexos (Kwak,
2003), aspetos que confirmam a ideia de que a historia da administracdo de empresas, como a

conhecemos, é relativamente recente.

Em seu estudo, Chiavenato (2003) descreve a administragdo como uma ciéncia tipica do século
XX, sendo um resultado combinado da contribuicdo multidisciplinar de autores oriundos da
filosofia, economia, matematica e fisica, além de estadistas e empresarios. O autor considera
que foi a partir da introducdo da maquina a vapor, criada por James Watt (1736 - 1819) que
nasce a revolucdo industrial e com ela, uma mudanca na concepcao do trabalho, marcada por
uma profunda transformacdo na estrutura social e comercial, provocando uma nova ordem
econdmica, politica e social no mundo, que impulsionou, no inicio do século XX, os primeiros
trabalhos sobre administracdo. O americano Frederick Taylor, considerado o “pai da
administragdo”, foi o pioneiro destes estudos com a sua Teoria Cientifica, cujo foco era
aumentar a produtividade por meio da racionalizacdo do trabalho do operario. O modelo de
Taylor era voltado a producdo em massa, com a padronizacao e a divisdo do trabalho por
especializacdo, onde o empregado era visto apenas como mais um recurso de producdo
(Chiavenato, 2003). Segundo Pinho (2008, p.28), o método “destituia o trabalhador daquilo que
Ihe era mais caro: seu conhecimento e habilidade profissional, fazendo-o perder o controle

técnico do processo de produgdo”.

Na opinido de Margarida Kunsch (2009), essas mudancas radicais nos processos de produgéo
e comercializacdo, originadas na revolucgéo industrial, somadas as novas relagdes trabalhistas,

foram os motivos para o florescer da Comunicacdo Organizacional. Gaudéncio Torquato
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(1984), por sua vez, vai bem mais longe para situar as primeiras iniciativas desse tipo de
comunicacdo, quando cita em sua obra cartas que circularam na corte da dinastia Han, em 202
A.C., que sdo consideradas, por alguns autores, como 0s primeiros registros de jornalismo
empresarial, sendo assim, a atividade seria contemporanea da origem do papel, pois foi durante
o dominio da China pela dinastia Han que as primeiras folhas foram fabricadas, em um periodo
de grande progresso econdmico e cultural na China decorrente do aumento do comércio com o
oriente médio. O que importa perceber é que, seja na antiguidade remota, ou a partir do século
XVIII, é 0 avango da economia o responsavel por alavancar o surgimento da comunicacao

empresarial.

Do ponto de vista académico, Teresa Rudo (2004) cita que a disciplina tem seus primeiros
registros reconhecidos nos anos 1940 — 1950, mas, ainda antes desse periodo, identificam-se
raizes conceituais em diversos outros campos e surgem aliangas com outras disciplinas como a
“ciéncia da administrag¢do, a antropologia, a psicologia social e o estudo do comportamento
organizacional”, entre outras (Rudo, 2004, pg. 728). A autora confirma estudos iniciais,
possiveis de serem classificados como de Comunica¢do Organizacional, em finais do século
XIX, principios do século XX. Segundo Reddind e Tompkins (1988), os primeiros estudos
tinham como foco a eficiéncia comunicativa na forma de orientacdes para as empresas. Na

verdade,

“E importante destacar que as primeiras abordagens sobre comunicagio organizacional
tinham como base conceitos das teorias administrativas. Sendo uma ciéncia mais antiga
e logo, mais estruturada teoricamente, foi a administracdo que alimentou de teorias 0s
primeiros estudiosos da comunicagdo organizacional, como ciéncia” (Matos, Barros, &
Bernardes, 2009, p.7).

Para compreender melhor o ambiente que proporcionou o nascimento da Comunicacdo
Organizacional, mais especificamente da atividade de Relagdes Publicas, um de seus ramos de
atuacdo, faz-se premente esclarecer o contexto historico significativo nos EUA no século X1X
e os diversos fatores politicos, sociais e econdmicos que foram determinantes para o surgimento

dessa profissdo (Pinho, 2008).
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Nos Estados Unidos, primeiro pais fora da Europa a se industrializar, ao final da primeira
metade do século XIX, o processo de industrializacdo ficou concentrado em determinadas
cidades, o que fez com que elas fossem um fator de atracdo de uma grande quantidade de
trabalhadores. No mesmo periodo, os estados do norte, recém-saidos da guerra de secessao
(1860-1865), apesar da destruicdo, formaram um mercado economicamente forte e unificado
(Pinho, 2008). Os EUA entdo, vém a ascenséo dos capitalistas industriais sobre uma economia
com base rural e fundamentam as relac6es capital X trabalho no modelo de exploracéo de méo-
de-obra inspirado no antigo cenério rural da sociedade, cuja base era escravagista (Baldissera
& Solio, 2005), o que justifica em boa parte os conflitos nesta relacdo. Na opinido de Pinho
(2008, p.24), “a questao da propriedade ¢ decisiva para delinearmos o perfil dos trabalhadores
americanos desse periodo historico”. O sonho de igualdade de oportunidades para todos e a
possibilidade de se tornarem proprietarios, segundo a valorizagdo da visdao empreendedora
defendida pela livre iniciativa, contida no ideal burgués, gerou uma certa rejeicdo aos
monopolios e cartéis. Porém, fatores como a grande diversidade da classe operaria, grande
imigracdo, o surto de prosperidade e terras livres abundantes, foram razdes que inibiram as
reivindicacdes dos trabalhadores, em comparacdo com o que acontecia na Europa no mesmo
periodo, entre 1800 e 1848, onde reformas sociais e econdmicas avancaram contra a
desigualdade social. Contudo, a partir de 1860, 0 movimento trabalhista cresce em todo o
mundo, e nos EUA foi marcado, em 1869, pela fundacdo da Ordem dos Cavaleiros do Trabalho
(OCT), que em pouco tempo se tornou uma poderosa organizacédo sindical e foi sucedida pela
FAT (Federacdo Americana do Trabalho), em 1886 (Pinho, 2008). Nos vinte Gltimos anos do
século XIX, o cenario econdbmico americano é dominado pelos monopdlios e grandes
corporacgdes que empenhavam esforgcos contra esses movimentos sindicais que se fortaleciam,
consolidando as diferencas de classe (Pinho, 2008). Lider de um desses monopélios, em 1882,
William Vanderbilt — presidente da Companhia Central de Caminhos de Ferro de NY — numa
demonstracdo de pouco apreco para com a opiniao publica, profere a célebre frase “o povo que
se dane”, ao ser perguntado por jornalistas a respeito da opinido da sociedade sobre um novo
trem expresso entre NY e Chicago. Greves e mobilizagfes que culminaram em mortes de
operarios, em conflitos com a policia, definem o cenario da época nos EUA (Fernandes, 2011),

acontecimentos estes, que abalam a economia. Consonante a esse periodo de tensao e conflitos
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nas relagdes laborais, surge por volta de 1900, o jornalismo de denuncia, como forte aliado dos
trabalhadores na pressdo contra as organizacdes e contra o desprezo pela opinido publica
(Baldissera & Solio, 2005). A partir de entdo, apreensivos sobre seus negocios, 0s empresarios
comecam a dar importancia a opinido publica e buscam recurso para “neutralizar opinides
contrérias, antecipar-se as dentncias e formar opinido favoravel as organizagoes” (Baldissera
& Solio, 2005, p.89). O estudo de Pinho (2008) nos mostra que ambos os lados desse conflito,
sindicalistas e patrdes, tinham consciéncia que o seu éxito dependia fortemente do apoio da
opinido publica e ja buscavam “publicagdes de diferentes matizes ideoldgicos” (Pinho, 2008,
p.27). Para os sindicatos era preciso estender sua influéncia para além do seu quadro de
associados, implantando estratégias de comunicacdo de massa, capazes de mobilizar a
sociedade americana a seu favor. Por seu turno, as empresas, no inicio do século XX, colhiam
os frutos da Teoria da Administracdo Cientifica de Taylor, o que significou um forte apoio a
esse grupo, visto que a “desumanizacdo do trabalho, que agiu no sentido de subtrair a
capacidade critica, a consciéncia, a cidadania e a luta por direitos, tornou o trabalhador
facilmente substituivel e refém dos grandes monopolios, o que foi duramente combatido pelos
sindicatos” (Pinho, 2008, p.29). De toda forma, mesmo apoiada pelo taylorismo, a mobilizacéo
dos sindicatos para cooptar a opinido publica era disputada também pela classe patronal. Foi
essa preocupacdo com a comunicacgdo, tanto da parte dos trabalhadores, quanto das empresas,
que proporcionou 0 ambiente para o surgimento das Relagdes Publicas como atividade
profissional, o que revela que a “génese da profissao encontra-se estreitamente relacionada com

os embates entre os operarios ¢ grandes empresarios” (Pinho, 2008, p.35).

A época, o reporter lvy Lee, que via oportunidade de trabalho na humanizac&o da relagio entre
as empresas e seus publicos, inaugura, em 1906, a Parker & Lee Associates, para prestar
servicos de imprensa e publica a sua Declaracdo de Principios, que até hoje serve como diretriz

para os especialistas na area.

“Esse ndo ¢ um departamento de imprensa secreto. Todo o nosso trabalho ¢ feito as claras.
Pretendemos divulgar noticias e ndo distribuir anincios. Se acharem que o0 nosso assunto ficaria
melhor como matéria paga, ndo o publiqguem. Nossa informacéo é exata [..] nossos planos, com

absoluta franqueza, para 0 bem das empresas e das instituicdes publicas, é divulgar a imprensa
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e ao publico dos Estados Unidos, pronta e exatamente, informacdes relativas a assuntos com

valor e interesse para o publico” (Wey, 1986, p.31)

As Relagdes Publicas surgem como estratégia para manter o poder e os niveis de lucratividade
das organizacOGes (Baldissera & Solio, 2005) e na procura pela eficiéncia e distingéo
mercadologica, neste momento em que a competitividade industrial avanca e se acirra
extremamente (Guimardes & Squirra, 2007), ainda que, na opinido de Pinho (2008, p.32) nessa
“fase inicial da atividade, tenha prevalecido uma orientacdo calcada no suborno e aliciamento

da imprensa e de muitos jornalistas dos grandes jornais da época”.

As Relagbes Publicas vém atuar basicamente como administradora de relacionamentos que,
segundo Maria Aparecida Ferrari (2008), € o seu papel, reconhecido de forma unanime pela
comunidade de especialistas em comunica¢do, num consenso a respeito do seu conceito global.
Na ocasido, relacdes publicas tratava-se de uma atividade diretamente ligada a clpula das
organizagcOes, como aconteceu com Ilvy Lee, que atuou como conselheiro pessoal de Jonh
Rockefeller Jr, o0 todo-poderoso empresario americano, que o contratou para salvar sua imagem
destruida apds a morte de vinte grevistas em uma de suas empresas, no caso conhecido como o
“massacre de Ludlow” (Fernandes, 2011). Para Ferrari (2008, p.19) essa aproximagdo com a
diregdo das organizacbes deixa “clara a relacdo administrativa e estratégica entre 0s
profissionais de Relacdes Publicas e a lideranca responsavel pela tomada de decisdes”, tal
proximidade se percebe também nas defini¢bes de Relagdes Publicas avaliadas pela autora, que
trazem um forte vinculo com a area de gestdo de empresas e que é reforcado pelo estudo de
Grunig e Vercic (2000) quando afirmam que a base teorica da atividade teve sua origem na area
da economia e da administragdo estratégica.

Sob o ponto de vista da administracdo, observa Manuel Chaparro (2003), a nova atividade,
entdo idealizada por lvy Lee, nasce ainda sob a influéncia do taylorismo e da ideologia da
produtividade, que foi reforcada pela teoria Classica de Administracdo proposta por Henry
Fayol, cerca de 20 anos depois. Criador do conhecido termo PDCA (Planejamento,
Desenvolvimento, Controle e A¢édo) e dos 14 principios das func¢des gerenciais na organizacao,
Fayol avaliou a gestdo sob o ponto de vista da hierarquia e estrutura da organizacdo, onde
alguém mandava e outro alguém obedecia (Chiavenato, 2003).
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A caracteristica humana nos processos produtivos, até entdo, ndo era considerada como variante
que necessitasse de observacdo, tampouco de qualquer investimento para seu melhor
desempenho. Tanto a teoria de Taylor quanto a de Fayol foram criticadas pela falta de
comunicacdo com os trabalhadores envolvidos (Chiavenato, 2003) limitando-se apenas a
informes das regras e das metas a serem cumpridas. As necessidades de inser¢do dos
empregados na dinamica do ambiente organizacional ainda ndo tinham sido defendidas. Porém,
logo esse modelo de administracdo cientifica pereceu diante da visdo humanistica, que por volta
de 1930, é consolidada na Teoria das Relagdes Humanas de Mayo, a qual defendia a
“organizagdo como uma unidade fechada [...] sendo a eficiéncia identificada com o bom
funcionamento das relacdes humanas (Azevedo, 2016, p.34). Bowditch e Buono (1992)
explicam os riscos que as organizacdes corriam, face a manutencdo do modelo cientifico de

administracao,

“Uma vez que a mecanizagdo do trabalho durante a Revolucéo Industrial privou os cargos de
boa parte de seu significado intrinseco, as pessoas buscaram o significado em suas atividades
profissionais através do relacionamento social no trabalho. Argumentava-se que a administracao
precisava ajudar as pessoas a satisfazerem estes desejos naturais. Se 0s administradores ndo
respondessem a essas necessidades socialmente orientadas com a maior consideragéo e valor,
via-se como provaveis consequéncias o desempenho deficiente no trabalho e na resisténcia a
autoridade” (Bowditch & Buono, 1992, p.46)

Manter os empregados produzindo como maquinas, como proposto por Taylor e Fayol, em
pouco tempo mostrou-se um custo muito alto de producdo, além de desperdicio de recursos.
Nos anos que se seguiram, estudiosos do assunto ja comecgaram a pensar em outros formatos
que incluiriam o empregado nas preocupa¢fes dos administradores, como por exemplo, o
modelo de administracdo X e Y, que permitia o olhar sobre a producédo, porém considerando as
necessidades humanas (Chiavenato, 2003).

Muitas foram as teorias desenvolvidas que buscaram o melhor desempenho das organizagdes
no ultimo século, e todos os estudos feitos consideravam seis variaveis do ponto de vista da
interacdo e da interdependéncia, como os principais componentes a serem avaliados: pessoas,

estrutura, tecnologia, tarefa, ambiente e competitividade. O desafio para administrar é adequar
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e integrar esses elementos, sabendo que o “comportamento desses componentes € sistémico e
complexo: cada um influencia e ¢ influenciado pelos outros” (Chiavenato, 2003, p.12). Assim,
0 avanco dos estudos em administracdo passou pela Teoria Classica, Teoria das RelacGes
Humanas, Teoria Estruturalista e Teoria Behaviorista, onde 0 homem assumiu o conceito de
“homo economicus”, homem social, homem organizacional ¢ homem administrativo,

respectivamente, até chegar ao homem funcional, conceito pensado pela Teoria de Sistemas.

De todas as teorias, essa foi a menos criticada e nasce em decorréncia da Teoria Geral de
Sistemas desenvolvida, em 1950 por Ludwig Von Bertalanffy, que se espalhou por todas as
areas de conhecimento, influenciando fortemente a administracdo. (Chiavenato, 2003). Nos
estudos sobre a Teoria Organizacional de Manoela Azevedo (2016), que aborda os termos
relacionados a organizacdo, nomeadamente o termo “Organismo” (corpo com Orgaos;
organizado) é identificado a partir de uma analise terminoldgica e conceitual. Para a autora, a
“Teoria dos Sistemas (abertos) parte da abordagem organica e visa o estudo global de sistemas
(unidade funcional ampla), onde o organismo (sistema) é um todo maior que a soma das partes
(elementos)” (Azevedo, 2016, p.41).

A microabordagem, que era o ponto fraco das teorias anteriores, perdia o sentido sob essa visao
sistémica que considerava o todo e as suas partes, reconhecendo a interacao entre elas de forma
combinada, para formar um todo organizado e coeso. Na avaliacdo de Galdéncio Torquato
(1986, p.10), quando falamos de organizacdes, estamos falando de sistemas abertos, “que se
caracterizam por formas de encadeamento e intercdmbio entre as partes e o todo, circuitos de
realimentacéo, direcdo para metas, mecanismos de mediacdo e controle, que os fazem evoluir
acompanhando a dindmica social”, por isso, ha muito que a administragdo Se apoia na Teoria

dos Sistemas (Torquato, 2004).

Ampliando esse entendimento, com base da Teoria dos Sistemas Vivos, uma organizacdo se
comporta como um organismo Vvivo, na medida em que obedece as premissas que caracterizam
essas estruturas (Capra, 2006), e entre essas propriedades podemos destacar as interacdes e
influéncias internas e externas comuns aos sistemas abertos, 0 que denota a comunicagdo um
papel fundamental (Gomes,2000; Katz & Kanh, 1966, apud Figueira, 2017). Numa comparacéo

direta entre as organizagdes e 0s organismos vivos, a defini¢do de Humberto Maturana destaca
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a importancia da comunica¢do como elemento primordial para o funcionamento e manutencao

do sistema,

“A comunica¢do ndo ¢ uma transmissdo de informag¢des, mas em vez disso, ¢ uma
coordenacdo de comportamento entre 0s organismos vivos, por meio de acoplamento
estrutural matuo. Essa coordenagdo muatua de comportamentos é a caracteristica-chave
da comunicacdo para todos 0s organismos vivos, com ou sem sistemas nervosos, e se
torna mais e mais sutil e elaborada em sistemas nervosos de complexidade crescente”
(Maturana, 1970 apud Capra, 2006, p. 224)

Foi somente a partir do pensamento que passou a valorizar as relagdes humanas nas
organizacges, que a comunicacdo, como elemento da humanizacéo, participou dessa evolugéo,
“produzindo e reproduzindo as representagdes compartilhadas das quais dependem a
organiza¢do e o funcionamento dos grupos” (Serrano, 2009, p.13), assim é que, a funcdo
humanizadora da comunicacdo se desenvolve com a troca de ideias, 0 que esta na raiz do
pensamento sistémico, integrando os elementos. Na opinido de Torquato (1986), a
Comunicagdo Organizacional, sob a viséo sistémica, vem para dar um conceito de empresa,
“harmonizando interesses, evitando a fragmentacdo do sistema, promovendo, internamente,
sinergia negocial e, externamente, comportamentos e atividades favoraveis a organizagdo”
(Torquato,1986, p.68). Do ponto de vista dos resultados alcancados pela organizacdo, Luiz
Alberto Farias (2021) ressalta que, ha tempos a integracdo dos publicos de uma organizagdo e
a reducdo de seus graus hierarquicos sdo objetivos da gestdo, na tentativa redundante de

transformar a organizagcdo em um organismo e leva-la ao sucesso.

Com o surgimento dessas teorias sistémicas, que reconhecem um papel fundamental a
comunicacdo, deu-se entdo, o grande salto na conceitualizacdo do campo de estudo da
Comunicacdo Organizacional. Para Tereza Rudo (2004, p. 731) “com os estudos sistémicos, a
investigacdo precipita-se da metafora da organiza¢do como “contentora” de comunicacao para
a sua visao como fundamental ao estudo das organizagdes”. A autora considera as organizag¢des
como ambiente de interagdo de individuos, onde a comunicacdo os envolve ativamente nos
processos de criacdo e recriacdo da sua ordem social. A partir dessa nova teoria da

administracdo, a disciplina de Comunicagdo Organizacional torna-se objeto de estudo
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especifico e consistente: “o estudo da comunicagdo humana em contexto organizacional”,
considerando todas as particularidades do cenario onde se desenvolve (Rudo, 2004, p.732).
Antes desse periodo, constava de estudos entre 1940 e 1950, apenas um movimento para o
avanco da disciplina motivado pelas necessidades préaticas e tedricas da organizacdo, que
buscava aprimorar suas qualidades comunicativas com o simples objetivo de melhorar sua
performance comercial, até entdo, uma visdo subvalorizada e limitada do papel da comunicacéo
nas organizacdes (Rudo, 2004). Porém, é a partir de 1970 que Tereza Rudo (2004) identifica o
grande marco fundamental nos avangos das investigacOes sobre a disciplina de Comunicacgéo
Organizacional, quando esse novo momento ficou reconhecido pela maturidade, inovagéo e

desenvolvimento das pesquisas e da teoria.

No ambiente académico americano, os estudos da Comunicacdo Organizacional, segundo
Putnam, Philips e Chapman (2004, apud Correa & Pereira, 2015), entre os anos 1920 e 1950,
mostram que 0s interesses em comunicacdo eram restritos as Relacdes Publicas. Apds esse
periodo, até 1970, percebe-se uma forte influéncia da escola de relacbes humanas da
administracdo sobre a disciplina. Inicialmente a comunicagdo era top down e se limitava a
relatorios precisos e eficiéncia dos meios, focando nas habilidades individuais para a realizacéo
do trabalho e posteriormente, trata da eficiéncia da comunicacdo no ambito total da
organizacdao. Esse periodo, conhecido como orientacdo modernista, direcionou os estudos até
0s anos 1980 (Correa & Pereira, 2015). Para Guimarées e Squirra (2007, p.46), enquanto objeto
de estudos cientificos, a Comunicacdo Organizacional € bastante recente e, na opinido dos
autores, s6 a partir dos anos 1960 que passa a merecer aten¢do da comunidade académica, sendo
percebida “como um campo de estudos que poderia contribuir para o entendimento de como a
comunicag¢io ajuda a organizagdo e a dindmica das organizagdes”. Fonseca Junior (2009, apud
Matos, Barros, & Bernardes, 2009), ao analisar as publicacdes sobre o tema, destaca que,
independentemente da nomenclatura adotada para a atividade, seja comunicacdo empresarial,
organizacional, institucional, corporativa, ou comunicacdo estratégica, em decorréncia direta
da administracdo e da Teoria das OrganizacgGes, todos 0s termos apresentam em comum a
abordagem instrumental da comunicacdo, que na opinido do autor, deve-se, em boa parte, a
preocupacdo dos estudiosos em promover o melhor resultado da comunicagdo nas

organizacOes. Beltrdo (1982), explica que essa variedade de nomenclaturas ainda € resultado da
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fragilidade do campo tedrico e profissional, caracteristico da época. Na sua opinido, 0s termos
representam a fase de pré-profissionalizacdo e construcdo da identidade profissional, que
normalmente promovem o uso impreciso de nomenclaturas e que séo percebidos na literatura
brasileira das seis primeiras décadas. Do ponto de vista funcional, por ser um campo de estudos
com origem na sociologia, a Comunicagdo Organizacional busca uma abrangéncia maior na
analise da relacdo entre a organizac@es e seus publicos, internos ou externos, o que explica, por
exemplo, absorver areas como Rela¢des Publicas (Mumby & Stohl, 1996). Vale destacar que,
fortalecendo nosso entendimento a respeito da intima relacdo entre a Comunicacdo
Organizacional e a ciéncia da administracdo, Manuel Carlos Chaparro (2003) cita que,
especificamente sobre a atividade de Relag6es Publicas, seu crescimento tedrico e estratégico
nos EUA, alcancou a academia em meados de 1930, quando as Universidade de Harvard, Yale
e Columbia criaram cursos de formacéo para profissionais na carreira e esses cursos ficaram
vinculados ao campo da administracdo. Por sua vez, a primeira escola independente de RP nos
Estados Unidos, foi a escola de RelacBes Publicas e Comunicacgdes da Universidade de Boston,
em 1947, como afirma Céandido Teobaldo Andrade (1993), enquanto na Europa as primeiras

atuacGes em RP, na Franca, acontecem em 1949.

2.1 Emergéncia da Profisséo de RP em Portugal e Brasil

No caso de Portugal, semelhante ao Brasil, a profissdo € jovem e surge apenas na década de
1960, tornando-se disciplina de estudo superior por volta de 1980, por norma que a inseriu no
campo das Ciéncias da Comunicacdo. Hoje somam cerca de 40 cursos na area e curiosamente,
como relata Sebastido (2012, apud Figueira, 2014, p.60) “apenas nove incluem na sua
denominacdo a expressao Relacdes Publicas”. Contudo, com a dificuldade em ser reconhecida
no pais, a profissao ainda enfrenta problemas de identidade que vulnerabilizam as relacdes e
confundem os seus papéis. A oferta de servicos de RP num mercado dominado por pequenas e
médias empresas, onde ndo ha a cultura de investimento na area, como no caso de Portugal,
agrava ainda mais a consolidacdo da profissdo no pais, principalmente em cenarios de crise
econdmica (Figueira, 2014), Ainda assim, o desejo das organiza¢Ges portuguesas pela
visibilidade na midia é o que alimenta a atividade, assumindo o foco principal dos profissionais

da area, 0 que é criticado por Figueira (2014, p. 61), que entende que o trabalho ndo pode se

18



Lauralice M Ribeiro O Lugar da Comunicac¢do no Processo de Formacdo dos Gestores

“reduzir as tarefas de informagdo e de visibilidade”, visto que as relagdes publicas cabem
atuagdo muito mais estratégica, como reforgam Baldissera e Solio (2005, p.98), “ndo se pode

reduzir relagdes publicas a um conjunto de tarefas cotidianas™.

No que tange o cendario brasileiro, na opinido de Margarida Kunsch (1997), os efeitos da
revolugdo industrial no pais foram retardados e s6 aconteceram a partir da década de 1930, o
que ndo proporcionou 0 cenario necessario para a Comunicagdo Corporativa emergir antes
disso, fazendo com que os primeiros periodicos de empresas fossem produzidos com uma
defasagem de quase cem anos, em relacdo aos Estado Unidos e a Europa. Duarte (2002), cita
que no setor privado, a primeira iniciativa da area, no Brasil, foi em 1914, quando a empresa
multinacional, The Light Power Co Ltda, criou seu departamento de relagcdes publicas,
considerado por alguns como o primeiro departamento especifico da atividade no mundo, que
objetivava o relacionamento com a imprensa e o0 governo, tendo como diretor, durante 19 anos,
o0 engenheiro Eduardo Pinheiro Lobo, considerado o patrono das Rela¢es Publicas no Brasil.
O surgimento da atividade de RP foi alavancado por decretos-lei que instituiam o servigo de
informacdo, publicidade e divulgacdo de varias entidades publicas. Na década de 40, sob o
governo de Getulio Vargas, onde sua estratégia para a perpetuacdo no poder passava por
esforcos de comunicacdo, as Relacdes Publicas tinham o objetivo de persuadir a opinido
publica, por meio da demagogia e mero uso da publicidade governamental. Importa destacar
que o cenério brasileiro que propiciou o inicio da atividade foi bastante distante da realidade
acontecida nos EUA, onde a movimentacao politica, econdmica e social motivou o nascimento
das Relagdes Publicas. Na opinido de Pessoa (2021, p.41) esse fato deixou um legado bastante
significativo para a profissdo no Brasil, que por ndo estar “atrelada a uma pratica democratica
— e as questdes politicas, sociais e econdmicas dai decorrentes — as Rela¢es Publicas, no seu
nascedouro, ja ndo foi utilizada em todo seu potencial; brotam e se disseminam privadas da sua

verdadeira eficdcia, importancia e amplitude”.

Assim como para as Relagdes Publicas, que tiveram inicio tardio, o jornalismo empresarial —
expressdo e conceito ausente nos principios normativos e enquadradores do exercicio do

jornalismo, em Portugal — s6 comecou a se configurar efetivamente no Brasil a partir da década
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de 1950, como consequéncia do plano de agdo “50 anos em 5”, proposto pelo entdo presidente,

Juscelino Kubitschek, buscando o desenvolvimento econémico e social do pais.

Para Kunsch (1997) o termo Comunicacdo Organizacional sé foi reconhecido no Brasil em
1967, com a criacdo da ABERJE - Associacgdo Brasileira dos Editores de Revistas e Jornais de
Empresas, que realizou naquele ano, o primeiro Concurso Nacional de Revistas e Jornais de
Empresas. Para a autora, a Comunicagdo Organizacional passou por etapas distintas no pais,
que podem ser divididas em: era do produto (1950), era da imagem (1960), era da estratégia
(1970-1980) e por ultimo, a era da globalizacéo (a partir de 1990), considerando que nas etapas
iniciais, a atividade se resumiu apenas a atuacdo em RP. Porém, o que até o século passado se
misturava na abordagem e definicéo, hoje é possivel delimitar, e, na opinido de Figueira (2014),
faz-se necessario esse entendimento claro sobre os limites dos dois subsistemas, Comunicacgéo
Organizacional e Relacdes Publicas, considerando as complementaridades, identidades e

pontos de aproximacao entre as atividades.

“Comunicagdo organizacional abarca os estudos centrados na construgdo de sentidos e
entende que a comunicagdo é um elemento indissociavel da organizacdo. A sua atengao
estd muito focada nos processos independentemente da sua natureza e dos instrumentos
utilizados. As relagdes publicas, por seu turno, abarcam as pesquisas e as praticas
especialmente centradas na construcao e qualificacdo de relacionamentos estratégicos,
tendo em vista a legitimacdo da organizagdo e o seu desenvolvimento” (Figueira, 2014,
p.62).

A partir de 1990, os estudos da Comunicacdo Organizacional, assim como a presenca de
jornalistas nas empresas, cresceram bastante. “Em 1993 o Sindicato dos Jornalistas do Distrito
Federal calculava que metade dos 25 mil jornalistas brasileiros atuava na comunicacao
institucional” (Sant'/Anna, 1993, p.2) e de acordo com Bueno (2014, apud Michel, Michel, &
Porciuncula, 2013, p.8) existem hoje no Brasil, “cerca de 29 grupos de pesquisa em
comunicagéo organizacional cadastrados no Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnolégico (CNPq)”. Os avangos podem ser constatados com a criagao, em 2006, da
Abrapcorp (Associacdo Brasileira dos Pesquisadores em Comunicacdo Organizacional e

Relacdes Publicas), da Intercom (Grupo de Pesquisa, RelagBes Publicas e Comunicagdo
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Organizacional da Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacdo) e do
Compos (Grupo de Trabalho Comunicacdo em Contextos Organizacionais, da Associacao
Nacional dos Programas de Pos-Graduacdo em Comunicagdo), todos com diversos grupos
teméaticos de trabalho e congressos que comprovam o incentivo a pesquisa € 0

compartilhamento de estudos.

2.2 Impacto(s) da Globalizacdo

Trazendo a andlise que enquadra a Comunicacdo Organizacional a gestdo para o periodo mais
atual, percebemos a presenca de novos gurus empresariais, como Peter Drucker, Peter Senge,
Fritjof Capra e Philip Kotler, dentre outros, crescerem em reconhecimento e importancia na
mente das empresas brasileiras, que, por sua vez, “tém grande necessidade de uma pratica
comunicativa ancorada na visdo de negdcio” (Duarte, 2002, p.64), e que, desde sempre, foram
muito influenciadas pelas tecnologias estrangeiras, principalmente originadas nos EUA,
incluindo as tecnologias administrativas, que até entdo, eram dominadas pelos grandes tedricos
da administracdo do inicio do século XX. Porém, o diferencial desses novos nomes é estarem
associados a processos revolucionarios — “e talvez magicos” — nas palavras de Luiz Alberto
Farias (2021).

Novas empresas, novos pensadores, e a partir da década de 1980, uma série de novas
ferramentas de gestdo inundaram as organizagdes com novos desafios gerenciais, que envolvem
processos, controles, lideranca e colaboracdo, entre outras praticas. Ferramentas como 5S,
Balance Score Card, Gestao da Qualidade, KPI’s, ou até o modelo de gerenciamento de projetos
sugerido pelo famoso Instituto de Massachussets — PMI — exigem na sua totalidade, para o
alcance dos resultados propostos, ambientes mais colaborativos e, como cita Hassan Osman
(2011), a comunicacdo passa a ser prioridade. Para Tom Seymor, especialista da area de
gerenciamento de projetos, o desafio para o gerente de projetos do futuro vai ser entender o
cenario aumentado das organizacdes e a efetividade da comunicacdo com os outros, tendo que
atuar através de redes e com pessoas em diferentes paises e de diferentes culturas. “Estes serdo
0s componentes da complexidade que os novos gestores vao ter que assumir” (Seymour, 2014,
p.238).
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A importancia dada aos aspectos sociotécnicos nos novos modelos de administracéo, exige cada
vez mais, profissionais que dominem as técnicas e 0s processos de comunicacédo (Baldissera &
Solio, 2005). No caso da pratica dos 5S, técnica japonesa que se disseminou nas organizagdes
do ocidente, o descarte deliberado de documentos, fotografias, videos ou qualquer registro da
historia e da vida das pessoas na organizacao, significou bloquear a lembranca e desvalorizar a
socializacdo, fazendo com que as organizagdes perdessem muito da identidade cultural (Michel,
Michel, & Porciuncula, 2013).

E preciso reconhecer as mudancas que o cenario globalizado impds nas Ultimas décadas para
entender o compromisso que a Comunicagdo Organizacional comega a assumir, quando
falamos, por exemplo de privatizagdes e fusGes de empresas, fato que modifica todo o ambiente
interno e externo a organizacdo, refletindo-se no relacionamento com seus publicos, uma vez
gue as mudancas estruturais impactam na identidade e imagem dessas organizacGes. Nesse
contexto, Porcilncula (2008, apud Michel, Michel, & Porciincula, 2013) afirma que as
mudancas costumam confundir os publicos a respeito da identidade da empresa e, nesse
aspecto, a historia da organizacdo como suporte a reconstrucdo da identidade é fundamental

para lidar com a concorréncia.

Neste contexto e neste momento, “fortalecer a presenca da organizagdo por meio dos elementos
gue compBe a memdaria organizacional, e investir na identidade, imagem e reputacéo, revela-se
como importante ativo das organizagdes” (Michel, Michel, & Porcituncula, 2013, p.10), na

medida em que

“A cultura, os comportamentos, os simbolos, a identidade e a comunicagédo, o conjunto
de elementos que formam a personalidade e a imagem de uma empresa ou instituicéo,
sdo os grandes pilares da memoria. E a memdria é seletiva: escolhem-se as experiéncias
(boas e negativas) que os inimeros publicos tém com a organizacdo, seus gestores,
empregados, produtos e servigos. Este aspecto seletivo tem uma conexao direta com o
presente da organizacao, traduzido em questdes bastante objetivas com que ela deve se
confrontar diante dos publicos e da sociedade: como lidou com as adversidades em sua
trajetoria; como tratou os funcionarios em tempos de “vacas magras”; como se
relacionou com a comunidade; como se comportou quanto ao desenvolvimento do pais”

(Nassar, 2007, p. 111).
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Nesse contexto de escalada global, outro fator que pode representar um risco a memoria
organizacional, segundo Ferrari (2008), é o préprio processo de globalizacao, que transforma
as organizacbes num movimento que acontece em cinco passos, onde, em cada um, a
organizagdo assume um status que vai desde doméstica, multicultural, multinacional,
internacional, até global, e que véo sendo alterados a medida que o processo evolui. Para Ferrari
(2008), essa evolucdo tem impactos em cinco outras dimensdes que tratam, desde a
identificacdo com o pais e com a cultura, o nivel de internacionalizacdo, 0 aspecto da
legitimidade e autoridade dos representantes, o tipo de estrutura que vai assumir e por fim, o
modelo de gestdo. Esse fendmeno alterou completamente a dinamica das empresas, que passam

a estar mais interconectadas e abertas a novos mercados e novas praticas comerciais.

No que se refere a comunicacdo, nunca foi tdo relevante uma préatica cross-cultural, mesmo as
empresas com mais “experiéncia internacional estdo atentas as mudancas, cada vez mais rapidas
do ambiente global” (Ferrari, 2008, p.21). Esse processo segue alterando ambientes de trabalho,
familias, nacGes e as organizacGes e, principalmente, a Comunicagdo Organizacional, que,
como responsavel pelo processo de criagdo de sentido, sofre influéncia “das culturas, crengas,
habitos e costumes locais” (Ferrari, 2008, p,22). Nesse momento, as RP sao fundamentais para
a analise do cenario internacional e seus contextos social, econdémico, politico e cultural, fatores
indispensaveis para a definicdo da estratégia de comunicacdo que serd adotada pela

organizacao.

Para organizacGes globalizadas, Wakefield (1999) criou cinco estratégias para garantir
efetividade as Relacdes Publicas, que sdo: considerar um guarda-chuva estratégico global para
a adocdo dos programas que serdo implantados; as unidades de RP internacionais devem estar
integradas a todos os setores da companhia ao redor do mundo, a fim de multiplicar as diretrizes
de comunicacdo entre todos; o setor de comunicagdo deve ter uma estrutura horizontal e
orientada para o trabalho em equipe; o lider da equipe deve ser o orientador cultural do grupo
e por ultimo, deve-se considerar a contratacdo de agéncias locais de comunicagdo. A pesquisa
realizada por Wakefield (1999) mostrou que mesmo trabalhando com profissionais em

diferentes paises, as bases conceituais de RP sdo muito similares, o que permite adotar
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internacionalmente a defini¢do de RP como “administragdo dos relacionamentos entre uma

organizacao e seus publicos” (Ferrari, 2008, p.26).

Caminhando ao longo da historia das organizac6es e da ciéncia da administracdo, percebemos,
com o reforco de varios autores, a sinergia entre essa disciplina e a Comunicacao
Organizacional, o que nos permite avangar no objetivo principal deste estudo, que busca
comprovar a necessidade de maior aprofundamento dos conhecimentos, ou pelo menos, do
reconhecimento e maior valorizacdo da comunicacdo como disciplina de total relevancia na
formacdo dos administradores, como veremos a seguir na opinido dos experts em gestdo

moderna.
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3 A comunicacdo no centro das questdes organizacionais

Peter Drucker, considerado o “pai da administra¢cdo moderna”, grande visiondrio e observador
do ambiente organizacional, foi o responsavel por ampliar o entendimento da sociedade e a
percepcao sobre o que € gestdo, destacando o papel preponderante das pessoas para 0 SUCESSO
de qualquer empresa (Administragdo, 2020). Na sua experiéncia, Drucker (1976) avalia que a
comunicagdo passou a ser uma das grandes preocupacdes da administracéo, desde a Primeira
Grande Guerra, quando o mundo ocidental se tornou consciente da comunicacdo e da sua
importancia, ao conhecer, tdo logo terminada a guerra, os documentos diplomaticos de 1914
que faziam parte dos arquivos russos ¢ alemaes. Essa divulgagao deixou “espantosamente claro
que a catastrofe fora causada, essencialmente por falhas de comunicagdo — apesar da existéncia
de informagdes abundantes e merecedoras de confianga” (Drucker, 1976, p.115). Para o autor,
0 periodo que se sucedeu a guerra foi marcado por disputas industriais, estimulando e tornando
nitida a necessidade de uma pratica de comunicagao nas “instituicdes existentes, nas sociedades

e entre varios grupos de lideranga e seus diversos publicos” (Drucker, 1976, p.115).

E nesse periodo que, segundo Chiavenato (2003), no ambito da administracdo, a Teoria das
Relac6es Humanas criou uma pressdo sensivel sobre os administradores no sentido de buscar

novas formas de dirigir as organizacdes e as pessoas:

“Identificou-se a necessidade de elevar a competéncia dos administradores por meio do
relacionamento interpessoal, no sentido de adquirirem condicdes de ultrapassarem os problemas
de comunicagdo humana e de adquirirem confianca e franqueza no seu relacionamento humano”
(Chiavenato, 2003, p.128).

Para essa Teoria, cuja analise esta focada principalmente no ambiente interno e na relacdo com
0s empregados, a comunicagdo é tratada como fenémeno social, enfatizando os grupos e ndo o
comportamento individual, defendendo um fluxo constante de comunicagdo entre lideres e
liderados, a fim de suprir-lhes todas as necessidades, o que pressupde maior presenca do gestor
na rotina e avaliacdo dos funcionarios, onde cada um pode ser conduzido a dar sua méxima

contribuicdo e usar ao méximo suas habilidades (Chiavenato, 2003).
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Em seu livro “Desafios da Gestdo para o Século XXI”, Peter Drucker (2000), ¢ categorico ao
afirmar que “sessenta por cento de todos os problemas administrativos resultam de ineficacia
na comunicagdo”. Com essa afirmacédo, o autor impds a Comunicacdo Organizacional uma
responsabilidade que, na maioria das empresas, recai sobre aqueles que ocupam as posic¢des de
gestdo, na medida em que o administrador, numa perspectiva que considera a administragéo
uma acao linguistico-discursiva, ¢ quem define o “contetido proposicional que vai gerar o
comprometimento por meio da forca argumentativa do enunciado (a légica e a dindmica do
trabalho para alcancar um desempenho econémico esperado), para, entdo, proceder a devida
enunciagdo as pessoas” (De Stefani & Azevedo, 2014, p.183).

Essa pratica linguistica administrativa vai além das normas e manuais e suas formalidades, uma
vez que o discurso contido na linguagem e na forma de se comunicar sdo questdes centrais para
0 gestor exercer sua funcdo. Esse discurso tem um unico objetivo: “converter esfor¢o humano
em realiza¢do econdmica” (De Stefani & Azevedo, 2014, p.185). Para isso, o gestor, um falante
legitimado pela autoridade que lhe é concedida dentro da estrutura, espera que as pessoas
entendam e aceitem o seu conteudo, transformando em realizagdo, a sua intengdo (De Stefani
& Azevedo, 2014). O fato é que esse profissional de administracdo pode ter ampla e variada
formacdo, mas precisa saber lidar com pessoas, com eventos internos e externos, ter uma visao
holistica sobre a organizacao e ser agente de transformacéo, educador e orientador, conduzindo
a organizacdo a novos rumos e novos patamares (Chiavenato, 2003). Porém, segundo Katz
(1955), um dos pioneiro nos estudos sobre lideranca, seu sucesso vai depender muito mais do
que ele consegue fazer, do que daquilo que ele é. Seu desempenho estd centrado em trés
habilidades: técnicas, humanas e conceituais, onde a habilidade humana de se comunicar é umas

das competéncias mais esperadas (Katz, 1955).

Na visdo de Peter Drucker (1976), na organizacdo, a comunicacao ndo representa um meio de
organizar, mas um modo de organizar. Assim, para aumentar suas chances de sucesso, ndo basta
que o administrador conheca as atividades que precisa realizar — 0 mais importante é saber o
modo de realiza-las, e nisso Drucker ndo admite davida, afirmando que a comunicacdo deve
ser esse modo. Ele indica, para cada funcdo administrativa, o que deve ser comunicado e a

guem, o que De Stefani e Azevedo (2014) resumiram como: I) comunicar as pessoas 0 objetivo
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e 0 que deve ser feito; 11) comunicar aos subordinados, aos superiores e aos colegas a estrutura
de organizacdo das atividades; I11) comunicar padres de desempenho aos funcionarios para
que saibam como serdo avaliados, bem como transmitir o resultado de suas avaliagdes; V) e
comunicar seus principios e valores. Sintetizando, o gestor “diz algo na organiza¢do quando
estabelece os objetivos, organiza as atividades e os trabalhos, motiva e comunica-se com as
pessoas, avalia o desempenho delas, e quando forma as pessoas € a si proprio” (De Stefani &
Azevedo, 2014, p.182).

Na opinido de Chiavenato (1989), dentro da sua especialidade em gestdo, comunicar &,
sobretudo, fazer com que a mensagem seja compreendida pela outra pessoa, 0 que se mostrou
terrivelmente falho nas organizagbes, a partir do enfoque das relacbes humanas na
administracdo. “As organizagdes estdo longe de utilizar bem as comunicagdes”, afirma o autor
(Chiavenato, 2003, p.129). Dentro de uma organizacao, a mensagem pode circular entre as
pessoas por intermédio de diversas redes de comunicacao diferentes, tendo, cada uma, suas
caracteristicas préprias de velocidade, eficiéncia, acuracidade e confiabilidade. O mesmo
investigador refere que essas redes foram pesquisadas pelos estudiosos humanistas na busca
pela forma mais eficaz de comunicar, porém diante de tantas variaveis que envolvem o0s
objetivos e situacdes, que fazem as informac@es fluirem entre as pessoas, concluiram que nao
existe a melhor maneira de comunicar dentro de uma organizagdo, sendo, para cada caso,
fundamental realizar uma analise das redes existentes, do propoésito e do publico envolvido,
para entdo, se determinar a maneira mais indicada de comunicar em cada situacao (Chiavenato,
2003).

O mesmo autor defende que a comunicacgéo na organizacdo é uma atividade administrativa que
tem dois propdsitos: oferecer informacéo e clareza para os empregados realizarem suas tarefas,
e promover a motivacao, cooperagéo e satisfagcdo nos cargos. Para alcangar esses objetivos, 0s
autores da teoria humanista sugerem que os administradores estimulem a franqueza e confianga
entre as pessoas e garantam a participacdo dos empregados dos escalGes inferiores nos desafios
da empresa (Chiavenato, 2003). Na opinido de Torquato (1986, p.29), “ndo havendo motivagao,
ndo ha envolvimento no processo produtivo”, 0 que significa, em seu entender, que a questdo

central é de comunicacéo.
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Torquato (1986), cita, alids, pesquisas que indicam que a comunicacdo descendente é 0 maior
problema para o envolvimento dos empregados, na opinido de 80% dos pesquisados, 0 que
explica uma distante relacdo entre os funcionarios do baixo escaldo e as metas principais da
organizacao. Gaudéncio Torquato (1986) considera que a comunicagdo que da voz e expressao
aos funcionarios, em determinados momentos, € vital para o desempenho e alcance das metas
e da eficacia da organizacdo. Peter Drucker (1976), em sua visdo critica da acdo dos
administradores nesse campo, reforca que a tradicional comunicacéo para baixo ndo funciona,

sublinhando que

“Durante séculos os administradores t€m tentado a comunicagdo “para baixo”. Isso ndo pode
funcionar, apesar de todo o esforgo e inteligéncia que se ponha na tentativa. Ndo funciona,
porgue o enfoque é no que o administrador quer dizer, pressupondo que quem pronuncia as
palavras comunica. A énfase colocada no administrador, no chefe, no comandante de forma a
torna-lo melhor comunicador, esquece que tudo que é comunicado para baixo sdo apenas ordens,
isto &, sinais predeterminados. Nada que tenha conexao com a compreensdo e muito menos com
a motivacdo” (Drucker, 1976, p.125).

Para Drucker, a verdadeira comunicacgdo pressupde uma experiéncia partilhada, sendo assim, a
comunica¢do com empregados que se baseia na percepcdo do gestor sera um desperdicio,
porquanto ndo importa quanto elaborada ela pode ter sido, pois é fundamental que se fale com
as pessoas em termos das suas experiéncias, ja que transmitir um conceito é impossivel, a menos
que o receptor da mensagem seja capaz de percebé-lo. Na sua avaliacdo, o cendrio da
comunicacado entre gestores e funcionrios, assim como entre empresas e governo, fabricantes
e consumidores, passa por um hiato, que pode ser o reflexo do aumento consideravel de
informacdo, sem 0 mesmo aumento, ou aprimoramento, da comunicacdo (Drucker, 1976).
Nesse aspecto, no ambiente organizacional, como em qualquer outra atividade comunicacional,
a adequacdo da linguagem ao entendimento do publico € fundamental para o sucesso da
comunicagdo, como sustenta o relatério feito pelo PMI — Project Management Institute, uma
organizacdo internacional sem fins lucrativos, que, em 2013, mostrou o impacto que essa

dificuldade pode causar sobre as iniciativas estratégicas das organizacdes, onde
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“os dados mostram que uma media de quatro entre cinco projetos comunicados com
clareza e detalhes suficientes — comunicados na linguagem da audiéncia — atingem os
objetivos e intengdes originais do negdcio, comparado com pouco mais de metade dos
projetos quando a comunicacgdo nao é suficientemente clara e detalhada” (PMI - Project
Management Institute, 2013, pg.5).

Chanlat (1996) critica essa dificuldade e denomina a linguagem adotada no ambiente
corporativo como “lingua administrativa”, que para ele ¢ muito empobrecida e recheada de
jarg0Oes profissionais especializados. Assinala, a este respeito, o constante uso de frases curtas
que ndo estimulam a reflexdo, chavdes e repeticdo de slogans, além do uso abusivo de graficos,
figuras, esquemas e imagens para representar a realidade e explicar o assunto a ser tratado.

Nesse cenério, a influéncia da Comunicac¢do Organizacional, como campo de atuacdo, ganha
ainda mais corpo, como ferramenta fundamental para o desenvolvimento e avango de qualquer
organizacdo, atuando como um elo entre seus diversos publicos (Pessoa, 2021). Sénia Pessoa
(2021, p.5) reforca ainda mais essa ideia, quando afirma que uma “comunicacao eficiente traz
resultados que podem ser medidos no faturamento da empresa”. Todavia, para que se possa
avaliar os ambientes e conhecer os obstaculos a disseminacdo da comunica¢do, como
ferramenta estratégica, importa conhecer os pilares onde as organizacfes se apoiam, que de
acordo com Mintzberg (1995, apud, Azevedo, 2016) se dividem em cinco estruturas: 1) o pilar
estratégico, responsavel pelas decisdes; 2) a gestdo intermediaria, que funciona como o centro
de ligacdo entre as diferentes partes da organizacao; 3) o centro operacional, responsavel pela
producdo; 4) a tecnoestrutura, que monitora e avalia o funcionamento do sistema; 5) e o pessoal
de suporte, apoio a todo o sistema. Cada estrutura tem suas funcdes especificas, interagindo de
diferentes formas e a partir de diferentes fatores, interligadas entre si por diversos fluxos
definidos pela autoridade, atividades, comunicacdo e decisdo (Azevedo, 2016).

Grande e a complexidade de ambientes, perfis e publicos nas organiza¢des e Bueno (2005),
ainda complementa que o desafio para difundir a comunicag&o e consolida-la como ferramenta
estratégica, passa por um outro obstaculo importante, como o préprio modelo de gestdo da
organizacdo, que muitas vezes se submete a uma cultura organizacional que ndo suporta uma

administracdo estratégica, ou ndao considera a comunica¢do como uma de suas prioridades.
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Assim &, que muitas organizagdes que defendem a administracéo estratégica, na realidade, ndo
contemplam essa visdo para todas as suas atividades e nesse cenario, a Comunicacao
Organizacional, quase sempre considerada uma atividade operacional, vai ficar a margem do
planejamento estratégico da organizacédo, o que, segundo o autor, acontece porque “na maioria
das organizagdes, ela ocupa um lugar menos destacado na estrutura organizacional” (Bueno,
2005, p.17). Reforcando a preocupacdo dos autores que defendem a importéncia da
comunicacdo integrando todos os escaldes da organizacdo, Bueno (2005) apresenta o resultado
de uma pesquisa realizada em 2005, envolvendo 150 executivos e colaboradores de mais de
cem empresas brasileiras, sustentando a percep¢do de que o baixo escaldo das empresas nao
tem acesso, nem € envolvido nas decisdes estratégicas da organizagdo. A pesquisa concluiu que
apenas 50% dos gerentes, efetivamente, se envolvem na definicdo de prioridades estratégicas
das suas organizacdes e somente 28% dos técnicos participam da defini¢cdo de novos negdcios
(Bueno, 2005).

3.1 A Comunicacdo Perante as Modernas Ferramentas de Gestao

Os autores David Norton e Robert Kaplan (2000), idealizadores do Balance Score Card (BSC)
- ferramenta para a gestdo estratégica nas organizagdes, em seu livro, “Organizac¢ao Orientada
para a Estratégia”, reservaram um espaco de destaque para falar da importancia da comunicagéo
como suporte para 0 sucesso da sua revolucionaria ferramenta de gestdo de desempenho e
admitem que 0 acesso a comunicacdo € um problema comum a maioria das organizac@es. Os
autores alertam: apenas 5% dos funcionarios conhecem a estratégia da organizacdo (Bueno,
2005). Kaplan e Norton (2000) destacam que as organiza¢des devem buscar uma linguagem
para comunicar tanto a estratégia quanto os processos e sistemas internos. No que tange a
ferramenta criada por eles, pela primeira vez, as organizacdes podem descrever e comunicar a
estratégia de maneira compreensivel e isso significa ter que romper as barreiras dos silos
funcionais que sdo criados em torno da especialidade das areas, como financas, vendas,
marketing, engenharia e compras, onde cada uma tem um corpo de conhecimento, cultura e

linguagem especificos e coordenar a comunicagdo entre essas fungdes é um grande desafio.

Assim como 0 BSC, a Gestédo da Qualidade Total, ou Total Quality Management (TQM), como

é conhecida no ambiente empresarial e académico, também é uma filosofia de gestdo. Foi
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idealizada pelos americanos William Deming e Joseph Juran e responsavel por reerguer a
economia do Japdo apds a Il Grande Guerra, quando se iniciou um processo de revitalizacdo
industrial no pais (Camargo, 2011). Especialistas americanos ao verem os EUA perdendo
mercado para o Japdo, visitaram o pais para conhecer seus famosos CCQ — Circulos de Controle
da Qualidade, pratica que visa aumentar a consciéncia da qualidade em todos os processos da
organizacdo, e constataram que, para serem eficazes, os circulos necessitam de sistemas de
informacdo e fluxo de comunicacdo muito bem-estruturados e indispensaveis para o
acompanhamento do desempenho da organizacdo (Kwasnicka, 2005). “De nada adianta se
pensar na implanta¢do de um “programa de qualidade”, fazer um bom planejamento financeiro
e estratégico e criar ferramentas de medi¢Ges competentes, se as pessoas envolvidas nédo
estiverem motivadas e engajadas para dar sua contribuicdo aos objetivos” (Camargo, 2011,
p.116) e o sucesso desta empreitada tem como base uma comunicagéo eficiente e transparente
em todos os niveis. Para Camargo (2011) a comunicagdo é o poderoso instrumento motivacional
e de incentivo aos colaboradores para que estes trabalhem focados nos objetivos corporativos,
0 que se torna condicgdo indispensavel, quando se trata da implantacdo de uma nova cultura de
inovacdo, que, diferente do que se pensa, ndo € um ativo das organizacfes que se privilegiam
de pessoas excepcionais, mas a criacdo de novas formas de geracdo de valor, que, ao serem
implementadas, podem mudar a vida da organizacdo e a relacdo com seus steakholders, todavia,
encontra barreiras fincadas principalmente na comunicacdo e ndo no declinio da criatividade,

como muito se acredita (Souza & Monteiro, 2021)

Seja na implementacdo de uma estratégia especifica ou, na gestdo de um projeto pontual, a
adoc¢do de um ambiente mais colaborativo é um pré-requisito para uma inovagao maior (Daft,
2014, p. 179) e que, na opinido de Seymour (2014), enfrenta, como desafios principais, aspectos
como lideranca, confianca, controle e comunicacgdo, sendo esta Ultima, a principal dificuldade
identificada pelo autor. Se considerarmos, principalmente, o ambiente virtual onde boa parte
das atividades das organizacfes acontecem, conduzir uma comunicacdo efetiva é o desafio
crucial da gestdo, pois o0 sucesso de qualquer projeto € diretamente proporcional a efetividade
da comunicacdo entre os times (Osman, 2011). Especificamente, falando de gestéo de projetos,
0 PMI — Project Management Institute, responsavel pela disseminacdo das praticas em

gerenciamento de projetos no mundo, em seu relatorio internacional “Pulso da Profissdo” de
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2013, apresentou um estudo detalhado denominado “O custo alto do baixo desempenho: o papel
essencial da comunica¢do”, onde concluiu que o “fator mais crucial de sucesso no
gerenciamento de processos € a comunicagdo eficaz com todas as partes interessadas — uma
competéncia fundamental critica a todas as organizagdes” (PMI - Project Management Institute,
2013, p.2).

O mesmo relatorio traz pesquisas realizadas pela Revista Forbes e consultorias como PwC e
Towers Watson mostrando que as organizacfes estdo cientes da importancia da comunicacao
eficaz e seu impacto positivo sobre projetos, programas e portfélios, porém, elas desconhecem
o tamanho do impacto negativo da comunicacao ineficaz sobre os resultados da empresa. O
relatorio “Pulso da Profissdo” revelou que a cada US$ 1 bilhdo de dolares gastos em um projeto,
US$ 135 milhGes de ddlares estdo sempre em risco, e 0 surpreendente é que desse total, 56%
estdo em risco devido a comunicacdo ineficaz. Esse relatorio cita também outro estudo realizado
pela Towers Watson de 2011-2012, o "Relatério do Estudo ROI sobre Mudancas e
Comunicacao", onde se constatou que organizagdes com préticas eficazes de comunicacéo, tém
1,7 vezes mais chances de superarem seus concorrentes financeiramente (PMI - Project

(13

Management Institute, 2013). Na opinido dos responsaveis pelo estudo do PMI, “as
organizacbes ndo podem executar iniciativas estratégicas a menos que possam comunicar
eficazmente seus alinhamentos estratégicos e os beneficios para o negocio” (PMI - Project
Management Institute, 2013, p.2) e para isso € indispensavel ter mapeadas as fungdes que a

comunicacdo deve assumir.

3.2 Impactos de uma Boa Comunicagéo Interna

Para Chiavenato (2003), a comunicacdo € um dos processos fundamentais da geréncia e do
comportamento organizacional e, assim como a organizacdo se estrutura sob pilares, a
comunicagdo, sob o ponto de vista organizacional, também pode ser avaliada em termos de trés
fungdes amplas, que sdo: “a) Produgéo e controle — comunicacao dirigida a realiza¢do da tarefa
e ao cumprimento das metas e objetivos da empresa; b) Inovacdo — comunicacdo de novas ideias
e mudancas de procedimento que visam a adaptacdo e melhor resposta aos estimulos do

ambiente organizacional; ¢) Socializagcdo e manuten¢do — comunicacao voltada para 0s meios
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de realizagdo do trabalho, para o relacionamento entre as pessoas e para a motivacdo dos
funcionarios” (Chiavenato, 2003, p.129).

Promover a motivacdo dos funcionarios a partir da comunicacéo, € indicador de resultado de
uma comunicacao forte, que atua como coadjuvante na retencao de talentos e no sucesso geral
da empresa, na medida em que promove aumento da lealdade e produtividade da forca de
trabalho (Argenti, 2009). E possivel constatar os efeitos positivos da comunicagio no estudo
realizado pela consultoria Watson Wyatt, apresentado por Argenti (2009), onde os resultados
medidos comprovam que empresas com programas de comunicacdo interna mais eficazes
entregaram 91% de retorno total aos acionistas em quatro anos, em compara¢do com 62%
entregues pelas empresas que se comunicaram com menor eficacia (Argenti, 2009). “A melhor
forma de evitar conflitos, interpretacGes erréneas e atrasos na execucao das tarefas € manter um
sistema de comunicagdo claro, eficiente e fluindo com rapidez” (Kwasnicka, 2005, p.48) o que

impacta diretamente no desempenho positivo da organizacéo.

Outro indicador relevante no mesmo estudo, mostrou que uma melhoria significativa na
comunicagéo reflete em um aumento de 15,7% no valor de mercado da empresa, assim, o estudo
conclui que “a comunicacdo eficaz com os funcionarios ¢ um indicador importante do
desempenho financeiro da organizacao” (Argenti, 2009, p.183). A comunica¢do interna
alcancou tamanha importancia, que hoje figura no Brasil como um dos fatores de avaliacdo do
Guia Exame, publicacdo referéncia no pais, responsavel por elencar as cem melhores empresas
para se trabalhar, o que denota prestigio junto a investidores, funcionarios, clientes e sociedade

em geral (Pessoa, 2021).

Essa preocupacdo com a comunicacdo encontra justificativa na opinido de dois grandes gurus
da administracdo moderna, Tom Peters e Robert Waterman (1987, apud Azevedo, 2016), que
consideram o fator humano como elemento indispensavel para que as organizagdes superem 0s
constantes desafios do mercado, pois as “pessoas sdo a Uinica vantagem competitiva sustentavel
das organizacdes” (Azevedo, 2016, p. 38) e a comunicagdo e fundamental para manté-las
conectadas ao ambiente organizacional e responsavel por sociabiliza-las, promovendo o
sentimento de pertencimento (Fernandes & Leal, 2008). Nesse sentido, podemos aceitar o

enquadramento dado por Argenti (2009) a comunicacao interna, quando afirma que
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“As comunicagdes internas no século XXI sdo mais do que memorandos, publicacbes e
transmissdes de normas; trata-se de construir uma cultura corporativa baseada em
valores e com potencial para impulsionar a mudanca organizacional” (Argenti, 2009,
p.183).

Em outro estudo de 2004, apresentado por Paul Argenti (2009) e realizado pela consultoria de
gestdo Towers Perrin, vimos que apenas 51% dos funcionarios afirmam que sua empresa é
aberta e honesta, percepcdo que decorre diretamente da qualidade da lideranca nas
organizagdes. Sem uma lideranga eficaz, os “recursos de produ¢do permanecem recursos €
nunca se tornam produgdo” (De Stefani & Azevedo, 2014, p.181) e para esse lider ser
responsivo na realizacdo de sua funcdo é necessario saber se comunicar, colocando em pratica
a fala e a audicdo (Santos, 2018). Kwasnicka (2005), por seu lado, reconhece que para as
informagBes chegarem aos niveis necessarios, a lideranca tem papel preponderante na
construgéo dos canais de comunicagdo, da mesma forma, as conversas com a geréncia permitem
que os funcionarios se sintam mais préximos e parte dos processos da mudanca organizacional
(Argenti, 2009). “Cada vez mais os gerentes de todos os niveis estdo sendo cobrados para
exercer o papel de gestores de pessoas” (Kwasnicka, 2005, p.36) o que nos faz concluir que a
integracdo entre os funcionarios e entre esses e seus lideres, deixou de ser puramente uma tarefa
da area de Recursos Humanos, para integrar as a¢des de comunicagdo com foco no publico

interno da organizacdo (Farias, 2021).

3.3 Os Publicos de uma Organizacao

Conhecer a fundo esse publico interno e estabelecer um sistema de comunicacdo e integracdo
desse publico, pode trazer mais qualidade a comunicacdo da empresa em seu ambiente interno
e esse conceito pode ser replicado para seu ambiente externo (Farias, 2021), onde uma
comunicacdo efetiva vai exigir praticas adequadas a outros publicos, e que, na opinido de
Schultz (2016), compde uma das mais relevantes tarefas de um gestor, analisar os ambientes e

a relacdo que a organizacgéo estabelece, ou deve estabelecer, com os agentes externos.

Nesse caminho de analise, o primeiro, e indispensavel passo é conhecer os publicos a quem a
comunicacdo se dirige, que dentro do cenario empresarial, segundo Philip Kotler (1998, apud,

Pessoa, 2021), se divide entre sete tipos diferentes de audiéncia, se considerarmos que todas
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sdo grupos que guardam algum tipo de interesse na organizagao, ou que impactam nos seus
resultados. Seriam eles: publico financeiro — aquele que influencia a capacidade de obter
fundos, como acionistas, bancos, empresas de investimento; publico local — aquele que fica no
entorno da organizagdo, como 0s vizinhos e entidades comunitérias; publico interno —
empregados, voluntérios, lideres e terceirizados; publico de midia — aquele que divulga
noticias, opinides e novidades, como os veiculos de midia; publico de governo — aquele que
define tributos, encargos e leis; grupos de interesse como ambientalistas e organizacOes de
consumidores; publico geral — aquele que se relaciona com seus produtos e atividades, como
clientes. Diante da diversidade de publicos e da necessidade de manter contato com todos eles
de forma efetiva, ndo ha alternativa que ndo lancar méo da atuacao estratégica das Relacdes
Publicas. Para Sonia Pessoa (2021) o departamento de RP é o Unico capaz de ajudar a empresa

a manter-se em contato com todos estes grupos.

Grunig, Ferrari e Franca (2009, apud Ferrari, 2008) incorporam esse conceito quando afirmam
que RP é uma atividade administrativa responsdvel pela gestdo do relacionamento da
organizacao com seus publicos. Dessa forma, o exercicio das relagbes publicas exige a mesma
analise de cenario, defendida por Schultz (2016) como tarefa importante dos gestores, porém
com maior aprofundamento, avaliando a hierarquizacao dos pubicos estratégicos e elaborando
politicas e diretrizes de comunicacdo. A atuacdo estratégica das RP na construcdo e manutengédo
dos relacionamentos da organizacdo pode contribuir para a efetividade organizacional, sendo
traduzida em resultados mensuraveis nos negocios, o que, de acordo com Grunig (1992), se
torna viavel na medida em que o profissional de RP esta proximo do alto escaldo, assumindo
assim duas funces, a comunicacional e a estratégica/gerencial. Andrade (1993) reforca que RP
deve ser uma atividade ligada a alta administracdo e a lideranca responsavel pela tomada de
decisdes, consolidando o posicionamento estratégico da atividade. Somente quando definem e
alcangam seus objetivos, as organizag0es podem se considerar eficazes, e nesse sentido Grunig
(2003) afirma que as RP podem contribuir para os resultados esperados, ao mesmo tempo que

gerenciam o relacionamento com os publicos da organizagéo.

A relevancia das RP pode ser comprovada pela pesquisa realizada por Monique Augras (1974)

que mostrou um avango expressivo da atividade desde a sua criagdo, quando em 1936, nos
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EUA, entre 300 empresas consultadas, somente 6 contavam com profissional de relagdes
publicas. Vinte e cinco anos depois, essa proporcao era de 250 empresas com RP, entre as 300

pesquisadas, e em 1970 a relacdo se aproximava de 100%.

Seja na atividade de RP, na comunicacéo interna, ou ha comunicag¢do com o mercado, por meio
da utilizacdo préatica dos conceitos de marketing, a Unica coisa que se deve evitar é que a
comunicacgédo seja usada como mero instrumento de promocgao de produtos, reduzindo assim,
de forma critica, a sua utilizacdo (Farias, 2021). Nessa segmentacao da comunicacao dentro do
ambiente organizacional, normalmente, as RP, como funcéo gerencial, podem ser confundidas
com o marketing quando estdo se iniciando, 0 que, na opinido de Grunig (2003), pode ser
distinto pelos seus meios de atuacdo, definidos pelos tedricos da administracdo como meio
econbmico e meio social, sendo o primeiro formado por consumidores, concorréncia,
fornecedores e credores, onde atua o marketing, e 0 meio social, ou institucional, definido pelo
governo, os acionistas, os empregados e a comunidade, onde atuam as RP. Para Grunig (2003),
esses profissionais sdo capazes de identificar os problemas e opinides dos publicos interno e
externo diante de decisGes criticas, apontando as consequéncias e influenciando a alta
administracao no momento da tomada de decisdo. “Questdes criticas, ao ndo ser adequadamente
administradas, podem se converter em crises” (Grunig, 2003, p.82). Em sua teoria das Relacdes
Publicas estratétigas, Grunig (2003) entende essa atividade como a administracdo de questdes
emergentes, na medida em que fazem o monitoramento de todos os publicos e podem perceber

o0s impactos gerados pelas decisfes da organizacdo, uma vez que

“a pesquisa sobre crises revela que a maioria delas sdo resultado das decisdes gerenciais
e ndo acidentes ou forca maior. Consequentemente, as crises ocorrem porque a
administracdo ndo se comunicou com 0s publicos estratégicos sobre questdes
emergentes em potencial, que posteriormente possam até resultar numa crise” (Grunig,
2003, p.84).

3.4 Comunicagdo: a Grande Aliada na Gestéo de Crise e de Mudangas

Um bom e recente exemplo de crise veio com a pandemia, que trouxe inumeras variaveis e
“vem modificando as relagdes sociais e econdmicas entre individuos e organizagdes” (Cesar &

Neves, 2020, p.202). As organizacOes precisaram tomar decisfes de extrema importancia no
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gerenciamento da distancia, contornando as incertezas causadas pelo novo cenario e se
preparando para uma nova cultura organizacional, que deve emergir a partir das revisdes que
este novo cendrio, chamado “novo normal” esta provocando. Cesar e Neves (2020)
recomendam ainda, a reflexdo sobre as posturas da empresa diante dos problemas e
aprendizados que a pandemia promoveu, considerando que as relagdes sdo de mutua
responsabilidade e que tanto organizacGes quanto individuos devem prezar por uma boa relacéo
entre todos, para isso, Kaushik e Guleria (2020, apud Cesar & Neves, 2020, p.199) consideram
indispensavel o uso da tecnologia apoiando uma comunicagdo eficaz entre os diferentes
agentes. Pugh e Hickson (2004, p.74), frente a cenarios de mudanca, reforcam que as
organizagdes que “se ajustarem as novas situagdes sobreviverdo e progredirdo, enquanto
aquelas que ndo o fizerem morrerdo”, usando como referéncia a Teoria da Ecologia

Populacional aplicada as organizagdes.

Como adaptacdo e resposta as alteracbes do ambiente organizacional, as empresas devem
promover mudangas, que Jones (2010, p.7) define como “o processo pelo qual, organizacGes se
movem do seu estado atual para algum estado futuro desejado para aumentar sua eficacia”. Para
gue esses processos ocorram de forma adequada, é fundamental a compreensao da dimensao
cultural e do clima organizacional, ja que ambos tém impactos diretos sobre os objetivos
pessoais e organizacionais (Jones, 2010), razGes suficientes para gerar resisténcia a mudanca e
conflitos, na medida em que a cultura organizacional é fruto do compartilhamento de valores,
crencas, ritos, normas e modos de pensar e agir, ou seja, um processo socialmente construido
por “inlimeras interagdes que ocorrem entre as pessoas que atuam nas € com as organizagoes”
(Morgan,1996, apud Cavedon, 2003, p.55). Os principais autores do campo de estudo das
mudangas organizacionais concordam que existem seis motivos cruciais que fazem as pessoas
resistirem as mudancas nas organizagdes e 0 que nos importa saber é que entre eles esta a falta
de comunicagdo. “A organizacdo ndo comunica com eficacia qual ¢ a mudanga, como e por que
ela esta sendo feita e ndo expressa claramente as expectativas de desempenho no futuro” (Boyett

& Boyett, 1999, p.64).

Considerando o cenario atual, ainda pandémico, e o processo de adaptacdo as mudancas que o

novo normal vem impor, Cesar e Neves (2020) citam ainda, a recente pesquisa realizada pela
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consultoria Korn Ferry, em maio de 2020, onde 47% das empresas pesquisadas, identificando
a comunicacao eficaz como diferencial competitivo para melhores resultados, declararam ter o
objetivo de promover maior abertura, transparéncia e frequéncia na sua comunicacdo. Porém,
modernos ambientes de trabalho e 0s novos canais de comunicagdo disponiveis ja sdo alvo de
estudo antes da pandemia. Entre novembro de 2017 e janeiro de 2018, a The Economist
Intelligence Unit, em parceria com a consultoria Lucidchart, realizou uma pesquisa para avaliar
as barreiras de comunicacdo nas organizacbes modernas, entrevistando 403 executivos
seniores, gerentes e colaboradores de organiza¢cBes com pequeno, médio e grande porte, de
acordo com o faturamento anual variando de US$ 10 milhGes a US$ 1 bilh&o de ddlares.

A pesquisa trouxe a visdo dos empregados sobre as maiores barreiras para a comunicagdo nesses
novos ambientes de trabalho e quais 0s seus impactos para o negdcio. Os dados obtidos
evidenciam que, embora as empresas tenham disponiveis hoje dezenas de ferramentas e
plataformas diferentes para se comunicarem, a comunicacdo no trabalho pode ainda falhar,
colocando em potencial risco as carreiras, criando ambientes estressantes e levando a
desaceleracéo do crescimento (Unit, 2018). Entre diversos resultados apresentados pelo estudo,
destacam-se algumas impressdes, entre elas, a causa principal que justificaria uma comunicacgéo
empobrecida ou ineficaz, de acordo com a opinido dos empregados das empresas consultadas,
responsabiliza os diferentes estilos de comunicacdo dos gestores, que séo classificados pelo
estudo em quatro tipos diferentes: “1) Os que conduzem sua comunicagao com o time baseado
nas conexdes pessoais, com foco nos relacionamentos humanos; 2) os que sao analiticos, que
buscam suporte em dados e fatos e tendem a usar uma linguagem mais precisa; 3) os funcionais,
que se focam em processos e constroem seu pensamento por meio do passo-a-passo dos planos;
4) e os intuitivos, que preferem a visao geral, sem detalhes e direto ao ponto” (Unit, 2018, p.4).
O estudo destaca ainda que os diferentes estilos de comunicacédo dos gestores contribuem para
a falta de clareza sobre as responsabilidades e lembra a importancia da percep¢do do publico
como prioridade na formatacdo do discurso. As consequéncias da comunicacdo ineficaz
também foram avaliadas pelo estudo e mostram que 44% dos entrevistados citaram a
comunicagdo ineficaz como responsavel pelo atraso na realizagdo de projetos; 18% citando a
perda nas vendas; 52% lembrando o aumento do estress, e 31% responsabilizando a baixa moral

dos colaboradores a comunicacéo ineficaz. Se considerarmos que o tempo gasto nas atividades
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é decisivo na performance de uma organizacgdo, os resultados obtidos pelo estudo sinalizam o
grave impacto da comunicacéo ineficaz sobre os resultados da organizacao, mostrando que 55%
dos pesquisados alegam perder algumas horas do dia, durante uma semana, como consequéncia
de uma comunicagdo empobrecida, enquanto outros 16% afirmam ja ter perdido um dia inteiro,
ou mais, pela mesma razdo. Além das causas e consequéncias das barreiras de comunicagdo nas
organizac6es modernas, o estudo também avaliou o comportamento dos diferentes publicos
internos das organizacdo. O fato de geracdes diferentes terem a mesma percepcéo, entre 0s 65%
dos entrevistados, concordando que as reunides presenciais sdéo um modo muito mais eficaz de
comunicagdo, foi outro resultado importante do estudo. Na opinido do professor da
Universidade do Texas, Art Markman, citado na pesquisa, “a globaliza¢do e o trabalho em
horéarios flexiveis estdo distribuindo as pessoas no tempo, estreitando a possibilidade de se

encontrarem pessoalmente” (Unit, 2018, p.4).

Muitos sdo os autores e opindes convergentes a respeito do papel da comunicacdo como
responsavel pelos problemas organizacionais e as empresas tém se apropriado disso. O fato é
que a realizacdo de qualquer trabalho esté diretamente ligada a efetivacdo de uma comunicagéo.
“Quanto mais eficaz for esta, melhores serao os resultados alcancados” (Farias, 2021, p. 4),
entretanto, ndo se pode considerar a comunicacdo com a Unica e exclusiva responsavel pelos
problemas, ou solugdes, nas organizacdes. Para Luis Farias (2021), fazer uso de um processo
continuo e homogéneo de comunicacdo pode prevenir a repeticdo de erros, ou ocorréncia de
novos problemas, ja que aqueles decorrentes da falta de informacéo serdo eliminados. Porém,
ainda segundo Farias (2021, p.4), “vale repetir que somente inundar a vida da empresa de
informacao ndo bastara”, sendo esse um erro estratégico que muitas organizagdes cometem,
quando julgam que comunicar é apenas informar. Apesar de estar claro para as organizacfes 0
qudo critica é a comunicacdo eficaz para o sucesso da organizacdo, ainda assim, apenas uma,
entre quatro organizacOes pode ser definida como comunicadora altamente eficaz (PMI, 2013)

e mudar essa estatistica € uma decisdo que pode estar nas maos dos administradores.
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4 A presenca-auséncia da comunicacdo organizacional na formacgdo dos
administradores de empresas

A partir do que foi exposto nos capitulos anteriores e que nos referenciou a respeito da
importancia da comunicacdo como ferramenta estratégica da gestdo empresarial e como
diferencial na capacitacdo dos administradores, o presente capitulo tem a intencéo de trazer a
discussdo a participacdo da disciplina de Comunicagdo Organizacional, ou Empresarial, nas
grades curriculares ofertadas atualmente pelas quatro melhores universidades do Brasil e de
Portugal, para o curso de graduacdo em Administracdo de Empresas, como é denominado 0
curso no Brasil, ou Gestdo, como é conhecido em algumas escolas de Portugal. Essa avaliacdo
nos permitird perceber o quanto esses profissionais sao impactados na sua formagdo académica,
a respeito do que, adiante, serd vivenciado na sua experiéncia profissional, quando a
comunicacdo eficaz se apresentar no ambiente organizacional como um diferencial competitivo

e uma exigéncia para garantir melhor performance (Silva, Gois, & Oliveira, 2009).

Com a presenca desta disciplina na formacdo dos futuros gestores empresariais, podemos
concluir que o objeto de discusséo deste trabalho seria reforcado pela percepcéo dos educadores
e responsaveis pela construcao das grades curriculares; todavia, se a disciplina ndo tem destaque
na formacdo, nem mesmo presenca no curriculo proposto, entendemos que a razdo do tema
abordado por esta dissertacdo encontra ai um campo para vasta analise — no limite, quica,
podendo constituir um contributo e chamada de atencdo para a necessidade de se olhar

criticamente para as atuais propostas curriculares e sua eventual atualizag&o.

Contudo, vale a pena ressaltar que, embora a disciplina de Comunicagdo Organizacional faca
parte de intensas discussGes e estudos multidisciplinares que envolvem tanto a area de
comunicagdo quanto a de gestdo, como explicam Mumby e Stohl (1996), ela ainda é alvo de
muita duvida por parte dos proprios académicos, o que deriva na fragilidade da disciplina se
comparada com outros campos de estudos organizacionais, cujas identidades estdo
consolidadas, como a sociologia ou a gestdo. E preciso reconhecer que o proprio termo
“Comunicagao Organizacional”, por si sO, gera interpretacdes ambiguas na medida em que nao

esclarece se o seu foco de estudo trata da comunicacao nas organizagoes, se trata das estratégias
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e técnicas de comunicacao que sdo aplicadas pelas organizacdes, se aborda a associacdo entre
comunicacdo e organizacGes ou, ainda, se se refere as propriedades organizacionais da

comunicacdo (Taylor & Casali, 2010).

Com a intencao de clarificar o entendimento a respeito do que é Comunicacdo Organizacional,
optamos, neste estudo, por adotar as referéncias estudadas por Teresa Rudo (2008) em sua tese
de doutoramento, na qual ela apresenta duas vertentes de entendimento da comunicagdo nas

organizagOes, uma conceitual e outra instrumental, das quais ndo se pode prescindir.

Aprofundando um pouco mais, do ponto de vista conceitual, Rudo (2008, p.50) considera que
“a comunicacao ¢ central a organizac¢do porque ¢ o componente que lhe dé vida e expressao” e
cita Taylor (1993, apud Rudo, 2008) reforcando que tudo que caracteriza a existéncia de uma
organizacao é mediado por suas expressdes simbdlicas, e que estd baseado no seu sistema de
comunicagdo. “A sua pratica ¢ o que da origem a sistemas de significados complexos ¢
diversos” (Rudo, 2008, p. 49). Nesse nexo entre organizagdo e comunicac¢do, essa se desenvolve
em diversos ambitos que isoladamente podem ser classificados como: 1) comunicacdo de
marketing, voltada ao produto e ao mercado; 2) comunicagédo de gestdo, com foco principal nas
relacOes internas entre lideres e liderados; 3) comunicacgdo de negdcios, que trata das atividades
comerciais de bens e servicos com foco econdmico-financeiro, onde os relatorios anuais e
balancos financeiros traduzem a sua linguagem (Rudo, 2008); e 4) comunicacdo e

relacionamento com a midia.

Todavia, essa fragmentagdo identificada por alguns autores, como por exemplo, Van Riel
(1995), que poderia resultar em uma fragilidade e incoeréncia nos estudos, foi responsavel por
provocar a origem do conceito de comunicacdo integrada (Caywood, et al. 1991, apud Rudo,
2008). Vale lembrar que foi 0 mesmo Van Riel (1995) quem também deu a esta disciplina, nos
anos 1970, o conceito de Comunicagdo Corporativa, numa alusdo ao corpo e a ideia do todo,
buscando integrar todas as mensagens produzidas pela organizagdo. Assim, a perspectiva da
Comunicagdo Organizacional tem um carater multidisciplinar ao reunir todas essas vertentes
da comunicagéo sendo, na opinido de Teresa Rudo (2008, p. 49), o olhar que “melhor enquadra
o clima de mudanca de sentido nas organizagdes, no mundo do trabalho, nos mercados e na

sociedade nos ultimos anos”.
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Do ponto de vista pragmatico, a Comunicacdo Organizacional se desenvolve em dois
subsistemas interdependentes dentro das dindmicas da organizacdo, um classificado pelas
caracteristicas operacionais e outro pelos elementos estruturais. O primeiro esta encerrado no
uso das redes de comunicacéo funcionais e o segundo, dependente das politicas de comunicacéo
que envolvem o grau de formalizag&o das regras, o nivel de autoridade dos lideres e a amplitude
dos grupos subordinados, entre outras caracteristicas. Entretanto, ambos estdo sempre
dependentes dos planos estratégicos que definem os objetivos comunicacionais da organizacdo
(Ruédo, 2008).

4.1 A Comunicacdo Organizacional nas Quatro Melhores Escolas de Administracdo
no Brasil

Antes de avancar na andlise das grades curriculares ofertadas no Brasil, importa destacar que o
orgdo controlador da area no pais, 0 MEC — Ministério da Educacdo e Cultura — estabelece
diretrizes que orientam, e em certa medida limitam, o contelldo das grades curriculares.
Analisamos as Diretrizes Curriculares Nacionais! que sdo impostas pelo Conselho Nacional de
Educacdo, 6rgdo do MEC, e percebemos que as Universidades devem se submeter a essas
Diretrizes, que em sua ultima resolucdo, de outubro de 2021, respeitando os principios de
autonomia institucional e a flexibilidade concedida a cada universidade na construcao desses
curriculos, sugerem que entre os conhecimentos fundamentais do administrador se incluam
disciplinas como economia, financas, contabilidade, marketing e comportamento humano, entre
“outras” que sirvam as especificidades do curso. Embora a orientacdo do MEC denote uma
certa flexibilidade ao permitir “outras” disciplinas, o fato ¢ que as escolas acabam por focar a
formacdo naquelas que sdo explicitamente recomendadas, sob o risco de ndo estarem em

conformidade e com isso serem descredenciadas pelo Ministério.

Para a analise das grades curriculares no Brasil, selecionamos como referéncias as quatro
melhores universidades para a formacdo dos administradores de empresas no pais, de acordo
com o ranking anual realizado pelo jornal Folha de Sdo Paulo, RUF? (Ranking Universitario

Folha). Esse jornal foi fundado em 1921 no estado de S&o Paulo e hoje é o jornal de maior

L https://www.in.gov.br/web/dou/-/resolucao-n-5-de-14-de-outubro-de-2021-352697939
2 https://ruf.folha.uol.com.br/2019/ranking-de-cursos/administracao-de-empresas/
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circulagdo no pais. Adotado como fonte para essa sele¢do, o ranking da Folha considera 197
escolas e avalia 40 carreiras sob 0s seguintes critérios: pesquisa cientifica, qualidade do ensino,
inovacdo, internacionalizacdo e mercado, este ultimo buscando a visdo dos empregadores. Esse
ranking usa como pilares os indicadores oferecidos pelo INEP - Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais® — uma autarquia federal vinculada ao ministério da educagio que
realiza anualmente o Censo da Educacdo Superior no Brasil, o instrumento de pesquisa mais

completo sobre as instituicbes de educacéo superior no pais.

Uma vez aceito o RUF (Ranking Universitario Folha) como base, foram escolhidas as quatro
melhores escolas de administracio no Brasil: 1) USP — Universidade de S&o Paulo?*; 2) UFMG
— Universidade Federal de Minas Gerais®; 3) UFRGS — Universidade Federal do Rio Grande
do Sul®; 4) FGV — Fundagc&o Getulio Vargas’ que, entre as quatro melhores, € a Gnica instituicdo

privada.

A Universidade de Sao Paulo, USP, foi criada em 1934 e é uma entidade publica mantida pelo
Estado de Sao Paulo. Oferece 183 cursos de graduacdo distribuidos em todas as areas do
conhecimento e oferecidos em 42 unidades de ensino e pesquisa. Com 58 mil alunos de
graduacdo e outros 30 mil matriculados em seus 239 programas de p6s-graduacdo, hoje, a USP
é responsavel por mais de 20% da producdo cientifica brasileira, 0 que a torna conhecida
internacionalmente e reconhecida por diversos rankings mundiais para medir a qualidade das

universidades.®

A segunda colocada no ranking da Folha para o curso de administracéo, a Universidade Federal
de Minas Gerais, UFMG, foi fundada em 7 de setembro de 1927, dia em que se celebra a
Independéncia do Brasil. Em 2021 contava com mais de 34 mil alunos em 91 cursos de
graduacdo e cerca de 10 mil alunos em mestrado e doutorado. Oferece 90 programas de pos-

graduacdo para mais de 2 mil alunos, alem de 90 cursos de mestrado e 69 de doutorado. Ainda

3 https://www.gov.br/inep/pt-br
4 https://wwws5.usp.br/
5> https://ufmg.br/
6 http://www.ufrgs.br/ufrgs/inicial
7 https://portal.fgv.br/
8 https://wwwb5.usp.br/institucional/a-usp/
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no mesmo ano, obteve o conceito méaximo no indice geral de cursos do MEC (Ministério da
Educacdo e Cultura) e foi a universidade federal mais bem avaliada pelo INEP, com grande
destaque para a quantidade de registros de patentes, o que Ihe rendeu o prémio de Universidade
Empreendedora. Foi responsavel pelo desenvolvimento da primeira vacina contraa COVID-19

no pais.®

Entre as quatro universidades qualificadas no RUF, a UFRGS, Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, é a mais antiga. Fundada em 1895, comecou com a escola de Farmacia e
Quimica que deram inicio a educacdo superior no estado. Somente em 1934 foi criada a
Universidade de Porto Alegre que abarcava diversos outros cursos e em 1947 passou a ser
chamada de Universidade do Rio Grande do Sul. Em 1950 foi federalizada e passou a ser a
UFRGS, ocupando posicao de destaque com um dos maiores or¢camentos do estado, aléem de
ser a primeira em publicacdes e a segunda em producdo cientifica entre as federais,
considerando-se o nimero de professores. A UFGRS conta com mais de 3 mil professores e
cerca de 26 mil alunos em graduacdo, 6 mil em doutorado e 6,5 mil em mestrado. Desse publico,
6 mil sdo pesquisadores divididos em mil grupos de pesquisa que ja produziram cerca de 8 mil

projetos. Essa universidade oferece 100 cursos de graduacio™®.

A universidade que alcancou o quarto lugar no RUF, a FGV — Fundacdo Getulio Vargas, tem
origem privada e é referéncia para a geracdo de indicadores que orientam as atividades
econdmicas no Brasil. Por meio do FGV-IBRE (Instituto Brasileiro de Economia) a entidade
é a responsavel por gerar os indices de inflacdo, indice de variacao de aluguéis, indice geral
de precos, além de sondagens e indices de confianga, como o indice de confianca
empresarial. Desde o comeco de sua histéria, a FGV esteve voltada para areas estratégicas
da vida do pais, como administragdo publica, economia, historia e a &rea juridica. Foi
fundada em 20 de dezembro de 1944 com o objetivo de qualificar executivos para a
administracdo publica e privada no Brasil, que na época lancava suas bases para o
crescimento. Foi a primeira instituicdo da América Latina a criar 0s cursos de bacharelado

em Administracdo Publica e em Administracdo de Empresas, formando, em meados dos

° https://ufmg.br/a-universidade/apresentacao/ufmg-em-numeros
10 https://www1.ufrgs.br/paineldedados/
44



Lauralice M Ribeiro O Lugar da Comunicac¢do no Processo de Formacdo dos Gestores

anos 1950, no Rio de Janeiro e Sdo Paulo, as primeiras turmas de administradores do
continente. Hoje a FGV oferece os cursos de graduacdo em Administracdo, Ciéncias
Sociais, Economia, RelagGes Internacionais e Direito, além de 10 cursos de doutorado e 25
de mestrado, entre académico, profissional e executivo. Além dos seus nucleos proprios no
Rio de Janeiro, S&o Paulo, Brasilia e Belo Horizonte, conta ainda com uma rede conveniada
com cerca de 40 instituicdes, presentes em mais de 100 cidades brasileiras, onde seus
programas de MBA e pés-graduacdo sdo gerenciados pelo IDE - Instituto de

Desenvolvimento Educacional da FGV!!,

Os links para acesso as grades curriculares de cada uma dessas instituicdes estdo
disponibilizados em notas de rodapé, de forma que permitam a conferéncia e analise sob o foco
em questdo. Contudo, nossa verificacdo constatou que apenas na grade curricular da FGV'?, em
sua unidade no Rio de Janeiro, encontramos a disciplina de “Comunica¢do Empresarial”
compondo a grade de disciplinas obrigatorias, com carga horaria de 30 horas, a serem
cumpridas no primeiro semestre do curso de graduagdo em Administracdo de Empresas. No
Rio de Janeiro fica a matriz da FGV, porém, a graduacdo em Administracdo é oferecida pela
escola em suas outras duas unidades, Sdo Paulo e Brasilia, sendo, nessa Ultima, restrita a
Administracdo Publica. Ao investigar as grades curriculares dessas outras duas unidades da
FGV, vimos que, o contetdo proposto difere do que é oferecido pela sua matriz no Rio de
Janeiro, a0 menos em seu nlcleo de S&o Paulo®®, ja que em Brasilia 0 curso esta suspenso
temporariamente. Sendo assim, ndo existe um padrdo curricular adotado pela escola para seus
cursos de Administracdo e na grade ofertada em S&o Paulo, ndo ha mencéo a qualquer disciplina

com foco em comunicag&o organizacional.

Avaliando a grade da primeira colocada no ranking da Folha, a USP - Universidade de Sao

Paulo!*, encontramos a oferta da “Comunicagdo Organizacional”, como disciplina ndo

1 https://portal.fgv.br/institucional
2 https://ebape.fgv.br/sites/ebape.fgv.br/files/paginas/set/21/grade_2021_grdadm_prbr_vf.pdf

13 https://eaesp.fgv.br/sites/eaesp.fgv.br/files/u67/matrizcurricular12.01.18_.pdf

14 https://uspdigital.usp.br/jupiterweb/listarGradeCurricular?codcg=12&codcur=12012&codhab=1&tipo=N
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obrigatdria, com uma carga horéria de 30 horas dentro de um curso com duragéo de 8 semestres.
No caso da USP, o programa da disciplina consiste em duas partes, que sd@o: comunicacao
empresarial e desenvolvimento de pesquisa cientifica, que serdo abordados por meio do
aprendizado de: 1) Postura profissional e ética empresarial; 2) Comunicag&o escrita — estrutura
de um relatorio de consultoria empresarial com o levantamento, organizacao, analise de dados
e conclusdes; 3) Analise de relatorios de consultoria, de desempenho corporativo e de
comunicacdo empresarial; 4) Apresentacdo oral, postura corporal, desenvolvimento de
apresentacdo, objetividade e apresentacdo em ferramenta powerpoint; 5) Metodologia de
pesquisa; 6) Bibliografia; e por fim, Normas ABNT (Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas). Mesmo estando a integrar a grade curricular do curso de administracdo oferecido
pela USP, ao consultar a ementa®® proposta para a disciplina de Comunicagio Organizacional,
vimos que o contetido se limita a preparar o futuro gestor para produzir relatorios. Conforme

descrito no site da Universidade:

“A disciplina serd ministrada utilizando um trabalho interdisciplinar que abordara os conceitos
vistos até o semestre em que a disciplina serd ministrada. O trabalho envolvera o
desenvolvimento de um relatério para apresentacdo aos investidores de um projeto de

empreendedorismo”.

Vale destacar que, na avaliacdo feita nas grades curriculares das outras duas escolas
selecionadas para o estudo, a UFRGS® e a UFMGY, ndo foram encontradas ofertas de
disciplinas que abordem exclusivamente a Comunicacdo Organizacional ou Empresarial,

podendo o tema estar inserido dentro de outra disciplina, ou néo.

15 https://uspdigital.usp.br/jupiterweb/obterDisciplina?sgldis=EAD0790&codcur=12012&codhab=1
16 http://www.ufrgs.br/ufrgs/ensino/graduacao/cursos/exibeCurso?cod_curso=298

7 https://ufmg.br/cursos/graduacao/2367/77088
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4.2 A Comunicacdo Organizacional nas Quatro Melhores Escolas de Gestdo em
Portugal

Em Portugal, diferente do Brasil, a ®DGES — Direcio Geral do Ensino Superior —, 6rgéo do
Ministério da Educacéo, tem, entre outras atividades, a funcdo de apoiar o0 governo com: 1) a
definicdo das politicas para o ensino superior; 2) a definicdo e organizacdo da rede de
instituicOes; 3) 0 acesso e ingresso dos alunos; 4) o registro dos ciclos de estudos de ensino
superior, informa que em respeito a autonomia cientifica das instituicGes de ensino superior
ndo ha uma grade curricular pre-estabelecida para esses cursos, sendo cada instituicao
competente e autbnoma para construir os planos de estudos dos seus cursos. Os direcionamentos
ficam restritos a conteudos e horas de formagdo minima apenas para alguns cursos em areas
regulamentadas como: Arquitetura, Ciéncias Farmacéuticas, Militares, Enfermagem, Formacéo
de Professores, Medicina, Odontologia, Veterinaria, Tecnologias da Salde e Terapéuticas Ndo
Convencionais. No caso da formagdo em Gestdo, as Universidades sdo responsaveis
integralmente pela construcdo da grade que sera ofertada.

Ao avancar na avaliacdo das grades curriculares, percebemos que, assim como no Brasil, em
Portugal ndo encontramos iniciativa de governo'® que faga um comparativo qualitativo entre as
escolas de administracdo, de forma que possamos identificar oficialmente as melhores; porém,
nossa pesquisa constatou que o pais tem grande destaque no ranking mundial realizado pelo
jornal Financial Times?°, fundado em 1888, em Londres, e considerado lider mundial em
publicacdo de negdcios. Ao elencar as 100 melhores escolas do mundo em MBA de gestéo, o

ranking do Financial Times apresenta 4 universidades portuguesas.

Como critério de exigéncia para participar deste ranking, a universidade deve ser credenciada
pela Association for Advance Collegiate Schools of Business? (AACSB International) e/ou
Equis (European Quality Improvement System), ambas associacdes de acreditacdo escolar

especializadas em instituicdes de ensino superior de administracio, que, juntas com a EFMD?2

18 https://www.dges.gov.pt/pt

1% https://eportugal.gov.pt/entidades/direcao-geral-da-educacao

20 https://rankings.ft.com/rankings/5/masters-in-management-2021

2! https://www.aacsb.edu/

22 https://www.efmdglobal.org/accreditations/business-schools/equis/
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(European Foundation for Management Development), compdem o Sistema Europeu da
Qualidade e concedem as universidades a tripla acreditacdo em gestdo, também conhecida

como acreditacao “Triple Crown”.

Para a avaliacdo de 2021, o ranking do Financial Times considerou 18 indicadores que
qualificam as escolas em trés principais categorias, a saber: progresso de carreira; diversidade

da escola e experiéncia internacional; e investigacao.

O primeiro ranking realizado pelo jornal foi em 1999, com 50 escolas avaliadas, e a ultima
publicacdo deste ranking foi realizada em 12 de setembro de 2021, quando temos em destaque
0s cursos de MBA em gestdo oferecidos pelas seguintes universidades de Portugal: 1) Nova
SBE?® - a mais bem posicionada, classificada na 23? posicdo entre as 100 universidades
escolhidas; 2) Catélica Lisbon School of Business and Economics?*, no 45° lugar; 3) ISCTE
Business School?®, na 862 posicéo; e 4) School of Economics and Management da Universidade
do Porto?®, que ficou na 982 posicdo. Segundo o mesmo ranking, a Nova SBE ainda se destaca
como a escola portuguesa cujos alunos, num prazo de 3 anos, atingem o nivel salarial mais

elevado?’.

Embora o ranking do Financial Times avalie os cursos de MBA no mundo e este trabalho tenha
foco na investigagao das grades curriculares de licenciatura, adotamos as mesmas universidades
destacadas por esse ranking como referéncias para este estudo, entendendo que se alcangaram
reconhecimento mundial na oferta dos cursos de MBA, podem ser consideradas como

detentoras de vasta experiéncia na formacao dos gestores.

No caso da universidade portuguesa mais bem posicionada nesse ranking, a Nova SBE é uma
fundacdo publica, com regime de direito privado, que hoje alcanca grande prestigio no pais.
Criada em 1978 como parte da Universidade Nova de Lisboa, de acordo com o seu estatuto,

funciona como uma “confederacdo” de unidades, onde cada uma tem plena autonomia e seu

2 https://www.novasbe.unl.pt

24 https://www.clsbe.lisboa.ucp.pt/catolica-lisbon-school-business-economics

% https://ibs.iscte-iul.pt/

26 https://www.up.pt

27 https://www.jornaldenegocios.pt/economia/educacao/detalhe/portugal-tem-tres-escolas-de-gestao-entre-

as-melhores-do-mundo
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modelo de gestdo participativa € composto por docentes, alunos e membros da sociedade, onde
um CEO (Chief Executive Officer) assume a responsabilidade pela direcdo executiva. Todos
0S seus cursos sao lecionados em inglés e tem forte vertente internacional, com 40% dos alunos
sendo estrangeiros, além de muita proximidade com o ambiente corporativo. Na analise feita
em sua proposta curricular, divulgada para o ano letivo 2021/2022, para o curso de gestéo,
constatamos a abordagem em comunicacdo apenas na disciplina nomeada como Comunicacéo,
Lideranca e Etica?®, onde é suposto que conceitos de Comunicacdo Organizacional sejam

abordados.

A Universidade Catélica de Lisboa?®, segunda colocada entre as portuguesas, foi responsavel
pela primeira licenciatura em Administracdo e Gestdo de empresas em Portugal em 1972. Hoje
tem 43% do seu corpo docente formado por professores internacionais e 70% dos seus alunos
dos programas de mestrado séo estrangeiros. Tem cerca de 2 mil alunos e 300 empresas atuando
em seus programas, além de 40 mil participantes em sua formacéo executiva. Foi a primeira
escola de negdcios de Portugal a integrar o grupo de elite das faculdades que receberam a
acreditacdo com o estatuto Triple Crown, pois, apenas 1% das escolas de negdcios em todo o
mundo recebem esse reconhecimento vindo das trés mais prestigiadas agéncias de acreditacao
de educacio em gestdo®. Sua estratégia é focada em sustentabilidade, inovagdo e impacto e
acreditam na “forca da economia, das empresas e da inovacao como ferramentas ao servi¢o do
progresso e do desenvolvimento sustentavel em Portugal e no mundo™3!. Apesar de se mostrar
tdo conectada a realidade organizacional, sob o foco desse estudo, nossa analise constatou que
Comunicacéo Organizacional é um tema que ndo consta em sua grade curricular®?, obrigatoria

ou optativa.

28 https://www.novasbe.unl.pt/pt/cursos/licenciaturas/gestao/o-curso

2 https://www.clsbe.lisboa.ucp.pt/pt-pt/licenciaturas/programs/licenciaturas/administracao-e-gestao-de-
empresas

30 https://www.clsbe.lisboa.ucp.pt/pt-pt/num-relance/rankings-credenciais

31 https://www.clsbe.lisboa.ucp.pt/pt-pt/desenvolvimento-da-faculdade/escola

32 https://www.clsbe.lisboa.ucp.pt/pt-pt/licenciatura-nacional/administracao-e-gestao-de-empresas
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O mesmo acontece com a grade curricular oferecida pelo ISCTE Business School®3, onde néo
encontramos Comunicac¢do Organizacional como disciplina. O ISCTE tem sua origem no
departamento de ciéncias e gestdo do ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa, criado em
1972. Vale destacar que o ISCTE Business School é uma das quatro escolas que integram essa
universidade, uma entidade publica de ensino universitario que tem reconhecida exceléncia na
aprendizagem, investigacio, ambiente internacional e forte ligacdo com o meio empresarial. E
composta por 4 Escolas, 16 Departamentos e 8 Unidades de Investigacdo. Conta com cerca de
181 docentes distribuidos nos departamentos de Contabilidade, Economia, Financas,
Marketing, Métodos Quantitativos para Gestdo, Operacgdes e Gestdo Geral, Recursos Humanos
e Comportamento Organizacional. Oferece 7 cursos de licenciatura, além de 15 mestrados e 4

doutoramentos para seus 11 mil alunos®.

A Universidade do Porto, Gltima colocada, entre as portuguesas, no ranking do Financial Times,
foi fundada em 22 de marco de 1911, logo ap6s a implantac&o da republica em Portugal. E uma
instituicdo publica de ensino e investigacado cientifica de referéncia no pais, sendo reconhecida
hoje entre as 150 melhores universidades europeias. Sua estrutura é distribuida entre 14
faculdades, uma escola de negdcios e quase 50 centros de investigacdo. A sua escola de gestdo
foi inaugurada em 1988 e rebatizada em 2012 como Porto Business School. Tem cerca de 30
mil alunos e mais de 2 mil professores participando de seus 420 cursos, entre eles, 124

mestrados e 84 doutoramentos.3®

Essa universidade, por sua vez, traz, na pagina principal de seu portal na web, uma mensagem
institucional que nos induz a pensar que a comunicacdo teria destaque em sua proposta
curricular, quando cita que o curso promove o0 desenvolvimento de competéncias transversais

e que, para além do dominio das ciéncias empresariais, 0 curso se beneficia da contribuicdo de

33 https://ibs.iscte-iul.pt/curso/4/licenciatura-gestao/planoestudos
34 https://ibs.iscte-iul.pt/contents/escola/1480/porque-iscte-business-school
35 https://sigarra.up.pt/up/pt/web_gessi_docs.download_file?p_name=F-
2100629219/UPorto_em_Numeros_2017_2018_PT.pdf
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outras disciplinas das ciéncias sociais, privilegiando “conhecimentos indispensaveis para a

tomada de decisdo em ambientes culturais, sociais e ambientais muito diversos’3¢

Todavia, a investigacdo sobre a grade curricular proposta para o seu curso de licenciatura em
gestdo, seja na grade obrigatoria, ou na optativa, mostra que a Universidade do Porto ndo
oferece a disciplina de Comunicagdo Organizacional, nem outro titulo que possa caracterizar a
abordagem da comunicacdo destacadamente, na forma e importancia como se evidencia na
opinido dos diversos autores que foram referenciados nos primeiros capitulos do presente

estudo.

Assim como foi feito com as grades curriculares das escolas brasileiras, os links para acesso as
grades das quatro universidades portuguesas avaliadas, estdo disponiveis para consulta nas

referéncias deste estudo, destacados em negrito, em “outras fontes de consulta”.

4.3 A Visdo da Academia sobre o Tema

Com a intencdo de enriquecer esse estudo, buscamos conhecer a opinido dos académicos
responsaveis pelas escolas citadas acima, diretores dos cursos de administracdo/gestdo e
responsaveis pela formacdo das grades curriculares que sdo ofertadas. Foram abordadas e
convidadas para a pesquisa todas as oito universidades avaliadas, no Brasil e em Portugal,
porém apenas quatro escolas se mostraram disponiveis a participar desta consulta. Foram
realizadas trés entrevistas semi-estruturadas virtuais, sendo uma no Brasil e duas em Portugal,
com as seguintes escolas: UFRGS, NOVA SBE e Catdlica. A FGV, por sua vez, optou por
responder por email, através da sua unidade no Rio de Janeiro. As entrevistas foram realizadas
com base em sete perguntas que buscaram trazer ao conhecimento a percepcdo destes
académicos e de suas escolas, sobre como avaliam a presenca da Comunicacao Organizacional
na formacéo dos gestores e na vida das organizacfes. As respostas a pesquisa se encontram

reproduzidas a seguir.

36 https://cursos.fep.up.pt/licenciaturas/gestao-licenciaturas/
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4.3.1 Entrevista com a UFRGS - Brasil

A primeira dessas entrevistas foi realizada com o Professor Takeyoshi Imasato, Diretor da
Escola de Administracdo e do Programa de P6s-graduacao da Universidade do Rio Grande do

Sul (UFRGS) e que segue transcrita abaixo:

Pergunta: Considerando a sua experiéncia como administrador, qual é a sua opinido sobre o

impacto que a comunicagdo tem, sobre o sucesso de uma organizagao?

Resposta: Olha, é evidente que a comunicacgao é primordial para o mundo organizacional, na
tomada de decisé@o, para passar adiante uma decisdo tomada ou para organizar atividades,
enfim, em diversas situacdes. Sabemos que isso ndo é novidade, Chester Barnard em 1938, em
Harvard, ja escreveu sobre a importancia da comunicacéo. Ela é um dos elementos essenciais
desde entdo. Parte disso é ensinado, no aspecto conceitual e no aspecto técnico. Mas essa é

minha percepg¢do, sem comunicacdo ndo ha sequer humanidade.

Pergunta: Qual o grau de importancia que a comunicagdo assume, na rotina dos gestores? Qual

seu impacto na entrega ou no que eles tém que decidir?

Resposta: Sao varias as situacdes importantes. Existe o processo de compreender e entender
um problema, que necessita de informacdes e dados para que consigam compreender a matriz
do problema para, eventualmente, tomar uma decisdo. Ocasionalmente, a gente ndo consegue
tomar uma deciséo com relacéo a problemas mal concebidos ou ainda néo objetificados como
problema, mas claro, a comunicagdo volta a ser um elemento basico da acédo coordenada.
Nesse aspecto obviamente, sem comunicacdo ndo ha possibilidade de gerenciamento nem

administracdo, nem mesmo de tomada de decisao.

Pergunta: O senhor concorda que relagdes publicas, assessoria de imprensa e comunicacao
interna, sdo atividades que compfe a comunicacdo estratégica da organizacdo, além do
marketing, € claro, e por isso, esses profissionais deveriam estar proximos da lideranca,

auxiliando na tomada de decisdo?

Resposta: Nao que eu ndo considere a proximidade e a necessidade da aproximacéo deles,
mas temos que fazer uma ponderagdo que é, de que tipo de organizacdo estamos falando?

52



Lauralice M Ribeiro O Lugar da Comunicac¢do no Processo de Formacdo dos Gestores

Majoritariamente, as organizagdes sdo de pequeno porte e ou de origens individuais e por isso
ndo tém esse tipo de assessoria, tampouco podem, ou tém condic¢des de contar com esse tipo
de pessoal. Entdo, comecamos a basear toda uma formalizacéo da disciplina de administracéo
baseada nas grandes empresas, ou grandes organizacgdes publicas. Como exemplo, a nossa
escola tem uma profissional de comunicagéo, que as outras nao tem, somos uma empresa de
porte grande. Temos que fazer essas ponderac6es. Evidentemente, se existem profissionais que
sdo especializados e habilitados, eles tém obviamente toda uma contribuicdo que podem
oferecer no campo da comunicagdo e na sua especialidade, mas essa ndo ¢ a realidade da
grande maioria das organizagdes. Temos ainda a questao da lingua. Empresas internacionais,
obviamente vao trabalhar com inglés, mas a sede pode estar em qualquer pais do mundo, na
China, nos Estados Unidos, na Coreia ou no Japao. E essa é uma realidade que vai adentrar
o0 plano da cultura e varias outras condicionantes, formas e estilos que outros paises adotam
que podem ser diferentes um do outro. Entdo, realmente, para este tipo de organizacdo é mais
gue necessaria a presenca da comunicacdo numa posicdo estratégica. Ndo tem como
funcionar, dado ao seu tamanho sem ter esse tipo de aparato, ainda mais agora com o dilema
que as organizaces estao vivendo, cada vez mais achatando a sua hierarquia, onde um sistema
de comunicacdo possibilita varias mudancas em termos de niveis hierarquicos. A
especializacdo que existia antes, hoje ndo é mais necessaria. Existem outros profissionais que
sa0 necessarios. Entao, muitas vezes, a comunicacgado acaba sendo incorporada como algo mais
lato, ndo stricto e, no que diz respeito a formacdo geral de um administrador, eu acho que

acaba respondendo um pouco isso.

Pergunta: O senhor considera que os recém-formados administradores estdo preparados para
lidar com as demandas de comunicacdo que a vida profissional vai exigir deles quando saem

da escola?

Resposta: Eu acho que parcialmente sim, porque mesmo sem essa disciplina exclusiva,
estamos falando de uma gerac@o que nasceu provavelmente nesse milénio, ou est préximo
disso. A forma como lidam com os meios de comunicacdo é diferente do meu e do teu
certamente. Hoje as criancas nascem com o celular na mao. Eles tém uma relacdo, muito

diferente com o que é a comunicacdo. Hoje a comunicacao pessoal funciona de uma maneira
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diferente. N&o que a teoria va mudar muito com relagdo ao que € o ser humano, mas a forma
e a técnica disponiveis é que sdo diferentes. Entdo eu ndo acho que eles ndo estejam
preparados. Acho que ndo tenham isso como algo formalizado no sentido tedrico, mas no
sentido préatico sim. Na nossa escola, a grande maioria faz estagio além de estudar, ent&o, essa
complementacéo ajuda.

Pergunta: Quando olhamos para a Comunicacdo Organizacional como sendo uma
comunicacdo estratégica, sabemos que ela precisa juntar todos o0s bracos de comunicacao da
organizacdo. O Sr. acha que esses recém administradores, saindo da faculdade, conseguem

identificar os diferentes publicos e demandas e adequar o seu discurso?

Resposta: Acho que o basico sim. Meu entendimento com relacédo a alguns procedimentos de
comunicacdo é de que sdo fragmentados. Pelo curso de administracdo nunca ter sido
fundamentado em comunicacdo, por ndo ter comunicacdo nos seus pilares, ja que suas
interlocucGes sdo com a engenharia, economia, sociologia... a compreensdo de um todo
organizacional passa por essas tematicas. Nesse caminho, as formas de lidar com comunicagao
também vdo ganhando esses contornos. Comunicacdo interna certamente acaba sendo
projetada como sendo parte da hierarquia, dos que querem se comunicar e exploram os canais
estabelecidos. Nossos cursos também tém sistema de informacao, que vao encapsular essas
questdes de comunicacdo. NOs falamos de todos os elementos de gestdo de desempenho,
formacdo de indicadores, balance Score Card e nesse ambiente a comunicacgao esta dentro de
todas essas atividades. Ela é um pressuposto, mas ela nao é estudada como um ramo da ciéncia,

como o pessoal da comunicacéo faz.

Pergunta: Porque encontramos nas grades curriculares de todas as escolas de administracdo o
marketing como disciplina obrigatéria, mas ndo encontramos uma disciplina de Comunicacéo

Organizacional para esses administradores?

Resposta: A partir das tuas provocacoes, eu tenho teses mal elaboradas. Possibilidades. Em
administragdo, por muito tempo, o aspecto técnico do ensino superior foi bem dividido. Montar
pecas de comunicacdo era um aspecto técnico e ndo um conhecimento de uso superior que

deveria ser conceitual. Entdo, eu penso que, provavelmente, pela ascendéncia que na disciplina

54



Lauralice M Ribeiro O Lugar da Comunicac¢do no Processo de Formacdo dos Gestores

de management, o elemento comunicacional tenha alcado um sentido lato e néo stricto, faz
com que a concepcdo de comunicacao obedeca a essa direcdo, ou seja, 0s elementos basicos
seriam suficientes para abarcar a formacao inicial dessas pessoas e por isso a Comunicagao
Organizacional acaba ausente nas grades, até porque, ela ndo esteve no nascedouro do campo
de estudo da administracao. Pelas pesquisas que eu fiz no historico dos curriculos, nas décadas
de 60 e 70, na forma como eram estruturados, eu vi que realmente o assunto ganha esse
contorno por conta disso. A problematica ndo algou essa discusséo e talvez ndo sé no Brasil,
mas internacionalmente, sob o aspecto da comunicacéo, h& pessoas mais especializadas e que
podem tratar disso, enquanto o administrador tem que entender outras coisas. Talvez a
auséncia de uma disciplina obrigatoria se deva a isso. Porque 0s aspectos basicos ja estao
permeados no curso. Nao ha um elemento formalizado dos aspectos teoricos, das diferentes
correntes, talvez porque ndo se perceba como realidade ampla e necessaria do curriculo. Eu
estou falando num aspecto de elaboracéo de tese realmente, possibilidades de resposta. Penso
gue seja uma questao historica. Eu ja fiz alguns trabalhos de analisar curriculos no RS e nas
décadas de 70 até 90, a maioria dos cursos foram feitos dessa forma e a comunicacédo néo era
0 que a gente entende de comunicagdo hoje. A gente pode estar falando de um mundo de
administracdo anal6gico muito diferente do que é hoje. Uma outra explicacdo acessoria,
falando de uma organizacéo publica federal, é que nds encontramos uma dificuldade grande
em contratar profissionais preparados para tratar do tema. E por ultimo, falando das
determinagdes do MEC, uma outra razdo sao as auséncias que vém das diretrizes que norteiam
0 curso e que vao dizer o quanto significativo é esse contetdo. E se ele esta presente ou nao,
ou se esta presente de outra forma. Se esta presente nos cursos de administracdo, mas nao
formalizado como um nucleo. A nucleacdo do curso nunca foi comunicagdo. A comunicacao
foi sendo incorporada como necessaria para funcao do administrador. Ndo necessariamente
um conhecimento essencial. Sera que o mundo mudou o suficiente para isso? S&o perguntas
importantes e é preciso ver o que esta escrito nessas diretrizes. Qual é a significancia que o
aspecto comunicacional tem nas diretrizes? Elas funcionam como uma regulacéo. Alguém vai
avaliar se o curso estd preparado. Estd atendendo, ou ndo esta atendendo? Se ndo atende,
passa a ser descredenciado. Se estd de acordo, estd dentro de uma regulamentacdo base

avaliada a partir disso.
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Pergunta: Face as posi¢des que assume nesta entrevista, se promovesse uma reorganizagéo do

curso, iria reforcar a presenca da comunicacgédo no respectivo plano curricular?

Resposta: Creio que sim, faria uma revisdo de modo a incorporar algo de comunicagdo no
curriculo. Seria necessario rever questdes de viabilidade, evidentemente, mas seria oportuna

a indicagéo de inclusdo de elementos de comunicagéo

4.3.1.1 Analise Critica da Entrevista com o Professor Takeyoshi Imasato

O Professor Imasato cita Chester Barnard, autor considerado referéncia na escola de Harvard e
um dos pioneiros do pensamento humanista como teoria para a administracdo. Em sua obra de
1938, Barnard ja alertava sobre a importancia da comunicacdo para o desenvolvimento das
empresas e recomendava que 0s gerentes deveriam estar atentos para a linguagem informal que
se desenvolve nas organizacdes e a partir dai, criarem um sistema de comunicacgdo efetivo.
Migliado e Filho (2009), que estudaram sua obra, consideram Barnard defensor de um ambiente
organizacional cooperativo por meio da comunicacao, o que é reforcado pela percepcdo do
Professor Imasato. Uma outra observacéo, possivel de ser esclarecida nas questdes levantadas
pelo Professor e que trata dos impeditivos que podem explicar a auséncia da disciplina nas
grades curriculares, seria sobre as imposicdes feitas pelo Ministério da Educacédo e Cultura do
Brasil as escolas. Sob esse aspecto, nossa avaliacdo, apresentada no inicio do presente capitulo,
confirma a existéncia dessas Diretrizes Curriculares que, apesar de manterem um certo grau de
direcionamento por parte dos organismos controladores, ainda assim permitem as
Universidades um pouco de flexibilidade, quando afirmam, em sua Gltima resolucéo,*” que o
conjunto de disciplinas deve permitir um aprendizado de forma que o futuro administrador
tenha capacidade, por exemplo, para julgar a qualidade da informacdo, diferenciando
informacdes confiaveis de ndo confiaveis; comunicar suas conclusdes a partir da construcdo e
andlise de graficos e de medidas descritivas; compreender o ambiente e analisar a interrelacéo
entre as partes; mobilizar as pessoas para o resultado; comunicar-se de forma eficaz,
compartilhando ideias e conceitos de forma efetiva e apropriada a audiéncia e a situacéo. Essas
habilidades sugeridas pelas Diretrizes Curriculares Nacionais do MEC, na opinido de Stoner,

37 https://www.in.gov.br/web/dou/-/resolucao-n-5-de-14-de-outubro-de-2021-352697939
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Freeman e Gilbert Jr. (Stoner, Freeman, & Jr, 1996), caracterizam praticas ligadas aos dominios

de uma comunicacao eficaz, as quais devem ser perseguidas pelos gestores.

O Professor Imasato também ressalta, com recorréncia, a importancia da comunicacao para a
tomada de decisGes, 0 que de acordo com Oliveira e Paula (2010) ndo se deve restringir ao
paradigma informacional, sob o risco de limitar a criatividade e inovacdo nas organizagoes,
nem somente aos stakeholders internos, uma vez que, ao se relacionarem com as organizagoes
publicos diversos, todos usam as informacdes disponiveis para tomar suas decisfes. Refor¢ando
a importancia da comunicacao na dindmica estratégica das decisdes, Almeida e Bertucci (2010,
p-203) dizem que “justamente por que os stakeholders percebem a organiza¢do com toda a sua
variedade de questdes é que a comunicacao deve ser reconhecida como um processo primordial,
qgue possibilita a organizacdo compreender e gerir a complexidade que envolve seus

relacionamentos”.

E por dltimo, vale a pena analisar a percep¢do do Professor a respeito da presenca da
comunicacdo nas pequenas empresas. Para entender esse contexto € importante definir antes o
que caracteriza uma empresa de pequeno porte no Brasil, que, de acordo com Lei Geral da
Micro e Pequena Empresa de 2006, sdo consideradas todas aquelas sociedades (empresarias ou
simples) e/ou a empresa individual de responsabilidade limitada, que estejam devidamente
cadastradas no Registro de Empresas Mercantis, ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas. O
Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE) classifica o porte da
empresa de acordo com a sua receita bruta, sendo microempresas aquelas com receita bruta até
R$ 360.000,00/ano e pequenas empresas, as que partem dai até R$ 4.800.000,00/ano. No Brasil,
essas micro e pequenas empresas tém papel fundamental na economia e representam 27% do
PIB, 52% dos empregos registrados, pagam 40% dos saléarios no pais e somam quase 9 milhdes
de empreendimentos, segundo dados do SEBRAE.* Porém, alguns estudos revelam que, apesar
desta grande fatia do mercado estar na mao destas organizagoes, isso ndo quer dizer que haja

estabilidade nem longa vida para esses negdcios. Pesquisa®® feita em 2020 mostrou que cerca

38 https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/mt/noticias/micro-e-pequenas-empresas-geram-27-do-
pib-do-brasil
39 https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2021-06/sebrae-pequenos-negocios-tem-maior-taxa-de-
mortalidade
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de 30% destas empresas morrem nos primeiros 5 anos. Santos e Lima (2018) destacam que a
falta de planejamento e gestdo estratégica sdo as principais causas para 0s problemas
enfrentados por essas empresas, 0 que explica, em parte, 0 pouco espaco dado a comunicacéo,

uma vez que ndo hd um controle efetivo dos recursos disponiveis, tampouco planejamento.

Do ponto de vista do estudo em causa, a Ultima resposta do Professor Imasato é a que maior
impacto tem sobre 0 nosso tema, quando ele concorda que, em uma possivel revisdo da grade
curricular, a disciplina de Comunicagdo Organizacional poderia ser inserida na oferta da escola

que ele representa.

4.3.2 Entrevista com a Fundagéo Getulio Vargas (FGV) - Brasil

A segunda entrevista, realizada por e-mail, foi feita com o Professor Bernardo Guelber Fajardo,
responsavel pela coordenacdo do Centro de Graduagdo em Administracdo da FGV-RJ, e segue

transcrita abaixo:

Pergunta: Considerando a sua experiéncia como administrador, qual é a sua opinido sobre o

impacto que a comunicacao tem, sobre o0 sucesso de uma organizacao?

Resposta: A comunicacgao, interna e externa, tem importancia fundamental para a gestao de
uma organizacdo. No gue tange aos aspectos internos, € essencial para que todas as areas e
setores estejam cientes do que as demais estdo fazendo e, por conseguinte, possam caminhar
da forma mais harmdnica possivel. J& para o publico externo é importante para que clientes,
consumidores, fornecedores e stakeholders de maneira geral saibam o que vem sendo feito e,
principalmente, saibam qual é o posicionamento institucional da organizacgdo. Assim, seja para
garantir que 0s processos organizacionais se desenvolvam de forma harmonica e eficiente, seja
para garantir que os stakeholders compreendam o posicionamento da organizacao e estejam
alinhados com sua missdo, visdo e valores, a comunicacdo ocupa um papel estratégico na

busca do sucesso organizacional.

Pergunta: Qual o grau de importancia que a comunicagdo assume, na rotina dos gestores? Qual

seu impacto na entrega ou no que eles tém que decidir?
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Resposta: Em termos de comunicagéo interna, diria que quase que integralmente a rotina de
um gestor é baseada em comunicacdo. Considerando que o0s gestores tém departamentos e
pessoas para gerenciar, cada qual com sua funcdo organizacional, é importante que haja uma
comunicacao direta e fluida no dia a dia, para que nao tenhamos ruidos e, assim, garantirmos
que 0s processos vao funcionar corretamente e os resultados de cada um serdo conforme o

esperado.

Pergunta: O senhor concorda que relagdes publicas, assessoria de imprensa e comunicacao
interna, sdo atividades que compde a comunicacdo estratégica da organizacdo? Se sim,
concorda que esses profissionais deveriam estar proximos da lideranga, auxiliando na tomada

de decisdo?

Resposta: Na minha visdo, a comunicacdo, como um todo, assume uma funcéo estratégica na
organizacao, logo, faz sentido que haja gestores de topo da organizagdo ou pessoas proximas

auxiliando tais gestores nessa visao holistica da comunicacéao.

Pergunta: O senhor considera que os recém-formados administradores estdo preparados para
lidar com as demandas de comunicacéo que a vida profissional vai exigir deles quando sairem

da escola?

Resposta: Aqui na faculdade que coordeno, buscamos desenvolver essa competéncia de
comunicacao nos alunos desde o inicio do curso. Além de disciplinas como Comunicacgéo
Organizacional e Pensamento Critico, diversos trabalhos e outros componentes curriculares
sao desenhados para fazer com que os alunos se coloquem em diferentes situacdes do mercado
de trabalho e saibam como se posicionar e agir. Mas, considero que varios desafios em termos
de comunicacdo s6 serao aprendidos no dia a dia (learn by doing). Entdo, ha sempre algo a
aprender.

Pergunta: Quando olhamos para a Comunicacdo Organizacional como sendo uma
comunicagdo estratégica, sabemos que ela precisa juntar todos os bragcos de comunicacdo da
organizacdo. O Sr. acha que esses recém administradores, saindo da faculdade, conseguem

identificar os diferentes publicos e demandas e adequar o seu discurso?
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Resposta: Diria que os nossos “aprenderam a aprender” com as situagoes e desafios inerentes
ao inicio da carreira e, com isso, estdo aptos a lidar com eles. Ou seja, sendo um desafio
factivel para alguém no estagio de carreira que eles estdo, acredito que estejam preparados e
aptos a reconhecer as demandas dos diferentes publicos e agir de maneira adequada para cada

um deles.

Pergunta: Porque encontramos nas grades curriculares de todas as escolas de administragéo o
marketing como disciplina obrigatéria, mas ndo encontramos uma disciplina de Comunicacéo

Organizacional para esses administradores?

Resposta: Isso pode ser consequéncia de uma forma¢do mais “conteudista” por parte de
algumas faculdades de Administracdo. Vale lembrar que o Marketing é uma das 4 funcGes
organizacionais classicas da Administracdo (junto com Financas, Operacdes e RH). Entao,
ndo ha como imaginar um curso de Administracdo sem disciplinas que envolvam o contetdo
de Marketing. Em contrapartida, a Comunicacdo, enquanto contetido, ndo é algo obrigatorio;
ainda gue seja essencial como competéncia a ser desenvolvida em um administrador. No curso
que coordeno, por exemplo, temos a disciplina de Comunica¢do Organizacional logo no 1°
periodo de curso, para que os alunos possam apreender o contetido e comecar a desenvolver

habilidades e atitudes esperadas de um administrador desde o inicio do curso.

Pergunta: Face as posicdes que assume nesta entrevista, se promovesse uma reorganizacéo do

curso, iria reforcar a presenca da Comunicacao no respectivo plano curricular?

Resposta: No nosso caso, acredito que a presenca da disciplina de Comunicacéo
Organizacional logo no inicio do curso é essencial e faz parte da formacdo que esperamos
oferecer aos nossos alunos. Porém, uma ideia que ja estamos considerando em termos
curriculares é oferecermos algumas disciplinas eletivas que desenvolvam aspectos
comunicacionais de forma mais aprofundada para os alunos que jé estejam mais avancados

No Curso.
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4.3.2.1 Analise Critica da Entrevista com o Professor Bernardo Guelber Fajardo

Em suas respostas, o Professor Bernardo comenta, em duas ocasides, que a sua escola, a FGV,
oferece a disciplina de Comunicacgéo Organizacional na grade curricular do curso de graduacao
em administracdo. Todavia, somente aprofundando a pesquisa em suas diferentes unidades
organicas é que percebemos que as grades ofertadas diferem entre si quando se trata da FGV-
RJ e a FGV-SP. Para a primeira unidade, onde atua o Professor Bernardo, confirmamos a
disciplina obrigatoria no primeiro semestre. Todavia, em S&o Paulo, ndo é oferecido 0 mesmo
curriculo. Acreditdvamos que mesmo fisicamente separadas, por se tratar da mesma escola, a
proposta pedagégica e de contelido seria a mesma, entretanto constatamos que, enquanto a
FGV-SP apresenta como Unica oferta em comunicagdo, uma disciplina no sexto semestre, de
caracteristica eletiva e sob o titulo “Oficina de Comunicagdo”, a FGV-RJ tem em sua grade
curricular, Comunicacdo Empresarial, 0 que sugere uma abordagem e contetdo mais proximos
ao que estamos tratando neste estudo. Importa destacar que, embora reconhecendo a
importancia da disciplina e refor¢cando sua presenca na grade, o Professor Bernardo, em sua
ultima resposta, ainda assume que a escola esta considerando aumentar a oferta de novos

conhecimentos acerca da comunicacdo, para seus alunos.

4.3.3 Entrevista com a Universidade Nova SBE - Portugal

A terceira entrevista com representantes da academia foi realizada com a Professora Ana Balcéo
Reis, licenciada e doutorada em Economia pela Universidade Nova SBE de Lisboa, onde atua
como Professora e Presidente do Conselho Pedagdgico, além de responsavel pelas
Licenciaturas. Importa destacar que, segundo o ranking escolhido por esse estudo, a Nova SBE
é a Universidade Portuguesa com melhor colocacdo entre as selecionadas. A Professora Ana
Reis destacou que a sua experiéncia profissional esteve sempre restrita ao ambiente académico
e por isso suas impressdes sdo sempre muito focadas nessa realidade. A entrevista realizada

com a Professora Ana Balcdo Reis, segue transcrita abaixo.

Pergunta: Considerando a sua experiéncia como administradora, qual a sua opinido sobre o

impacto que a comunicagdo tem, sobre o0 sucesso de uma organizagao?
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Resposta: Talvez, eu acho, pensamos por muito a comunicacdo em duas partes. Para fora,
quer em ter alunos ou professores, em termos de objetar a nossa imagem e a nossa marca, ou
seja, como € que isso nos ajuda na colocacéo dos nossos alunos no mercado de trabalho, isso
é comunicacdo para fora. Mas ha um outro tema que também nos preocupa muito e que talvez
ainda para nés seja mais dificil, que é a comunicacdo interna. Como conseguir passar a
mensagem para que todos estejam cientes de todas as coisas que vdo acontecendo. Nossa
escola esta sempre com muitas coisas a acontecer. Como fazer chegar aos alunos, aos
professores, ao staff, enfim, como fazer com que todas as nossas entidades parceiras e as
empresas sejam comunicadas, como fazer chegar a todos as véarias coisas que estdo

acontecendo.

Pergunta: Qual o grau de importancia que a comunicacdo assume, na rotina dos gestores? Qual

seu impacto na entrega ou no que eles tém que decidir?

Resposta: A minha experiéncia com uma organizagao é com a faculdade, portanto a minha
experiéncia profissional é dentro da faculdade. Eu penso que, mais uma vez, ha estes dois
aspectos: como € perceber exatamente 0 que esta a passar e conseguir trabalhar de acordo
com isso. Perceber exatamente o que é esperado da pessoa, da sua funcdo, quais sdo 0s
objetivos que se pretende atingir e, portanto, orientar sua atividade de acordo com isso. Saber
quais sdo 0s constrangimentos em cada momento e isso também depende da atividade e da
informacdo, do que se vai sabendo, do que se conhece e do que esta a passar. As vezes 0 que
acontece é a informacdo ir em outra direcdo e ja se decidiu que as coisas serdo de outra
maneira e ainda se estar a tentar organizar as coisas para um evento qualquer que afinal, ndo
vai acontecer. Enfim, ha essa parte da informacéao estar atualizada e ser clara. E penso que ha
também uma parte que se trata do orgulho no que se faz e na organizacdo onde se esta, que
também depende muito da imagem que se percebe que esta organizacao tem.

Pergunta: A senhora concorda que relagdes publicas, assessoria de imprensa e comunicacao
interna, sdo atividades que compde a comunicacdo estratégica da organizacdo, além do
marketing, é claro, e por isso, esses profissionais deveriam estar proximos da lideranca,

auxiliando na tomada de decisao?
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Resposta: Penso que ja& estas a dizer que sim, concordo. Aqui minha ddvida e essa: se,
auxiliando na tomada de decisdo ou se, auxiliando na implementacéo da decisdo, conseguindo
que as coisas realmente acontecam, ndo €? NOs temos aqui um exemplo recente de muito
impacto na vida das universidades, que foi a pandemia. Em cada semana nés tinhamos que
perceber o que ia acontecer na semana seguinte e seguir comunicando a todas as pessoas, a
todos os alunos e todo o staff o que ia acontecendo e isso era muito importante para as coisas
funcionarem bem. De como estavamos a conseguir lidar com a situacdo, também foi muito
importante. Eu ndo acho que esta comunicagéo foi fundamental para uma tomada de deciséo,
mas foi fundamental para que as decisbes que fossem tomadas, pudessem realmente ser
implementadas e funcionassem. Sim, deve estar proxima da lideranca, nesse sentido que € uma
das areas de suporte da direcdo, que € fundamental. N&o sei se é tanto nas tomadas de deciséo,

ou se na transmissao das decisdes tomadas.

Pergunta: A senhora considera que os recém-formados administradores estdo preparados para
lidar com as demandas de comunicacdo que a vida profissional vai exigir deles quando saem

da escola?

Resposta: Eu ndo acho que os nossos licenciados quando saem, obviamente por que néo
tiveram experiéncia profissional, saem preparados. N6s temos licenciados, por exemplo, as
pessoas que fazem o mestrado, onde alguns deles trabalham no meio. Portanto, as vezes, entre
uma coisa e outra, tém alguma experiéncia profissional. Mas quando acabam a licenciatura,
€ muito raro terem tido uma experiéncia professional. E, portanto, quer na &rea da
comunicacdo, quer nas outras areas, tem uma parte de preparacdo e ndo acho que estejam
preparados para fazer tudo. O que nos percebemos, é darmos as bases para que depois
consigam aprender ao longo da vida. Nao ficam gestores de tudo quando saem daqui. NOs
percebemos que a comunicacao é importante e nds temos para todos os alunos, seja no curso
de economia, seja na gestdo, uma cadeira obrigatoria de comunicacgéo, a ddvida é se essa é
exatamente a comunicagdo como vocés a pensam. A cadeira chama-se Comunicacao,
Lideranca e Etica. Que é uma cadeira obrigatoria para todos os alunos e que durante muito
tempo foi organizada pela Laurinda Alves, que é uma jornalista, vinda da éarea de

comunicagao. Mas que esté pensada como uma cadeira que ndo é para formar um relacoes
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publicas, mas pensada para que os alunos consigam comunicar, principalmente na vertente
que temos agora, que € fundamentalmente a comunicacgao oral. Embora, ja esta pensado para
0 préximo ano uma parte da comunicacao escrita mais formal. Porém, aquilo que é feito ja ha
muitos anos é expor os alunos a pensar e refletir, pois também, treinar em comunicar aquilo
que realmente pensam, em conseguir discutir ideias, em conseguir se apresentar e poder pensar
em como € sua forma de comunicar, se 0s ajuda a defender suas ideias e se os ajuda a

relacionar-se com quem estdo a trabalhar, da maneira como fazem.

Pergunta: Quando olhamos para a Comunicacdo Organizacional como sendo uma
comunicacdo estratégica, sabemos que ela precisa juntar todos os bragcos de comunicacdo da
organizacdo. Ai estamos falando de atividades de relagcBes publicas, comunicacdo interna e
comunicacdo institucional, entre outras. A Sra. acha que esses recém administradores, saindo
da faculdade, conseguem identificar os diferentes publicos e demandas e adequar o seu

discurso?

Resposta: Eu diria que sim, pelo conjunto de cadeiras que vao ter, que também funcionam
como um corpo. Mas pensando mais concretamente numa cadeira, eu diria que na cadeira de
Comportamento Organizacional eles também trabalham os diversos publicos, stakeholders,
gue existem dentro da organizacdo. E essa € uma cadeira que também é obrigatoria, para

nossos alunos e que é uma cadeira que cruza psicologia com gestao.

Pergunta: Porque encontramos nas grades curriculares de todas as escolas de administracdo o
marketing como disciplina obrigatoria, mas ndo encontramos uma disciplina de Comunicacéo

Organizacional para esses administradores?

Resposta: se calhar, vais ter que me explicar o que é Comunicacdo Organizacional. Estavas
a dizer que fez Pds-graduacdo em comunicacdo organizacional? tipicamente essa é uma
formac&o que se trata de escolas de gestéo ou escola de psicologia? Eu diria, apesar de tudo,
que por isso eu Ihe estava a perguntar, qual é a formacgao necessaria para tratar Comunicacao
Organizacional, também devido a pouca experiéncia que tenho, como eu digo. Entendo que
como organizacdo a minha experiéncia é dentro da faculdade, mas eu diria que quando nés

pensamos em buscar alguém para trabalhar a comunicagdo, pensamos muitas vezes em alguém
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que néo era da formag&o em gestdo, mas com uma formacgao base em comunicagdo. Por isso
gue eu estava a perguntar, se era psicologia organizacional. E realmente se calhar, ndo vamos
buscar uma pessoa de gestdo, a ndo ser que seja alguém de gestdo com essa especializagao,
pois também é uma coisa que acontece, as especializa¢des. Acho que o marketing é uma coisa
bem diferente, marketing ndo é s6 comunicacdo. Marketing tem todo um componente de
formacdo de preco e de escolha do produto e, portanto, € mais core dentro da gestdo e tem
mais a ver com aquilo que é. E mais necessariamente ligado ao papel dos gestores e por isso,
menos possivel de buscarmos alguém vindo de uma formacao de base diferente. Enquanto a
comunicacao, eu percebo, possa ter outra pessoa a pensar em todos os stakeholders e pode vir
alguém de uma area que é diferente e combinar com a gestdo. NOs temos pessoas por exemplo
que tém esse perfil no nosso mestrado. Vém de outra formacdo e depois fazem um mestrado
em gestao. Provavelmente serdo muito bons na parte de Comunicagéo Organizacional pois

estdo a combinar essas duas formagoes.

Pergunta: Face as posi¢des que assume nesta entrevista, se promovesse uma reorganizacgao do

curso, iria reforcar a presenca da comunicagédo no respectivo plano curricular?

Resposta: com base no que a gente falou, minha primeira concluséo é: n&o sei se seria tanto
incluir uma cadeira com o0 nome de Comunicac¢ado Organizacional, mas sim, repensar a cadeira
de comunicacéo para confirmar que cobre as varias dimensdes que para nos sao relevantes.
De qualquer forma, esta € uma cadeira que esta em reformulacéo e no fundo me parece, eu
diria, que é bom n6s confirmarmos o que estamos a fazer, fazendo os alunos também pensarem
em comunicagao no contexto concreto de uma empresa e todos 0s canais que existem dentro
de uma empresa, ou de uma organizacdo. Uma organizacao e todos os publicos aos quais €

preciso chegar. Uma das coisas que temos falado é sobre 0s varios tons para os varios publicos.

4.3.3.1 Andlise Critica da Entrevista com a Professora Ana Balc&o Reis

A partir das impressdes da Professora Ana Balcdo Reis, percebemos que a disciplina de
Comunicacio, Lideranca e Etica, anteriormente comentada na analise da grade ofertada pela
Nova SBE, ndo é uma disciplina que guarda em seu conteddo questdes ligadas a Comunicagdo

Organizacional da forma como a disciplina é hoje estudada, mas seu foco € direcionado as
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competéncias de comunicacgdo pessoal do gestor. Porém, o que nos deixa um sinal de alerta a
partir desta entrevista € o fato da disciplina de Comunicacdo Organizacional ndo ser do
conhecimento da respondente e, consequentemente, da escola que ela representa, o que pode
justificar, inicialmente, o fato de ndo constar como oferta da grade curricular. Diante da sua
duvida, a Professora Ana Reis procurou saber a origem da disciplina, se estava enraizada na
area de psicologia ou de gestdo, e pediu esclarecimentos sobre a abrangéncia da Comunicacao
Organizacional, a qual respondemos com a abordagem sugerida por Teresa Rudo (2008) em
sua tese de doutoramento, como descrita no inicio deste capitulo. Importa perceber que ao final
da entrevista, a Professora Ana Balcéo Reis reconheceu que o tema da comunicacgdo retém hoje
sua atencdo no sentido de estudar a reformulacdo da grade ofertada, propondo novas

oportunidades para que a disciplina venha colaborar para uma melhor formacéo dos gestores.

4.3.4 Entrevista com a Universidade Catdlica de Portugal

A quarta e ultima entrevista com representantes da academia foi realizada com a Professora
Rita Coelho do Vale, doutorada na &rea de gestdo, especificamente em marketing, atuante na
area de comportamento do consumidor. A Professora Rita assume atualmente a
responsabilidade pelos programas de licenciatura da Universidade Catdlica de Portugal.
Responde por toda a parte de gestdo da organizacdo, dos componentes letivos e pedagogicos
do curso de licenciatura em Gestdo dessa escola. A entrevista com a Professora Rita do Vale

segue transcrita abaixo:

Pergunta: Considerando a sua experiéncia como administradora, qual a sua opinido sobre o

impacto que a comunicagao tem, sobre o sucesso de uma organizacao?

Resposta: Acho que aqui temos que fazer uma distingdo entre a comunicacao interna, que € a
comunicacdo dentro da organizacdo, que tem um papel fundamental na mitigacdo dos
colaboradores e na gestdo de equipas, e nos temos algumas disciplinas que estdo voltadas
exatamente para essa area, € a comunicagao externa, que ai ja entra pela componente do
marketing, dar a conhecer as marcas, os produtos e os servi¢os. Mas quer estejamos a falar da
comunicacao interna, quer estejamos a falar da comunicacéo externa, o impacto é gigantesco

e da maior importancia. Toda a parte da comunicacéo interna, alias, eu costumo dizer que,
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mais importante do que contratar as pessoas certas é ser capaz de reter as pessoas certas, pois
temos que ter essa componente de retencdo, e depois, do ponto de vista do marketing, o
envolvimento da comunicacéo é um dos pilares de toda a parte da estratégia e do plano de

marketing, portanto é algo absolutamente critico.

Pergunta: Qual o grau de importancia que a comunicagdo assume, na rotina dos gestores? Qual

seu impacto na entrega ou no que eles tém que decidir?

Resposta: £ assim, mais uma vez essa é a famosa resposta que é aquela que “depende”.
Depende de que tipo de funcdo que o gestor tem, pois um gestor pode fazer inUmeras coisas.
Se é um gestor que estd responsavel por uma equipa, a questdo da comunicacdo € algo
absolutamente critico. Se é um gestor que esta responsavel pelo departamento marketing a
comunicacao tem aqui um papel absolutamente critico. Se for um gestor que esta responséavel
pela elaboracédo de relatdrios técnicos, numa posicdo muito mais técnica, muito mais de back-
office, ai a comunicacgdo perde um bocadinho o valor, na medida em que o desempenho de suas
funcdes ndo depende da sua capacidade de se comunicar com terceiros. Mas, também presumo
que mesmo nessas fungdes tenha que apresentar relatdrios, fazer uma apresentacao do seu
trabalho, do seu output. E ai, mais uma vez a comunicacgdo entra como elemento critico. A
comunicacao tem a ver com nossa forma de falar e de nos comunicarmos com terceiros, sejam
eles colaboradores, sejam eles nossos clientes ou investidores externos. Portanto, o grau de
importancia é elevadissimo. N&o sei como colocar em uma escala, mas é muito elevado, € muito
critico. Mesmo um gestor numa posicao de lideranca, um gestor numa funcéo de gestdo mais
de topo, principalmente na gestao das equipas, tem que saber comunicar muito bem, tem que
saber comunicar uma estratégia, tem que saber comunicar as decisdes, tem que explicar o
racional das decisdes que toma, portanto, a comunicacao é algo absolutamente critico. Uma

pessoa que ndo sabe comunicar, ndo pode estar numa funcéo de gestéo.

Pergunta: A senhora concorda que relagdes publicas, assessoria de imprensa e comunicacao
interna, sdo atividades que compde a comunicacdo estratégica da organizagdo, alem do
marketing, é claro, e por isso, esses profissionais deveriam estar proximos da lideranca,

auxiliando na tomada de decisao?
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Resposta: Acho que compdem sozinhos. NOs temos um departamento de PR, temos uma
agéncia de midia e 0 nosso departamento de marketing que temos que organizar porque esta
todo fracionado. N6s temos o marketing institucional e o marketing dos programas. Sao pecas
absolutamente criticas pois é através deles que conseguimos nos fazer chegar ao mercado
externo e conseguimos dar a conhecer 0s nossos produtos, 0S NOSSOS programas, N0SsoS
objetivos, aquilo que atingimos e que de facto tem um impacto muito grande na reputacédo. Mas
servem como atividades de suporte, servem para complementar, ou seja, uma boa agéncia de
relagdes publicas ndo funciona se ndo houver uma estratégia bem definida dentro da
organizacdo, mas de certo modo sim, sdo momentos criticos porque alguns complementos se
reparam. Uma escola sem um bom departamento de relagdes publicas, ou uma agéncia, ou sem
um departamento de comunicacdo interna, que ndo consegue comunicar 0 que se atinge em
nivel de publicac@es, disciplinas novas que se langam, 0s prémios que nossos alunos recebem,
é uma escola que esta fechada para o seu interior, esta fechada para o seu umbigo. Enquanto
ha algumas escolas que podem até querer viver um pouquinho voltadas para o seu umbigo,
como escolas com uma componente muito mais técnica e mais especificos. J& em uma escola
de gestdo isso é algo absolutamente impensavel, porque nés vivemos do mercado e da nossa
proximidade com o mundo empresarial. Portanto para conseguirmos nos comunicar com 0
mundo empresarial temos que ter todos estes mecanismos a funcionar. Mas acredito que com
todas as grandes escolas com quem vais falar, estou certa de que todas devem ter bons
departamentos de rela¢des publicas. Acho que para determinadas circunstancias, podem ser
chamados para uma consulta externa. Acho que ndo tem que estar efetivamente muito préximos
da lideranca, mas tem que haver um mecanismo de comunica¢do both place, em que tanto o
lider consegue comunicar com eles, como eles também conseguem dar feedback. No nosso caso
especifico, fica muito mais proximo do departamento de marketing institucional. Porque as
funcbes mais de lideranca sdo feitas via marketing institucional. Mas, indiretamente, estdo com
0 caminho aberto. Tem uma entidade como mée que fazem um bocadinho de filtro, definem a
estratégia, definem os objetivos de uma determinada campanha e depois comunica com esses

SEervigos.
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Pergunta: A senhora considera que os recém-formados administradores estdo preparados para
lidar com as demandas de comunicacao que a vida profissional vai exigir deles quando saem

da escola?

Resposta: Os gestores da Catdlica estdo. Alias, antes da nossa conversa, eu estava aqui a
olhar a minha tabela do servico docente e estou a falar da licenciatura, porque a nivel de
mestrado sdo diferentes. NOs temos varias disciplinas, algumas obrigatorias e outras
facultativas, que visam efetivamente ajudar aos nossos alunos a desenvolver a capacidade de
comunicacao, como disciplinas de comportamento organizacional, que aborda muitas questdes
de comunicacdo, lideranca e gestdo de equipas, que é uma das obrigatdrias. Nés temos a
disciplina de “leadership organization”, para a questdo da lideranca e como é que se
comunica, temos a ‘“‘organization sociology”, da sociologia das organizagoes; lan¢amos
agora, recentemente, uma disciplina muito interessante, que teve imensa procura, que é a
“emotions in the interperson  dinamycs in the workplace”, portanto, as emogdes e como
sugerem estas posi¢oes, temos a disciplina ‘“cross country manager” com as questoes
culturais, ou seja, h& muitas disciplinas que nés oferecemos que visam efetivamente o tal
conjunto de ferramentas para eles aprenderem a lidar com os desafios que é comunicar na
organizacao. Além disso, ha um modulo gue é obrigatorio, que todos devem fazer parte e que
é um curso onde € preciso fazer varios modulos, que no primeiro ano é obrigatério, que é o
“communications skills” que é para aprenderem a se comunicar com terceiros, ndao terem
medo de apresentar em publico, ndo terem medo de defender as suas ideias. Temos muitas
disciplinas que fomentam o debate em sala de aula, portanto, pedem para eles assumirem um
determinado papel, ou um determinado topico, para depois serem capazes de defenderem suas
ideias. Temos disciplinas sobre gestdo de equipas, gestdo de forca de vendas. Eu até fiquei
muito orgulhosa porque temos uma grande variedade de disciplinas que visa, efetivamente,
unir todo um conjunto de skills para quando chegarem ao mercado de trabalho, terem uma
grande capacidade de comunicagdo. Além disso, juntamos todas as disciplinas da area do
marketing, que tém mesmo a comunicagdo como um tema central, numa vertente mais da
comunicagdo organizacional, mas temos ainda todas essas outras disciplinas. Portanto, eu
diria que o aluno da catolica tem uma elevada probabilidade de sair muito bem-preparado

para lidar com os desafios de comunicacéo, pois séo treinados desde o inicio.
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Pergunta: Quando olhamos para a Comunicacdo Organizacional como sendo uma
comunicacdo estratégica, sabemos que ela precisa juntar todos os bracos de comunicacao da
organizacdo. A Sra. acha que esses recém administradores, saindo da faculdade, conseguem
identificar os diferentes publicos e demandas e adequar o seu discurso?

Resposta: Completamente. Alids, uma das coisas que nds treinamos muito mesmo, e faz parte
da nossa metodologia de aprendizagem, é que temos muitas dessas apresentacdes em salas de
aulas. Muitos trabalhos eles tém que apresentar e somos nos que criamos 0S grupos, para que
sejam obrigados a trabalhar com pessoas de culturas diferentes, ndo trabalham sempre com
0S amigos. Somos nos que criamos a maior parte das vezes. Portanto, unimos todo um conjunto
de ferramentas e de capacidades, para adaptar perfeitamente a comunicacédo a diferentes
publicos-alvo. Uma das outras coisas que nos fazemos, ja numa fase mais avancada, é treinar
para as entrevistas no mercado de trabalho em funcéo dos setores em que estdo a concorrer.,
Portanto ha um conjunto de docentes que os treinam para area de consultoria, das top five, da
area de retalho, [...] ou seja, fazemos esse treino no sentido de chegarem ao mercado de

trabalho bem-preparados.

Pergunta: Porque encontramos nas grades curriculares de todas as escolas de administra¢do o
marketing como disciplina obrigatéria, mas ndo encontramos uma disciplina de Comunicacéo

Organizacional para esses administradores?

Resposta: N&o encontra com esse nome, mas encontra a questdo da comunicacao
organizacional em &reas mais abrangentes. Precisamos ter aten¢do com 0s programas de
licenciatura em termos de duracdo, pois se viram muito mais reduzidos. A licenciatura teria
em torno de cinco anos e passou para uma licenciatura de trés anos. Esta reducdo das
disciplinas implica uma priorizagdo, pois criamos prioridades para aquelas disciplinas que
tém que existir e que sdo base. Dai o marketing tem que existir e 0 comportamento
organizacional, que para nés ¢ uma vertente da comunicacdo organizacional, existe e €
obrigatoria. E depois, no nosso caso, ha nossa estrutura curricular, todas as outras disciplinas
entram como optativas. Os nossos programas sao preparados para ter grande flexibilidade

para os alunos chegarem ao terceiro ano e poderem definir o seu préprio caminho, quando
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eles comecam a escolher as disciplinas que querem fazer. Mas, como eu disse, sobre as
optativas, onde so temos um ano delas, temos inumeras disciplinas, como ‘“emotions in the
interpersonal dinamyc on working place”, temos a gestdo de equipas, temos “behavior and
decision making” que tem muito a ver com a parte de comunicag¢do e a gestdo de recursos
humanos, que também tem a ver com a comunicagao. Ou seja, temos varias disciplinas que em
cada um dos semestres também podem fazer. Por que ndo é obrigatéria? Porque a
Comunicacdo Organizacional entra dentro da area de comportamento organizacional que
abrange isso. E a comunicacdo do lado do marketing, estd abrangida pela disciplina do
marketing. Portanto, ndo sentimos ca uma necessidade especifica de haver uma disciplina
mesmo de comunicacdo, dentro de um plano curricular que é tao restrito, pois ja existem

inimeras disciplinas que permitem aos alunos ganharem conhecimento nessa area.

Pergunta: Face as posicdes que assume nesta entrevista, se promovesse uma reorganizacéo do

curso, iria reforcar a presenca da Comunicacdo no respectivo plano curricular?

Resposta: Sinceramente, acho que ndo. Nesta fase ndo, exatamente pelas razbes que lhe
apresentei. Porque a estrutura curricular tem dois anos de estrutura fixa, obrigatdria, e depois
temos um ano das optativas. E a forma como 0s programas estdo pensados exatamente na
I6gica do aluno poder escolher e poder ter uma flexibilidade de escolher o seu caminho. E
dentro dos dois anos, para colocar uma disciplina obrigatdria de comunicacao teria que deixar
outras disciplinas que séo disciplinas muito nucleares, como finangas ou uma disciplina de
estratégia, que também entra pela parte da comunicacdo. Eu diria que comunicagdo é uma
coisa tao transversal, € um elemento tdo critico em muitas areas que € tocada por diferentes
disciplinas. Temos também uma disciplina que é o “international management”, gestdo
internacional, que também tem muito das questdes com investidores, com a comunicacéo
externa, ou seja, ela existe de forma tdo polarizada que eu pessoalmente prefiro manter a
estrutura como ela esta agora e oferecer depois essas disciplinas mais especificas como gestao
de equipas, gestao do espago de trabalho, gestdo dos processos para areas de disciplinas mais
optativas sem serem tao focadas em assuntos especificos. S6 para ter uma ideia, cada semestre
tem pelo menos 130 disciplinas optativas para escolher. S&o muitas disciplinas, podem mesmo

escolher areas especificas. E a maior parte dessas disciplinas optativas funcionam em grupo
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mais pequeninos do que o normal das obrigatorias. S&o disciplinas com 30, 40 ou 50 alunos,
no maximo, para que eles tenham uma hipotese de fazer muito em sala de aula. Sao disciplinas
muito praticas focadas em projetos e em sala de aula eles tém essa capacidade de fazerem

muito bem a parte de comunicacao.

4.3.4.1 Andlise Critica da Entrevista com a Professora Rita Coelho do Vale

Em sua primeira resposta, a Professora Rita do Vale define como focos da Comunicacéo
Organizacional apenas o publico interno (colaboradores) e o publico externo (mercado e
clientes), circunscrevendo a disciplina entre as atividades de comunicacao interna e 0 composto
de marketing, que vai definir as futuras acGes de publicidade e propaganda. Apesar de
reconhecer que a entrevistada ndo tem formagéo no campo da comunicagao e por isso ndo se
pode exigir um saber especifico, ao longo da entrevista percebemos que a Professora Rita do
Vale segue a tendéncia de limitar a comunicacdo a um instrumento gerencial em busca da
efetividade organizacional, na medida em que define a sua importancia de acordo com a
atividade a ser exercida pelo gestor e a necessidade da sua aplicagdo como ferramenta para o
alcance dos objetivos. Segundo Miguel Caldas (2010) essa visdo “coisifica” a comunicagio
como mais um elemento a disposi¢do do gestor na melhoria da performance, seguindo uma
visdo essencialmente gerencialista, que na sua opinido é um dos elementos que contribuem para
a “sindrome reducionista da comunica¢do”, onde ela ¢ pensada exclusivamente de forma
instrumental, como uma das “multiplas integrantes do tecido organizacional, em geral acessoria
e de suporte as demais que lhe precederiam no fluxo estruturante da realidade organizacional,
e secundaria a muitas outras em complexidade e importancia” (Caldas, 2010, p.35). O autor
defende que a Comunicagdo Organizacional ndo seria uma coisa ou instrumento, tampouco,
responsavel apenas pela construcdo da mensagem, mas diferente disso e com muito mais
profundidade, seria o processo estruturante da realidade organizacional. Todavia, na tentativa
de adequar a formagéo as exigéncias que o mercado atual impde aos novos gestores, a grade da
Universidade Catolica apresenta diversas disciplinas que buscam oferecer aos seus alunos,
competéncias comunicacionais como ganhos adjacentes a alguns conteidos e dinamicas que
sdo propostas, porém, quase na totalidade, restritas ao comportamento individual, como a

melhoria da capacidade de expressdo, reforco ao repertorio cultural e habilidades de
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comunicacgéo interpessoal. Todas essas sdo competéncias esperadas dos gestores modernos,
porém, percebemos que existe ainda um espago para aprofundar os conhecimentos desses
gestores a respeito das diversas praticas, publicos e implicacGes da comunicacdo dentro do

ambiente organizacional.

Assim, encerramos as analises das entrevistas a partir da opinido dos representantes das escolas
selecionadas e percebemos que, de forma geral, as respostas recebidas reforcam a provocacao
idealizada pelo presente trabalho, no sentido de avaliar a conexao (ou desconexao) entre a teoria
e a préatica da gestdo, entre o que diversos autores defendem como sendo fundamental para o
sucesso das organizagdes e o0 que se aprende na escola a respeito da Comunicagéo
Organizacional. Essa incoeréncia que se observa, desde a forma como a academia especializada
em gestdo enxerga a comunicagdo no ambiente organizacional, se experimenta na vida real no
ambiente de trabalho, muitas vezes traduzida por organizacdes que oferecem uma narrativa aos
seus publicos, sejam internos ou externos, que ndo € reconhecida, nem reforcada pelas suas
praticas, o que, Stoner, Freeman e Jr (1996), j& na dacada de 1990, consideravam definir a

qualidade da sua comunicacédo, quando explicavam que

“A diferencga entre uma comunicagdo efetiva e outra ndo efetiva pode estar enraizada no grau
em que as partes que se comunicam tratam devidamente quatro aspectos do processo da
comunicacdo: as diferencas de percepgéo, as emog0es, as incoeréncias entre a comunicacao
verbal e a ndo verbal e a confianga (ou desconfianga) prévia entre as partes” (Stoner, Freeman,

& Jr, 1996, pg. 579).

No que tange a confianca, credibilidade e responsabilidade, conceitos que estdo intimamente
ligados a nocao de reputacdo, hoje, quase trés décadas depois, 0s autores alertam para o risco
da mesma incoeréncia, que pode ser percebida por aqueles que criam a prépria organizacao a
partir dos relacionamentos que tém com ela. Se a preocupacao dos gestores estd centrada nos
resultados financeiros da organizacéo, eles precisam estar atentos para o facto de que o capital
reputacional sera tanto mais positivo quanto melhores forem as avalia¢fes, ao longo do tempo,
feitas por seus publicos, o que pode gerar maior atracdo de investidores e retencéo de talentos,

alem de um melhor posicionamento no mercado (Fombrun & Shanley, 1990, apud Figueira,
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2017) e para isso “o aspecto mais importante ¢ que a marca precisa reproduzir na pratica aquilo

que esta posto no discurso” (Branddo & Abreu, 2020, p.477).
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5 A percepc¢ao do mercado na opinido dos gestores empresariais

O presente capitulo centra-se na opinido dos administradores/gestores que atuam no Brasil e
em Portugal, em posicGes de lideranca em suas organizacGes. O objetivo é perceber o
entendimento que fazem acerca da presenga da comunicacdo e seus impactos no alcance dos
objetivos da organizacdo e no desempenho das atividades a cargo desses profissionais;
complementarmente, sdo colocadas algumas questdes de ordem funcional sobre a gestdo da
comunicacdo nessas organizacoes.

No grupo pesquisado temos opinides vindas de empresas privadas e publicas; organizacdes de
porte pequeno, medio e grande, a considerar pelo seu nimero de colaboradores, liderangas
masculinas e femininas, gestores jovens e mais experientes e empresas distribuidas em
diferentes segmentos de atuacdo, além dos gestores estarem fisicamente firmados no Brasil e
em Portugal. A estratégia de diversificacdo da amostra pesquisada tem a intencdo de demonstrar
a percepcao sobre o tema, independentemente do setor de atuacdo, perfil do gestor e tamanho
da organizacdo, buscando representar, da forma mais fiel possivel, como o0 mercado interpreta
a presenca da comunicacao na realidade das empresas e seus gestores.

O inquérito realizado foi enviado aos gestores de duas formas diferentes, por e-mail, em
documento de texto anexo, e por formuléario desenvolvido na plataforma da Google*®, ambos
com o0 mesmo conteddo de perguntas. As respostas foram transcritas e sdo apresentadas a seguir,
sendo as 8 primeiras pesquisas realizadas com gestores de organiza¢6es no Brasil e as 2 ultimas,
com gestores em Portugal.

Importa destacar que, em Portugal, embora nosso estudo tenha alcancado cerca de 10 empresas
privadas e seus lideres, diante da escassez das respostas buscamos, como alternativa, entidades

representativas de classe®*, como confederacBes das indistrias, comércio ou servico,

40 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScStrWaDo-fZY sstit4q2g8I10hHpIR4UXnLpcd TrqROoWr0zg/viewform
4 https://ccp.pt
https://cip.org.pt/
https://nerc.pt/portal
http://www.acic.pt/
https://www.ccip.pt/
https://www.aip.pt/
https://www.aeportugal.pt/
https://cciporto.com/
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associacOes regionais setoriais ou organizagdes que reunem exclusivamente 0s empresarios
portugueses; porém — e infelizmente, ha que o dizer — percebemos pouca disponibilidade e
interesse dos seus representantes em participar respondendo a pesquisa. Nosso objetivo, na falta
da impresséo dos gestores, era condensar a opinido do grupo na fala do representante do setor.
Entretanto, ndo obtivemos sucesso também nesse grupo, ndo havendo sequer um retorno
positivo ao convite para participacdo na pesquisa. Todavia, nas Unicas duas respostas que
recebemos vindas de gestores de empresas privadas no pais, percebemos que a comunicacao
ineficaz também representa uma barreira reconhecida para o desempenho dos negécios, na
opinido qualificada desses executivos de Portugal. Assim, boa parte desses gestores em
posicBes de lideranca, teoricamente capazes de promover um movimento que possa mudar esse
paradigma da Comunicacdo Organizacional, ndo se mostram disponiveis para abordar o
assunto. Essa tendéncia de manter as coisas como sempre foram, Chanlat (1996), em sua critica,

explica como sendo um padréo de comportamento das organizacfes ao considerar que:

“O mundo da gestdo caracteriza-se por uma rejeicdo apoiada em reflexdo. O prazer de pensar
por pensar ou a faculdade de julgar as decisdes de modo nédo convencional sdo frequentemente
rejeitadas em proveito de pensamentos preconcebidos refletindo as Gltimas ideias em moda;
cultura reflexiva é arquivada na prateleira dos acessorios intteis. O que é de ordem na pratica
social torna-se natural e ndo pode ser discutido. O costume transforma-se em necessidade e o

conformismo reina por toda parte” (Chanlat, 1996, p.25).

5.1 Inquérito Realizado com Lideres de Empresas no Brasil e Portugal

Para a realizagdo deste inquérito, criamos um questionario com 14 perguntas que buscam
avaliar ndo s6 a opinido do gestor sobre questfes ligadas diretamente ao tema em causa, mas,
levantar informac6es sobre a atividade de comunicacdo na sua organizacdo, de forma que
tenhamos mais subsidios para avaliar a importancia da comunicacdo nesse ambiente. Cada
executivo(a) consultado(a) foi identificado(a) pelo nome, formacéo, cargo e empresa que
representa. As perguntas e respostas seguem transcritas abaixo, somando um total de 10

pesquisas realizadas. Adiante, serdo apresentadas uma analise critica e uma compila¢do dos
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resultados em percentuais, além de comentérios a partir das percep¢des do grupo avaliado. As

primeiras oito pesquisas relatadas a seguir, foram realizadas com gestores brasileiros.

5.1.1 Pesquisa 1: Empresa de Tecnologia da Informacéo do Estado do Ceara (ETICE)

Respondente: José Lassance de Castro Silva, 57 anos, Doutor em Engenharia Eletronica e
Computagdo pelo ITA - Instituto Tecnologico de Aerondutica, Mestre em Matematica
Aplicada, Especialista em Ciéncia da Computacdo, Graduado em WEB Design e Programacéo
e em Matematica. Presidente da Empresa de Tecnologia da Informacéo do Estado do Ceara
(ETICE).

Quantos colaboradores/trabalhadores tem a sua empresa?
Resposta: 227.

Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?
Por qué?

Resposta: Sim, devido a falta de estrutura principalmente sistémica.

Na sua opinido, os recém-formados administradores/gestores reconhecem a importancia e o
papel da comunicagéo para uma organizacao?

Resposta: Sim.

Concorda com Peter Drucker quando ele diz que 60% dos problemas de uma organizagéo se
devem a ineficacia da comunicac¢do? Por qué?
Resposta: Sim, a falta de comunicacdo integrando todos os setores da empresa gera

dispéndio financeiro e demora na tomada de decisdo eficiente e eficaz.

Consegue elencar os principais impactos (positivos/negativos) que a comunicagdo tem sobre a
sua organizagao?
Resposta:

Positivos:
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- Tomada de deciséo eficiente e eficaz;

- Colaboracéo de todos na eficiéncia dos processos institucionais;
Negativos;

- Falta de participacgao coletiva nas solugdes dos problemas institucionais;
- Falta de eficiéncia e eficicia nas tomadas de decisoes.

A sua empresa tem uma area de comunicacdo organizacional para tratar da comunicagéo
interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicagao?
Resposta: Sim (x)  N&o ()

Sim, mas esta dentro de outra area (x) N&ao, mas deveria ter ()

A sua empresa utiliza a Intranet e/ou as redes sociais nos processos de comunicagéo interna, ou
recorre a outros instrumentos e meios de comunicagdo? Quais?
Resposta: Temos uma intranet e contratamos uma empresa para fazer o acompanhamento

nas redes sociais.

Considera que a comunicacao deve ter uma posicao estratégica na organizacao e por isso deve
estar proxima da lideranca?

Resposta: Sim (x)  N&o ()

Sim, mas ndo precisa estar proxima da lideranca ()

N&o, a comunicacgado deve apenas responder as demandas operacionais da organizacao ()

Existe uma separacdo clara de aguas entre o que é marketing e o que é comunicacgdo, na sua
empresa?

Resposta: Sim, temos os dois setores em diretorias distintas.
Entende que é mais vantajoso para a sua empresa investir em publicidade ou num

departamento/area de comunicacdo? Por qué?

Resposta: Investir nos dois.
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Qual a percentagem do orcamento da empresa que é atribuido anualmente a area da
comunicacgdo? (nota importante: o marketing e a publicidade ndo devem ser contabilizados).
Resposta: Comparando com a receita da empresa, ndo temos este valor calculado, devido

a volatilidade da receita institucional. No nosso or¢camento anual este valor esté entre 3 e 5%.

A sua empresa atribui relevancia aos contatos regulares com a midia, como forma de reforco
do seu capital reputacional? Se sim, esses contatos sdo feitos através da area que, na sua
empresa, dirige a comunicacao, ou séo feitos em regime de outsourcing?

Resposta: N&o.

Considera que os cursos de gestdo deveriam ter uma disciplina obrigatoria sobre Comunicacao
Organizacional?

Resposta: Sim.

Possui alguma formacéo especifica na area da comunicacdo ou frequentou, ja& como gestor,
alguma acéo, formagdo ou workshop nesse dominio com vista a apurar as suas competéncias
comunicacionais?

Resposta: Nao.

5.1.2 Pesquisa 2: Positivo Tecnologia

Respondente: Marielva Andrade Silva Dias, Graduada em Engenheira Civil com MBA em
Gestdo Empresarial, Finangas e Neurociéncias. Vice-Presidente de Negocios para Instituicoes
Publicas da POSITIVO TECNOLOGIA.

Quantos colaboradores/trabalhadores tem a sua empresa?
Resposta: S&o 4.363 funcionarios efetivos, temporarios, terceirizados,

estagiarios e aprendizes.

Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?

Por qué?
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Resposta: Comunicar-se bem é uma competéncia fundamental para o desenvolvimento
pessoal, o fomento das relacfes humanas e o sucesso das organizagdes. Quanto maior é essa
habilidade, melhores sdo as chances de sermos compreendidos e progredirmos em distintas
esferas da vida como a profissional. Gestores com competéncia comunicagao conseguem, por
exemplo, organizar e expressar melhor as ideias. Tém mais facilidade para desenvolver

mensagens eficazes, inspirar equipes e estimular o comprometimento.

3. Na sua opinido, os recém-formados administradores/gestores reconhecem a importancia e o
papel da comunicagé@o para uma organizacao?

Resposta: A sensacdo é que sim. As escolas de negdcios geralmente incluem a comunicagao
em algum momento da grade curricular para geral aprimoramento e reflexao sobre o ato de
comunicar.

A comunicacdo é uma fungdo primordial em lideres, sejam recém-formados ou veteranos.
E uma habilidade que contribui para a eficiéncia gerencial e induz os elementos humanos de

uma organizacao a desenvolver o0 senso de cooperacao.

4. Concorda com Peter Drucker quando ele diz que 60% dos problemas de uma organizacéo se
devem a ineficacia da comunicacao? Por qué?

Resposta: E uma frase incisiva e com sentido. Porém, afirmar que 60% dos problemas de
uma empresa estdo na falta de eficiéncia da comunicacao é relativo. Para algumas empresas,
esse indice pode ndo necessariamente refletir a realidade. Em outras, até ultrapasse. O mais
importante nesse pensamento do Peter Drucker ¢ a reflexdo gerada acerca da comunicacao.
Certamente empresas e pessoas que se comunicam melhores tendem a ser mais bem-sucedidas.
Ele tem uma frase que gosto bastanze: “o mais importante na comunicag¢do é ouvir o que ndo
foi dito.” Concordo plenamente. Muitos significados comunicacionais estdo nas entrelinhas e

na sensibilidade de emitir ou interpretar mensagens.

5. Consegue elencar os principais impactos (positivos/negativos) que a comunicagao tem sobre a

sua organizagao?
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Resposta: Dentre 0s pontos positivos, considero que a comunicagdo impacta as empresas
das seguintes formas:

e cria um clima organizacional saudavel e gera senso de pertencimento.

e consolida a imagem institucional interna e externamente

e incentiva o dialogo entre equipes, com clientes e demais stakeholders

o fortalece a unido dos times

e aumenta a produtividade

e melhora o processo de tomada de decisdes

Com relagdo a impactos negativos, considero que a ma comunicacgao ou auséncia dela pode
causar transtornos que vao desde o aumento da rotatividade de funcionérios a crise

reputacional.

A sua empresa tem uma area de comunicacdo organizacional para tratar da comunicagéo
interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicacao?
Resposta: Sim (X) Nao ()

Sim, mas esta dentro de outra area (X)  N&ao, mas deveria ter ()

A sua empresa utiliza a Intranet e/ou as redes sociais nos processos de comunicagéo interna, ou
recorre a outros instrumentos e meios de comunicagdo? Quais?

Resposta: A Positivo Tecnologia possui intranet. O espaco contém informacgdes sobre a
empresa e utilidades como agregadores dos sistemas internos. Ha também perfis em redes
sociais e numero consideravel e ativo de funcionarios como seguidores. Nesse caso, usamos as
midias sociais mais para conversar com publico externo, mesmo cientes de que a barreira entre
comunicacao externa e externa praticamente € nula nos meios digitais. Usamos outros canais
para compartilhar informag6es como nossos coladores como o ja tradicional e ainda eficiente
e-mail. Temos também newsletters e revistas periodicas, murais e grupos no WhatsApp para

manter colaboradores informados sobre o dia a dia da organizagéo e andamento dos negocios.

Considera que a comunicagdo deve ter uma posicao estratégica na organizagao e por isso deve
estar préxima da lideranca?
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Resposta: Sim (x) N&o ()
Sim, mas ndo precisa estar proxima da lideranca ()

N&o, a comunicacéo deve apenas responder as demandas operacionais da organizacgao ()

Existe uma separacdo clara de aguas entre o que é marketing e o que é comunicagdo, na sua
empresa?

Resposta: Nao séo, definitivamente, areas separadas. Sao integradas. A comunicacéo faz
parte do Marketing e € um dos Ps também na estratégia da Positivo Tecnologia. Na diretoria
de Marketing, possuimos a area de Comunicacdo Externa, responsavel pelo site, midias
sociais, publicidade e comunicados institucionais. Por uma decisdo estratégica, temos em
outra estrutura a Comunicacao Interna, a qual esta alocada em Recursos Humanos. A area
tem maiores compreensdes sobre o publico interno e profissionais formados em Comunicacao

e Marketing para implementar as respectivas iniciativas.

Entende que € mais vantajoso para a sua empresa investir em publicidade ou num
departamento/area de comunicacdo? Por qué?

Resposta: Ambas sdo importantes para o negdcio e cada qual contribui com suas
especificidades. Investir na Area de Comunicac&o de uma traz possibilidade de aproximar as
pessoas das marcas ou empresas. Investir em publicidade pode gerar retorno de vendas mais
rapidamente ou alavancar a reputacdo institucional. O investimento mais vantajoso esta
intimamente ligado as necessidades individuais e momentaneas de cada organizagédo. Mais

importante do que classificar o que traz mais retorno é compreender os objetivos de negécios.

Qual a percentagem do orcamento da empresa que é atribuido anualmente a area da

comunicagdo? (nota importante: o marketing e a publicidade ndo devem ser contabilizados).
Resposta: Ha empresas que investem 0,5% da receita em marketing e publicidade. Outras,

10%. Na Positivo Tecnologia esse indice varia conforme os objetivos de negocios e

oportunidades de mercado.
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A sua empresa atribui relevancia aos contatos regulares com a midia, como forma de reforgo
do seu capital reputacional? Se sim, esses contatos sdo feitos através da area que, na sua
empresa, dirige a comunicacao, ou sdo feitos em regime de outsourcing?

Resposta: A midia é um publico extremamente estratégico para a Positivo Tecnologia. O
contato com jornalistas, influenciadores digitais e demais formadores de opinido é diério por
meio de uma area exclusiva. Além de uma equipe interna, temos assessorias externas de
imprensa que nos ajudam a intermediar o relacionamento com a imprensa. Esse trabalho tem
gerado espagos relevantes e espontaneos em meios de comunicagdo, onde contamos a
trajetoria empresarial, as principais iniciativas, panoramas dos mercados em que atuamos e

0s beneficios das nossas solugdes.

Considera que os cursos de gestdo deveriam ter uma disciplina obrigatdria sobre Comunicagéo
Organizacional?

Resposta: Tudo que se torna obrigatorio soa autoritario, ainda mais no ensino. Em vez de
impor, disciplinas de Comunicac¢do Organizacional deveriam naturalmente fazer parte da
grade curricular de cursos de gestdo. Quem busca um curso nessa tematica quer
desenvolvimento profissional para liderar processos, equipes ou empresas. S&o instancias que
requerem conhecimentos de estratégia e das melhores praticas de comunicagdo. Portanto,
sobressaem aqueles alunos que tém essa consciéncia e optam por cursos que oferecem também

esse conhecimento.

Possui alguma formacao especifica na area da comunicacdo ou frequentou, ja& como gestor,
alguma acdo, formacdo ou workshop nesse dominio com vista a apurar as suas competéncias
comunicacionais?

Resposta: Sou formada em Engenharia, com MBA em Gestdo Empresarial, Financas e
Neurociéncias. Em todas essas etapas de estudo tive oportunidade de assistir a aulas, palestras,
seminérios e workshops sobre todos os tipos de comunicagdo, da interpessoal a
organizacional. Também procuro ler bastante para compreender cada vez mais aspectos da
comunicacgdo e seus impactos nas relagfes humanas e estratégias de negocios. Na Positivo

Tecnologia atuo com muita proximidade & Area de Marketing e Comunicagdo. Tenho
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consciéncia do valor estratégico dessas disciplinas tanto para a constru¢éo reputacional da
Companhia quanto para a transmissé@o dos beneficios de nossas solugdes para os clientes da

minha unidade de negadcios: Institui¢cbes Publicas.

5.1.3 Pesquisa 3: British Airways

Respondente: Luis Alberto de Moura Ribeiro, 58 anos, Engenheiro de Aeronaves, especialista
em motores de jatos. Diretor de Engenharia  América do Sul -
Brasil/Argentina/Chile/Colombia/Venezuela - da BRITISH AIRWAYS.

Quantos colaboradores/trabalhadores tem a sua empresa?
Resposta: América do Sul — 250 / Worldwide — 25000 approx.

Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?
Por qué?

Resposta: Todos os gerentes deviam ter cursos especificos de como se comunicar com 0s
colaboradores e seus clientes Internos/Externos. Deficiéncia observada que a empresa nao

fornece treinamento nem preparacao para individuos quando alcancam posi¢oes de lideranca.

Na sua opinido, os recém-formados administradores/gestores reconhecem a importancia € o
papel da comunicacgdo para uma organizacao?
Resposta: N&o, absolutamente. Os colaboradores jovens tém sérios problemas de

comunicagao, especialmente com outros colaboradores e subordinados.

Concorda com Peter Drucker quando ele diz que 60% dos problemas de uma organizacao se
devem a ineficacia da comunicacao? Por qué?
Resposta: Concordo. A maioria dos problemas internos em uma organizacéo worldwide é

a falta de comunicacéo e a quebra da confianga nesta comunicacéo néao feita.

Consegue elencar os principais impactos (positivos/negativos) que a comunicagdo tem sobre a

sua organizagao?
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Resposta: Criar rumores por falta de informagéo, Desmotivagéo dos colaboradores, Falta

de rumo e goals — short time.

A sua empresa tem uma &rea de comunicacdo organizacional para tratar da comunicagao
interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicacéo?
Resposta: Sim () Nao ()

Sim, mas esta dentro de outra area (X) N&o, mas deveria ter ()

A sua empresa utiliza a Intranet e/ou as redes sociais nos processos de comunicagéo interna, ou
recorre a outros instrumentos e meios de comunicacdo? Quais?

Resposta: Toda a informacéo e recebida atraves de INTRANET.

Considera que a comunicacgao deve ter uma posicao estratégica na organizacao e por isso deve
estar proxima da lideranca?

Resposta: Sim () N&o ()

Sim, mas néo precisa estar proxima da liderancga (X)

N&o, a comunicacdo deve apenas responder as demandas operacionais da organizagéo ()

Existe uma separacdo clara de adguas entre o que é marketing e 0 que é comunicacao, na sua
empresa?

Resposta: Sim, mas feito pelo mesmo departamento em nossa Matriz — Londres.

Entende que é mais vantajoso para a sua empresa investir em publicidade ou  num
departamento/area de comunicacao? Por qué?

Resposta: Em nossa atividade é essencial termos uma divulgacdo ndo somente de produtos,
usando a publicidade, mas um depto de comunicagao e este tem um efeito imediato no mercado

e nos clientes.

Qual a percentagem do orcamento da empresa que é atribuido anualmente a area da

comunicagdo? (nota importante: o marketing e a publicidade ndo devem ser contabilizados).
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Resposta: Informag&o sigilosa, da qual minha area néo tem acesso.

A sua empresa atribui relevancia aos contatos regulares com a midia, como forma de reforgo
do seu capital reputacional? Se sim, esses contatos sdo feitos atraves da area que, na sua
empresa, dirige a comunicacao, ou sdo feitos em regime de outsourcing?

Resposta: Feito pela area de comunicacdo e por terceiros, dependendo do pais onde se
opera. Basicamente ha uma diretoria de comunicacdo na matriz que se encarrega das

divulgacGes aos respectivos mercados locais em outros continentes.

Considera que os cursos de gestdo deveriam ter uma disciplina obrigatéria sobre Comunicacéo
Organizacional?
Resposta: Sim , essencial para jovens lideres e pessoas com baixa auto-estima ou problema

para se expressar. Jovens gerentes necessitam deste treinamento.

Possui alguma formacao especifica na area da comunicacdo ou frequentou, ja& como gestor,
alguma acéo, formagdo ou workshop nesse dominio com vista a apurar as suas competéncias
comunicacionais?

Resposta: Workshop feito por varios anos no Departamento de Engenharia (USA) para
aprimoramento da comunicacdo com os colaboradores e clientes externos (outras empresas

aéreas para quem prestamos servicos).

5.1.4 Pesquisa 4: BNP Paribas Cardif

Respondente: Robson Cruz Santos, 35 anos, Administrador de empresas, Pds-graduacdo em
Financas Corporativas e Investment Banking pela FIA-USP. Gestor de Investimentos no Banco
BNP PARIBAS CARDIF.

Quantos colaboradores/trabalhadores tem a sua empresa?

Resposta: Aproximadamente 400 colaboradores.
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Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?
Por qué?

Resposta: Sinto. Na organizacédo que atuo as competéncias comunicacionais poderiam ser
mais aprimoradas. H& muitas reunides que poderiam ter sido mais eficientes. Reunibes
poderiam até ser evitadas se a comunicacdo por e-mail fosse mais desenvolvida. Vejo
corriqueiramente e-mails longos e prolixos que poderiam ser sintetizados e mais objetivos.
Vejo gaps também na comunicacdo da estratégia da companhia, de forma que nem todos os

colaboradores sdo bem comunicados.

Na sua opinido, os recém-formados administradores/gestores reconhecem a importancia e o
papel da comunicacgdo para uma organizacao?

Resposta: De uma forma geral sim, entretanto percebem a importancia da comunicagio
pelos percalcos que enfrentam de ndo se comunicarem bem ao sairem da faculdade e iniciarem
no mercado de trabalho. Os gestores acabam por desenvolver essa habilidade ao longo das
posicBes de analistas e ao iniciarem em cargos de gestdo, ja reconhecem a importancia da boa

comunicagao, bem como o impacto em suas equipes.

Concorda com Peter Drucker quando ele diz que 60% dos problemas de uma organizacao se
devem a ineficacia da comunicacdo? Por qué?

Resposta: Nao consigo precisar o percentual, mas tendo a concordar que a auséncia de
uma boa comunicagdo traz impactos negativos relevantes as organizacfes (Estratégicos,
Financeiros, Regulatérios, Operacionais, Conducdo de projetos, Relacionamento, Recursos

Humanos, Posicionamento da marca, entre outros).

Consegue elencar os principais impactos (positivos/negativos) que a comunicagdo tem sobre a
sua organizagao?

Resposta: J& mencionado na resposta anterior.

A sua empresa tem uma area de comunicacdo organizacional para tratar da comunicagédo

interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicacao?
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Resposta: Sim (X) Na&o ()

Sim, mas esta dentro de outra area () N&o, mas deveria ter ()

7. Asuaempresa utiliza a Intranet e/ou as redes sociais nos processos de comunicagéo interna, ou
recorre a outros instrumentos e meios de comunicagdo? Quais?
Resposta: Sim. Comunicacdo interna: Reunides Institucionais, E-mails, Intranet.

Comunicacao externa: Instagram, LinkedIn, Valor Econémico.

8. Considera que a comunicacdo deve ter uma posicao estratégica na organizagdo e por isso deve
estar proxima da lideranca?
Resposta: Sim (X) Nao ()
Sim, mas néo precisa estar proxima da lideranca ()

N&o, a comunicacgado deve apenas responder as demandas operacionais da organizacao ()

9. Existe uma separacdo clara de aguas entre o que é marketing e o que é comunicacdo, na sua
empresa?

Resposta: Sim, séo bem segmentadas em areas distintas de diferentes liderencas.

10. Entende que é mais vantajoso para a sua empresa investir em publicidade ou num
departamento/area de comunicacao? Por qué?
Resposta: Né&o trataria como ou um ou outro. Os investimentos podem coexistir nas duas

vertentes.

11. Qual a percentagem do orcamento da empresa que € atribuido anualmente a area da
comunicagdo? (nota importante: o marketing e a publicidade ndo devem ser contabilizados).
Resposta: Cerca de 5% das despesas administrativas.

12. A sua empresa atribui relevancia aos contatos regulares com a midia, como forma de reforgo
do seu capital reputacional? Se sim, esses contatos sdo feitos através da area que, na sua

empresa, dirige a comunicacao, ou séo feitos em regime de outsourcing?
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Resposta: A controle da comunicacdo organizacional e capital reputacional é uma

responsabilidade internalizada na companhia.

Considera que os cursos de gestdo deveriam ter uma disciplina obrigat6ria sobre Comunicacao
Organizacional?

Resposta: Nao sei o quanto transformar em obrigatdria traria mais eficiéncia. Sou da linha
que a conscientizacao através da cultura organizacional traz mais resultados. Atualmente ja
h& cursos disponiveis de forma ndo obrigatoria, mas sinto que ha pouco incentivo/provocacéo

da companhia para que os colaboradores fagam.

Possui alguma formacao especifica na area da comunicacdo ou frequentou, ja& como gestor,
alguma acéo, formagdo ou workshop nesse dominio com vista a apurar as suas competéncias
comunicacionais?

Resposta: Ja frequentei workshops sobre o tema. Sou da linha de pensamento que a
comunicacdo é um tema que nos acompanha a vida toda, por ser uma necessidade basica da

condicdo humana. Para mim é um processo continuo de aprimoramento.

5.1.5 Pesquisa 5: Blockbit Tecnologia

Respondente: Cleber Ribas de Oliveira, 45 anos, graduado em Administracdo de Empresas e
CEO da empresa BLOCKBIT TECNOLOGIA.

Quantos colaboradores/trabalhadores tem a sua empresa?
Resposta: 96.

Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?
Por qué?
Resposta: Sim, difundir a cultura da empresa e gerir as pessoas passa sempre por uma boa

capacidade de se comunicar.
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Na sua opinido, os recém-formados administradores/gestores reconhecem a importancia e o
papel da comunicagdo para uma organizacao?

Resposta: Sim, a nova geracdo convive diariamente com uma grande diversidade de
excelentes comunicadores nas redes sociais, e isto os influencia desde cedo a desenvolver esta
competéncia para ter relevancia nas redes.

Concorda com Peter Drucker quando ele diz que 60% dos problemas de uma organizacao se
devem a ineficacia da comunicacao? Por qué?

Resposta: Concordo, em varias analises chega-se a conclusdo de que os processos foram
cumpridos, porém o time das a¢fes ou até mesmo o direcionamento das a¢des acaba ocorrendo

de forma ineficaz na maioria das vezes por falhas de comunicacéo.

Consegue elencar os principais impactos (positivos/negativos) que a comunicagdo tem sobre a
sua organizagao?

Resposta: A comunicacdo impacta diretamente na experiéncia do cliente, e influencia desde
0 processo de on boarding até as tratativas de problemas e reversdes de cancelamentos, uma
comunicacgao ruim pode por exemplo fazer com que uma funcionalidade de um produto possa
ser desenvolvida de forma equivocada e impactar negativamente varios clientes, além da

imagem da cia.

A sua empresa tem uma &area de comunicacdo organizacional para tratar da comunicagdo
interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicacéo?
Resposta: Sim (x) N&o ()

Sim, mas esta dentro de outra area () N&o, mas deveria ter ()

A sua empresa utiliza a Intranet e/ou as redes sociais nos processos de comunicagéo interna, ou
recorre a outros instrumentos e meios de comunicagdo? Quais?

Resposta: Utilizamos intranet, redes sociais, e-mail e whatsapp.

Considera que a comunicagéo deve ter uma posicao estratégica na organizacao e por isso deve

estar proxima da lideranga?
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Resposta: Sim (x) N&o ()
Sim, mas ndo precisa estar proxima da lideranca ()

N&o, a comunicacao deve apenas responder as demandas operacionais da organizacgao ()

Existe uma separacdo clara de aguas entre o que é marketing e 0 que é comunicagao, na sua
empresa?

Resposta: Sim, existe.

Entende que é mais vantajoso para a sua empresa investir em publicidade ou num
departamento/area de comunicacao? Por qué?

Resposta: Entendo que deve existir uma area de comunicacdo, mesmo que seja dentro do
marketing, porem a mesma deve entender bem sua fungéo e quem s&o seus clientes internos,
sem uma boa comunicacao fica muito dificil transmitir qual é a cultura da empresa e defender

Seus propositos.

Qual a percentagem do orcamento da empresa que é atribuido anualmente a area da
comunicacdo? (nota importante: o marketing e a publicidade ndo devem ser contabilizados).

Resposta: 2%.

A sua empresa atribui relevancia aos contatos regulares com a midia, como forma de reforco
do seu capital reputacional? Se sim, esses contatos sdo feitos através da area que, na sua
empresa, dirige a comunicacao, ou sdo feitos em regime de outsourcing?

Resposta: Nao.
Considera que os cursos de gestao deveriam ter uma disciplina obrigat6ria sobre Comunicacgéo

Organizacional?

Resposta: Sim.
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Possui alguma formagdo especifica na &rea da comunicacgdo ou frequentou, j& como gestor,
alguma acdo, formacédo ou workshop nesse dominio com vista a apurar as suas competéncias
comunicacionais?

Resposta: Frequentei alguns workshops.

5.1.6 Pesquisa 6: Triotec Engenharia

Respondente: Davi Cesar Nogueira, 33 anos, graduado em Engenharia Elétrica, Gerente de
projetos na TRIOTEC ENGENHARIA.

Quantos colaboradores/trabalhadores tem a sua empresa?
Resposta: 25.

Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?
Por qué?

Resposta: Sim, a comunicacao facilita a entender e extrair o maximo do profissional.

Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?
Por qué?
Resposta: Acredito que sim, porém a experiéncia conta muito para um gestor. Dependendo

da forma que se comunica pode passar uma mensagem errada e ser ineficaz.

Concorda com Peter Drucker quando ele diz que 60% dos problemas de uma organizacao se
devem a ineficacia da comunicac¢do? Por qué?

Resposta: Sim, a comunicacdo incorreta ou insuficiente proporciona Desvantagens como
alto risco de retrabalho, custos adicionais e erros em operacao muitas das vezes simples de

resolver.

Consegue elencar os principais impactos (positivos/negativos) que a comunicagdo tem sobre a

sua organizagao?
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Resposta: Positivos: rapida resposta, trabalho de acordo com a expectativa do gestor
evitando retrabalhos. Negativos: quando tem o envolvimento de terceiros cria uma barreira

grande de informacdo que muitas das vezes geram prejuizos financeiros.

A sua empresa tem uma &rea de comunicacdo organizacional para tratar da comunicagao
interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicacao?
Resposta: Sim ( ) N&o (x)

Sim, mas esta dentro de outra area () N&o, mas deveria ter ( )

A sua empresa utiliza a Intranet e/ou as redes sociais nos processos de comunicagéo interna, ou
recorre a outros instrumentos e meios de comunicacdo? Quais?

Resposta: Nao

Considera que a comunicacdo deve ter uma posicdo estratégica na organizacéo e por
isso deve estar proxima da lideranca?

Resposta: Sim () Nao ()

Sim, mas néo precisa estar proxima da lideranca (x)

N&o, a comunicacdo deve apenas responder as demandas operacionais da organizacao ()

Existe uma separacdo clara de aguas entre o que é marketing e o que é comunica¢do, na sua
empresa?
Resposta: Sim, comunicacao deve ser feita com todos os funcionarios

de maneira clara e objetiva o marketing ja € segmentado.

Entende que é mais vantajoso para a sua empresa investir em publicidade ou num
departamento/area de comunicacao? Por qué?
Resposta: Acredito que depende da avaliagdo da empresa, se os problemas forem

operacionais investimos em comunicacao e se o problema for receita, investimos em marketing.
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Qual a percentagem do orcamento da empresa que é atribuido anualmente a area da
comunicacgdo? (nota importante: o marketing e a publicidade ndo devem ser contabilizados).
Resposta: Nao temos percentual estabelecido, o valor é estipulado de acordo com a

necessidade.

A sua empresa atribui relevancia aos contatos regulares com a midia, como forma de reforco
do seu capital reputacional? Se sim, esses contatos sdo feitos através da area que, na sua
empresa, dirige a comunicacao, ou sdo feitos em regime de outsourcing?

Resposta: Sao realizados pela equipe de marketing.

Considera que os cursos de gestdo deveriam ter uma disciplina obrigatoria sobre Comunicagéo
Organizacional?

Resposta: Sim, item importante para um gestor.

Possui alguma formacao especifica na area da comunicacdo ou frequentou, ja& como gestor,
alguma acéo, formagdo ou workshop nesse dominio com vista a apurar as suas competéncias
comunicacionais?

Resposta: Sim, participei de alguns workshops de comunicacdo e gestdo de lideranca em

universidades internacionais.

5.1.7 Pesquisa 7: LD Consultoria em Treinamento

Respondente: Luciana Castello Branco Doria, 58 anos, pés-graduada em gestdo de pessoas,
socia na LD CONSULTORIA EM TREINAMENTO.

Quantos colaboradores/trabalhadores tem a sua empresa?
Resposta: Temos somente consultores associados dependendo do Projeto, ndo temos

funcionarios fixos.

Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?

Por qué?
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Resposta: Sim, visto que as competéncias comunicacionais impactam diretamente nos

resultados dos trabalhos prestados aos nossos clientes.

Na sua opinido, os recém-formados administradores/gestores reconhecem a importancia e o
papel da comunicagéo para uma organizacao?
Resposta: Acredito que nem sempre eles tém a dimensdo da importancia do papel da

comunicacao pela propria inexperiéncia e eventual imaturidade.

Concorda com Peter Drucker quando ele diz que 60% dos problemas de uma organizacao se
devem a ineficacia da comunicacao? Por qué?

Resposta: Concordo, pois. trabalhando ha mais de 30 anos com Programas de Treinamento
e Desenvolvimento posso constatar que na grande maioria das vezes ‘o que dizemos ndo é
necessariamente o que o outro entende’. A comunicaga@o pode gerar estimulos muito positivos

e, também barreiras imensas para os objetivos pretendidos pelo processo de comunicacao.

Consegue elencar os principais impactos (positivos/negativos) que a comunicagdo tem sobre a
sua organizagao?

Resposta: Positivos: clima de trabalho agradavel, efetividade nos resultados, confianca e
credibilidade entre os colaboradores.

Negativos: eventuais ‘mal-entendidos’ gerados pelo processo de comunicag¢do podem
comprometer os resultados pela ‘incompreensdo’ da mensagem, além de desgaste nas relacdes

interpessoais.

A sua empresa tem uma &area de comunicacdo organizacional para tratar da comunicacdo
interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicacéo?
Resposta: Sim () Né&o (x)

Sim, mas esta dentro de outra area () N&o, mas deveria ter ()

A sua empresa utiliza a Intranet e/ou as redes sociais nos processos de comunicagéo interna, ou

recorre a outros instrumentos e meios de comunicagdo? Quais?
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Resposta: Somente os citados acima.

Considera que a comunicagdo deve ter uma posicao estratégica na organizacao e por isso deve
estar proxima da lideranca?

Resposta: Sim (x) N&o ()

Sim, mas ndo precisa estar proxima da lideranca ()

N&o, a comunicacao deve apenas responder as demandas operacionais da organizacao ()

Existe uma separacdo clara de aguas entre o que é marketing e o que é comunica¢do, na sua
empresa?

Resposta: Nao devido ao pequeno porte da organizacao.

Entende que é mais vantajoso para a sua empresa investir em publicidade ou num
departamento/area de comunicacao? Por qué?
Resposta: O porte da hossa empresa ndo justifica o investimento na criacdo de uma area de

comunicagao.

Qual a percentagem do orcamento da empresa que € atribuido anualmente a area da
comunicacdo? (nota importante: o marketing e a publicidade ndo devem ser contabilizados).

Resposta: Inferior a 1%.

A sua empresa atribui relevancia aos contatos regulares com a midia, como forma de reforco
do seu capital reputacional? Se sim, esses contatos sdo feitos através da area que, na sua
empresa, dirige a comunicacao, ou séo feitos em regime de outsourcing?

Resposta: Nao se aplica a nossa empresa.
Considera que os cursos de gestdo deveriam ter uma disciplina obrigatdria sobre Comunicagéo

Organizacional?

Resposta: Sem duvida, ja justificado nas respostas das questdes de 2 a 5 da pesquisa.
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Possui alguma formacdo especifica na area da comunicacdo ou frequentou, jA como gestor,
alguma acdo, formacédo ou workshop nesse dominio com vista a apurar as suas competéncias
comunicacionais?

Resposta: Nao tenho formacgdo especifica, mas com alguma frequéncia participo de

programas ligados ao tema para meu desenvolvimento continuo.

5.1.8 Pesquisa 8: YDUQS

Respondente: Daniela Lucchi Cavalcanti, 45 anos, graduada em Administracdo, MBA em

Gestao de Negocios e Supply Chain, Gerente sénior de suprimentos na YDUQS.

Quantos colaboradores/trabalhadores tem a sua empresa?

Resposta: 10.000 colaboradores.

Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?
Por qué?
Resposta: Sim. Importante para maior alinhamento de estratégias da empresa, do

planejamento, de forma que isso chegue claro para todo o time.

Na sua opinido, os recém-formados administradores/gestores reconhecem a importancia € o
papel da comunicacgdo para uma organizacao?

Resposta: Nao. Os recém-formados ndo possuem em sua grade Comunicacao.

Concorda com Peter Drucker quando ele diz que 60% dos problemas de uma organizacgao se
devem a ineficacia da comunicacdo? Por qué?

Resposta: Concordo. Se ndo estiver claro na organizacdo, temas como cultura,
planejamento estratégico, metas, contribuicdo de cada colaborador, fica muito dificil atingir

os resultados esperados. A comunicacéo deve ser clara, de forma a ser entendida por todos.

Consegue elencar os principais impactos (positivos/negativos) que a comunicagdo tem sobre a

sua organizagao?
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Resposta: Impactos positivos: Metas claras, Planejamento a médio prazo desdobrado para
todas as areas, Conhecimento dos langamentos de novos produtos/servicos, direcionamento
das areas para resolver problemas.

Impactos Negativos: Nao ter uma boa comunicacgéo gera retrabalho, a ndo comunicagéo do
planejamento passa a gerar emergéncias nas areas, onde tudo passa a ser prioridade.

A sua empresa tem uma area de comunicacdo organizacional para tratar da comunicagédo
interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicacéo?
Resposta: Sim (X)  N&o ()

Sim, mas esta dentro de outra area () Na&o, mas deveria ter ()

A sua empresa utiliza a Intranet e/ou as redes sociais nos processos de comunicagéo interna, ou
recorre a outros instrumentos e meios de comunicagdo? Quais?

Resposta: Meios de comunicacdo interna: Intranet, redes sociais, e-mail semanal com
boletim do que ocorreu de novo na semana, Conexao com os lideres via whatsapp para reforcar
0s principais destaques a serem replicados a equipe. Reunides de performance para

acompanhamento de metas e nivelamento dos principais desafios.

Considera que a comunicacdo deve ter uma posicao estratégica na organizacao e por isso deve
estar proxima da lideranca?

Resposta: Sim (X)  N&o ()

Sim, mas ndo precisa estar proxima da lideranca ()

N&o, a comunicacao deve apenas responder as demandas operacionais da organizacgao ()

Existe uma separacdo clara de aguas entre 0 que é marketing e o0 que é comunicagdo, na sua
empresa?

Resposta: Sim, sdo duas diretorias distintas.

Entende que € mais vantajoso para a sua empresa investir em publicidade ou num

departamento/area de comunicacao? Por qué?
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Resposta: No caso da minha empresa, face a caracteristica do negécio, a empresa precisa
investir em publicidade para captacao de alunos, sendo essa a prioridade para maior forca de

venda.

Qual a percentagem do orcamento da empresa que € atribuido anualmente a area da
comunicacdo? (nota importante: o marketing e a publicidade ndo devem ser contabilizados).

Resposta: Nao tenho acesso a essa informacao.

A sua empresa atribui relevancia aos contatos regulares com a midia, como forma de reforgo
do seu capital reputacional? Se sim, esses contatos sdo feitos através da area que, na sua
empresa, dirige a comunicacao, ou sdo feitos em regime de outsourcing?

Resposta: A empresa possui 0 contato com a midia através de assessorias de imprensa

regionalizadas, que sdo gerenciadas pela area de comunicacao.

Considera que os cursos de gestdo deveriam ter uma disciplina obrigatoria sobre Comunicacgéo
Organizacional?

Resposta: Concordo que deveria ser uma disciplina obrigatoria.

Possui alguma formacao especifica na area da comunicacdo ou frequentou, ja& como gestor,
alguma acéo, formacdo ou workshop nesse dominio com vista a apurar as suas competéncias
comunicacionais?

Resposta: Ja realizei treinamento como Comunicacdo eficaz, Oratéria, Como dar um

Feedback, todos extracurriculares.

5.2 A Opiniéo dos Gestores Portugueses

No inquérito seguinte, vale a pena destacar que entre 0s dois executivos que responderam a
nossa pesquisa em Portugal, o Dr. José Manuel da Silva Couto, empresario do setor industrial
de plasticos, durante alguns anos foi presidente do Conselho Empresarial do Centro (rede com
44 Associagfes Empresariais que concentram cerca de 40mil empresas) e é o atual presidente

da Associacdo de Fabricantes para a Industria Automovel (AFIA). Toda esta experiéncia do Dr.
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José Manoel da Silva Couto deve ser considerada como fator de peso e relevancia nas suas
respostas, na medida em que ele tem a competéncia para falar, ndo s6 da sua vivéncia como
gestor, mas como porta-voz de outros lideres do setor, representados por ele.

Da mesma forma, vale destacar a importancia da empresa na qual atua o segundo respondente
a nossa pesquisa em Portugal, o Engenheiro Gongalo Quadros, fundador e responsével pela
Critical Software, empresa que nasceu em 1998, dentro da incubadora de empresas do Instituto
Pedro Nunes, em Coimbra, e hoje alcanca destaque mundial, suportando clientes como as
Forcas Armadas Portuguesas e do Reino Unido, Agéncias Espaciais norte-americanas (NASA),
europeia (ESA), chinesa (CNSA) e japonesa (JASA), além da Deutsche Telekom, Vodafone,
Bank of New York, Bombardier e 0 Ministério da Justica a da Administracdo interna de
Portugal. A Critical Software tem unidades espalhadas por varias cidades portuguesas, além de
filiais no Reino Unido, Alemanha e Estados Unidos. Assim, embora com baixa representacdo
em guantidade, a analise feita no mercado portugués apresenta relevancia pela alta qualificacdo

dos gestores que participaram do inquérito, onde as pesquisas feitas seguem abaixo:

5.2.1 Pesquisa 1: Microplasticos S/A

Pesquisado: José Manuel da Silva Couto, 63 anos, licenciado com MBA, Administrador na
MICROPLASTICOS S/A.

Quantos colaboradores/trabalhadores tem a sua empresa?
Resposta: 240.

Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?
Por qué?

Resposta: Sim. Acréscimo de competéncias e competitividade.
Na sua opinido, os recém-formados administradores/gestores reconhecem a importancia e o

papel da comunicagéo para uma organizacao?

Resposta: Sim.
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4. Concorda com Peter Drucker quando ele diz que 60% dos problemas de uma organizacao se
devem a ineficacia da comunicacao? Por qué?
Resposta: Parcialmente concordo. Contudo comunicar bem interna e externamente é

fundamental.

5. Consegue elencar os principais impactos (positivos/negativos) que a comunicacao tem sobre a
sua organizacao?
Resposta: Internamente: manter o foco no fundamental e reforco da cultura da

organizacao. Externamente: informar o posicionamento; upgrade da tecnologia e dos skills.

6. A sua empresa tem uma area de comunicacdo organizacional para tratar da comunicacao
interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicacéo?
Resposta: Sim () N&o ()

Sim, mas esta dentro de outra area (X) N&o, mas deveria ter ()

7. Asuaempresa utiliza a Intranet e/ou as redes sociais nos processos de comunicagéo interna, ou
recorre a outros instrumentos e meios de comunicagdo? Quais?

Resposta: Utiliza intranet e redes sociais e outros meios.

8. Considera que a comunicacdo deve ter uma posicao estratégica na organizacao e por isso deve
estar proxima da lideranca?
Resposta: Sim (X) e deve estar proxima
Nao ()
Sim, mas ndo precisa estar proxima da lideranca ()

N&o, a comunicacgado deve apenas responder as demandas operacionais da organizacao ()
9. Existe uma separacdo clara de &guas entre 0 que é marketing e 0 que é comunicagdo, na sua

empresa?

Resposta: Nao.
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Entende que é mais vantajoso para a sua empresa investir em publicidade ou num
departamento/area de comunicacao? Por qué?

Resposta: A escolha depende da circunstancia e tem ligac@o ao core business.

Qual a percentagem do orcamento da empresa que é atribuido anualmente a area da

comunicacdo? (nota importante: o marketing e a publicidade ndo devem ser contabilizados).
Resposta: S6 comunicacgao 0,03%.

A sua empresa atribui relevancia aos contatos regulares com a midia, como forma de reforgo

do seu capital reputacional? Se sim, esses contatos sdo feitos atraves da area que, na sua

empresa, dirige a comunicacao, ou sdo feitos em regime de outsourcing?

Resposta: Diretamente pela area funcional.

Considera que os cursos de gestdo deveriam ter uma disciplina obrigatdria sobre Comunicagéo
Organizacional?

Resposta: Sim.

Possui alguma formacdo especifica na area da comunicacdo ou frequentou, ja como gestor,
alguma acdo, formacdo ou workshop nesse dominio com vista a apurar as suas competéncias
comunicacionais?

Resposta: Sim.

5.2.2 Pesquisa 2: Critical Software S/A

Pesquisado: Engenheiro Gongalo Quadros, 59 anos, PhD, fundador e Presidente do Conselho
de Administracdo da CRITICAL SOFTWARE S.A.

Quantos colaboradores/trabalhadores tem a sua empresa?
Resposta: Um pouco acima de 1000.

Como lider, sente a necessidade dos seus gestores terem mais competéncias comunicacionais?

Por qué?
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Resposta: Sim. E impossivel liderar sem comunicar bem. E muito dificil gerir pessoas e

equipas sem sélidas competéncias de comunicacao.

Na sua opinido, os recém-formados administradores/gestores reconhecem a importancia e o
papel da comunicagéo para uma organizacao?
Resposta: Nao. Julgo que os recem-formados ndo reconhecem a relevancia que comunicar

bem tem, e ndo ddo muita atencéo a esse assunto.

Concorda com Peter Drucker quando ele diz que 60% dos problemas de uma organizacao se
devem a ineficacia da comunicacao? Por qué?

Resposta: Sim. Em organizacdes grandes, provavelmente mais do que isso. Nenhuma missao
de uma organizagdo ¢ “one man/woman show”. Para a missdo ser cumprida com sucesso uma
equipa, maior ou menor, tem de trabalhar de forma muito afinada, alinhada, sincrona. 1sso

nao é possivel sem uma boa estratégia, bem executada, de comunicacao.

Consegue elencar os principais impactos (positivos/negativos) que a comunicagdo tem sobre a
sua organizagao?

Resposta: Por ordem crescente de importancia: - Alinhamento/sincronismo entre todos —
para gque todos puxem para o mesmo lado. - Partilha, essencial para promover a transparéncia,
a confianca, o sentido de justica, e - Promocdo dos valores, da cultura, dum sentido de

propdsito e de pertenca.

A sua empresa tem uma area de comunicacdo organizacional para tratar da comunicagdo
interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicacéo?
Resposta: Sim (X) Nao ()

Sim, mas esta dentro de outra area () N&o, mas deveria ter ()

A sua empresa utiliza a Intranet e/ou as redes sociais nos processos de comunicagéo interna, ou
recorre a outros instrumentos e meios de comunicagdo? Quais?

Resposta: Sim, utiliza.
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Considera que a comunicacgdo deve ter uma posicao estratégica na organizacao e por isso deve
estar da lideranca?

Resposta: Sim e deve estar préxima (X)

Sim, mas n&o precisa estar proxima da lideranca ()

Néo ()

Existe uma separacdo clara de aguas entre o que é marketing e o que é comunicagdo, na sua
empresa?

Resposta: Nao. Elas estdo na mesma estrutura.

Entende que é mais vantajoso para a sua empresa investir em publicidade ou num
departamento/area de comunicacdo? Por qué?
Resposta: Ambas sdo muitissimo relevantes para a minha empresa. Nao julgo que faca

sentido destacar uma em relacéo a outra.

Qual a percentagem do orcamento da empresa que € atribuido anualmente a area da
comunicacdo? (nota importante: o marketing e a publicidade ndo devem ser contabilizados).

Resposta: Nao tenho essa informacéao.

A sua empresa atribui relevancia aos contactos regulares com os media, como forma de reforgo
do seu capital reputacional? Se sim, esses contactos sdo feitos atraves da area que, na sua
empresa, dirige a comunicacao, ou sdo feitos em regime de outsourcing?

Resposta: Sim, atribui relevancia a esses contactos. A responsabilidade é da equipa interna,

mas com a colaboracéo de uma agéncia externa.
Considera que os cursos de gestdo deveriam ter uma disciplina obrigatdria sobre Comunicagéo

Organizacional?

Resposta: Sim, absolutamente.
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Possui alguma formagdo especifica na &rea da comunicacgdo ou frequentou, j& como gestor,
alguma acdo, formacédo ou workshop nesse dominio com vista a apurar as suas competéncias
comunicacionais?

Resposta: Nao tenho nenhuma formacao especifica, académica, mas, frequentei diversos

workshops para desenvolver competéncias neste dominio.

5.3 Sintese Geral dos Dados Obtidos

A partir da analise das repostas, e corroborando com o presente estudo até aqui, percebemos
gue 100% dos respondentes sentem a necessidade de mais competéncias de comunicacdo para
seus gestores, embora as raz0es sejam expostas de forma particular. 60% reconhecem que 0s
recém-formados administradores sdo capazes de identificar a importancia e o papel da
comunicacdo para a organizacdo, em boa parte explicada pela afinidade que a nova geracéo tem
com 0s meios de comunicacdo, todavia, temos 40% que ndo concordam totalmente com essa
afirmacdo. Outra resposta quase unénime traz 80% dos pesquisados concordando com a
afirmacdo de Peter Drucker, em nosso capitulo 1l, ao dizer que 60% dos problemas de uma
organizacdo se devem a ineficacia da comunicacdo e 20% concordando em parte. Porém, para
0s que concordam, esse percentual pode ser ainda maior. Entre 0s impactos positivos da
comunicagdo na organizagdo os mais citados foram: ajuda na tomada de deciséo; aumenta
assertividade nas escolhas e no alinhamento dos objetivos; permite maior planejamento; da
conhecimento da empresa e seus produtos a todos; promove a colaboracdo, unido e o senso de
pertencimento; melhora o clima organizacional; aumenta a produtividade; reforca a cultura, a
confianca e a imagem da organizacao e garante a transparéncia. Ja para 0s impactos negativos,
sobressairam: sua ineficacia dificulta a tomada de decisdo; aumenta o turn-over de funcionérios;
diminui o engajamento; gera desmotivacdo; aumenta as falhas, erros e retrabalho; impacta na
imagem e reputacao; gera prejuizos financeiros.

Acerca da estrutura organizacional da comunicacdo temos que 80% confirmam que suas
empresas possuem uma area de Comunicacdo Organizacional para tratar da comunicacao
interna, RP e outras atividades exclusivas da comunicagdo, embora, 30% desses digam que ela
esta dentro de outra &rea. Sobre os instrumentos e meios de comunicagdo mais usados para a

comunicacdo interna se destacaram a intranet entre 90% dos pesquisados, sendo que desses,
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70% também usam as redes sociais. Apenas 10% informam ndo usar nenhuma ferramenta.
Foram citados também recursos como: Newsletter, revista corporativa, murais, WhatsApp e e-
mail. A posicdo estratégica que deve ser dada a comunicacao na organizacgdo, ficando proxima
da lideranca, é apoiada por 80% dos pesquisados e 0s 20% restantes que concordam com a
posicdo estratégica, alegam que ndo ha a necessidade da proximidade. O que se deve destacar
aqui é que ndao houve nenhuma resposta a negar a posicao estratégica da comunicacao. Outra
questdo de ordem funcional trata da separacdo clara de aguas entre o que é marketing e o que é
comunicacgéo, onde 60% dizem ter clara separagdo nas suas empresas. Os demais 40% dizem
n&o ser clara e nesse grupo estdo as duas empresas portuguesas. Sobre a percepg¢éo de vantagem
entre a empresa investir em publicidade ou num departamento/area de comunicacdo, 80%
entendem que os dois sdo igualmente importantes, 10% dizem gue usam um ou outro,
dependendo da situagdo e 10% afirmam sé fazer publicidade. Do ponto de vista financeiro, 40%
dos pesquisados ndo sabem informar qual o percentual do orgamento da organizacao destinado
a area de comunicacdo, lembrando que o marketing e a publicidade ndo deveriam ser
contabilizados. Para 50% o or¢camento varia entre 1% e 5% e apenas para 10% dos pesquisados,
fica abaixo de 1%. Grande parte dos pesquisados, representados por 70%, atribui relevancia aos
contatos regulares com a midia, como forma de reforco ao capital reputacional da organizagéo.
Desses, 40% dizem que atuam com a area interna em parceria com agéncia externa e 30%
trabalham esses contatos a partir da sua area interna. Outra resposta quase unanime, considera
que os cursos de gestdo deveriam ter uma disciplina obrigatéria sobre Comunicacao
Organizacional, na opinido de 80% dos pesquisados e 0os 20% restantes, concordam que sim,
porém poderia ndo ser obrigatoria, mas opcional. E para finalizar nossa analise, vimos que 90%
dos gestores pesquisados ja buscaram alguma formacéao na area de comunicacao a fim de apurar

suas competéncias comunicacionais.

Importa destacar que a convergéncia nas respostas sobre a importancia da disciplina de
comunicacgéo para o gestores abraca o tema deste estudo e outra impresséo que chama a atengéo
é a similaridade entre os problemas causados pela comunicacdo ineficaz, na opinido dos
gestores pesquisados, e 0s problemas apresentados pela pesquisa feita, de novembro de 2017 a
janeiro de 2018, pela The Economist, que foi citada no capitulo Il desse estudo. Considerando

106



Lauralice M Ribeiro O Lugar da Comunicac¢do no Processo de Formacdo dos Gestores

que as empresas avaliadas pela revista estavam todas situadas nos EUA e que 0 nosso estudo
se restringe ao Brasil e Portugal, isso nos leva a crer que os resultados de uma comunicacao
ineficaz sdo os mesmos, independentemente da empresa, setor ou pais em que se situa a
organizacao.
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6 Conclusao

O presente estudo centra-se essencialmente na importancia da Comunicagéo Organizacional e
seu impacto no sucesso das organizagdes, motivado por uma experiéncia profissional que nos
fez perceber, ao longo dos anos, a emergéncia do tema como uma das principais causas nos
diagnosticos acerca dos problemas das organizacGes e que, hoje, nos permite concordar
integralmente com a afirmacéo de Christensen e Cheney (2000, p.246) quando dizem que “as
organizagOes contemporaneas estdo — independentemente do sector que ocupam e dos produtos

OU Servigos que geram — no negocio da comunicagio”.

Sendo a comunicacdo um problema recorrente nas organizacGes, nosso questionamento foi
buscar na raiz da formacao e saberes dos administradores, eventuais razdes que possam explicar
0 porqué deste paradigma da comunicacdo ineficaz ainda se apresentar como realidade na
maioria das empresas. Para tanto, provocamos uma reflexao iniciada com a anélise do contexto
historico, a partir do inicio do século XX, no berco dos Estudos da Administracdo, quando
nasce a Comunicacao Organizacional junto com as teorias que pensavam as organizacées como
sistemas abertos, onde o “comportamento dos seus membros precisava ser analisado num
contexto coletivo” (Rudo, 2008, p.24).

Tais teorias sistémicas trouxeram a Comunicacdo Organizacional um grau de importancia e
abrangéncia muito maior do que o que antes era dado pelas Teorias Classicas da Administragéo,
que limitavam a comunicacao a uma visdo mecanicista, onde sua atuacdo era restrita a atividade
de RelacGes Publicas, cujo foco exclusivo era de construir, diante do publico e dos érgdos de
comunicacdo social, prestigio para a organizacao. O fato é que, apesar dos conceitos das teorias
administrativas terem sido base para a construcdo da disciplina de Comunicac¢do Organizacional
(Matos, Barros & Bernardes, 2009), vimos que este particular entrosamento que houve no inicio
das duas disciplinas nédo foi suficiente para manter a presenca da comunicacdo como elemento
fundamental a gestdo da organizacdo, conforme sugerido pelas Teorias Sistémicas, tampouco

como disciplina na formacdo dos profissionais no campo da Administracao.
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A partir da constatacdo desse afastamento entre as duas disciplinas ao longo do tempo,
procuramos de forma abrangente contemplar os saberes dos dois campos de estudo,
Comunicacdo e Administracdo, com a intencdo de perceber se, em algum momento, ha
divergéncia entre a opinido dos especialistas das duas areas acerca da importancia da
comunicacgéo nas organizagdes. Todavia, vimos que, tanto os autores focados na administragéo,
como os especialistas da area de comunicacdo, todos sdo contundentes sobre a importancia da
comunicacdo para o desempenho das atividades dos gestores e sucesso da organizacao, sejam
aqueles que participaram na origem dos estudos, ou 0s que escrevem na atualidade. Todos
enxergam a comunicacdo como ferramenta fundamental para a gestdo estratégica das
organizagOes, que, no cenario contemporaneo, € tratada como um processo de construcdo de
sentido decorrente de interacGes cotidianas entre a organizacao e seus publicos, o que nos leva
a concluir que a “comunicacdo é elemento intrinseco a constitui¢cdo dos processos estratégicos
e que as estratégias sdo, em sua natureza, um processo comunicativo” (Reis, Marchiori, &
Casali, 2010, p.172). O entendimento dessa sinergia é o que eleva a comunicacdo para além de
seu papel de instrumental midiatico, ou como suporte apds as decisdes tomadas, apenas
produzindo e divulgando essas decis6es e buscando a adesao dos envolvidos na implementacéo

das estratégias.

Vimos que os autores citados no Capitulo II do presente estudo, intitulado “A comunicac¢ao no
centro das questdes organizacionais”, defendem a presenga de uma comunicagao eficaz como
forma de viabilizar o alcance dos objetivos da organizacdo (Pessoa, 2021;Farias, 2021;Argenti,
2009), possibilitando, por exemplo, o sucesso na implementacdo das mais modernas
ferramentas de gestdo disponiveis para as empresas, e que, declaradamente, dependem de uma
estrutura de comunicacéo efetiva para atender suas necessidades e objetivos (Kaplan & Norton,
2000; Simon, 1965; Camargo, 2011; Kwasnicka, 2005). O mesmo acontece com a gestdo de
projetos que depende fundamentalmente dessa mesma estrutura (Osman, 2011; Seymour, 2014;
PMI - Project Management Institute, 2013). Além disso, em momentos de crise e mudangas, é
a comunicacao que surge como base para dar sustentacao a todas as iniciativas da organizacéo,
seja divulgando as agdes, engajando o publico interno para atingir os objetivos propostos, ou
para preservar a imagem institucional (Cesar & Neves, 2020; Pugh & Hickson, 2004;

Jones,2010; Cavedon, 2003; Boyett & Boyett, 1999).
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Com essa ampla gama de atuacgdo, concluimos que a Comunicagdo Organizacional torna-se
indispensavel para fazer a gestdo do relacionamento da organizacdo com todos os seus publicos,
que sdo diversos (Bueno, 2005), chegando a serem classificados em sete grupos diferentes,
segundo Philip Kotler (1998 apud Pessoa, 2021). Assim, nos parece 6bvio que, diante de uma
comunicagdo que se apresenta ineficaz, os desafios da organizagédo se avolumam, o que coloca
a comunicacao no palco dos problemas das organizacoes.

Entretanto, a escolha sobre trazer a comunicacdo a uma posi¢cdo mais estratégica, reconhecendo
a sua relevancia, depende, inicialmente, da percepcdo e decisdo dos gestores. Esses,
responsaveis pelas organizacgdes, suas estruturas e estratégias, teoricamente deveriam ser 0s
promotores dessa mudanca, colocando a comunicacdo em posicao de responder as expectativas
dos diferentes publicos e as necessidades da organizacdo. Sendo assim, nosso foco de estudo
que busca avaliar a presenca da disciplina de Comunicac¢do Organizacional na formacgdo dos
gestores, confronta essa percepcao da literatura especializada e das pesquisas empiricas, com a
visdo sobre o tema vinda das escolas de Administracéo, responsaveis por formar novos gestores.
Dessa investigacdo, concluimos que as escolas de Administragdo muito pouco conhecem sobre
a disciplina de Comunicacdo Organizacional, razdo que pode legitimar o fato da maior parte
delas ndo oferecer esse conhecimento aos futuros gestores. Esse desconhecimento da disciplina
pode ter raizes na sua propria fragilidade, na medida em que, autores da area reconhecem sua
caréncia de identidade disciplinar (Mumby & Stohl, 1996). Engquanto a psicologia ou a
sociologia assumem seus lugares nos estudos organizacionais, a comunicacdo ainda fica
perdida no meio de tantas vertentes que abraca nesse ambiente, onde nem o0s gestores ou as suas
escolas, a reconhecem ou identificam o seu papel.

Percebemos que as escolas avaliadas estdo focadas na aplicacdo da comunicacdo, como forma
de garantir aos gestores competéncias que fardo dele um lider com bom relacionamento
interpessoal, na medida em que, oferecem, sob a bandeira da comunicacao, disciplinas que
promovem exclusivamente essa caracteristica relacional, desprezando implicagdes
absolutamente criticas que a comunicagdo assume na organizacgao, como por exemplo, a questao
ética que estd envolvida na atividade de Relagdes Publicas e que € vista como elemento
fundamental para a institucionalizacdo e legitimacdo desta atividade nas organizacdes e na

sociedade (Goncgalves & Theodoro, 2017). Nessa relacdo entre a organizacdo e a sua
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comunicagdo, muitas vezes, falar da ética na comunicagdo, é falar do comportamento ético da
organizacdo (Kunch, 2008) que em ultima analise, decorre da cultura e valores da organizacéo,
em boa parte, construidos a partir das estratégias e escolhas impostas pelos seus gestores.
Outro aspecto que denota a desinformacdo das escolas a respeito da Comunicacdo
Organizacional, estd ligado ao processo de construcdo e gestdo da marca, identidade e
reputacao, questdes que hoje concentram as maiores preocupacdes das empresas. Diferente do
que é trazido pelas escolas investigadas, que delegam ao marketing e a seu composto de preco,
praca, produto e promogdo, a responsabilidade de construir e cuidar desses ativos da
organizacao, desde a década de 1990, quando os aspectos emocionais e simbdlicos vieram a
pauta da literatura organizacional, surge um grande reconhecimento social da dimenséo
expressiva das organizacgdes, tornando essa competéncia simbdlica um elemento essencial para
0 sucesso das empresas, promovendo uma unificagdo na visdo do publico interno, como reforgo
a identidade, e o reconhecimento do publico externo, como reforco a marca e reputacdo (Ruéo,
2008).

A partir de entdo, a comunicacdo passou a orientar a realidade das organizacbes, como
ferramenta disponivel para atingir e permear seu entorno de simbolos e mensagens, capazes de
competir em um cenario farto de marcas e imagens disputando o0 mercado. Para esse mesmo
mercado, cada dia mais exigente, o desafio de sustentar uma identidade sob uma cultura e
posturas que se destacam, cabe a comunicacgdo, que hoje assume a responsabilidade de “gerir
as expressoes da organizacdo — de identidade, de cultura ou de imagem — no ambiente interno
e externo” (Rudo 2008, p. 498).

Investigando a percepcdo do mercado, acerca do tema, através do olhar de gestores
experimentados, vimos, em nosso Capitulo IV, intitulado “A percepg¢do do mercado na opinido
dos gestores empresariais”, que a realidade dos administradores no ambiente de trabalho,
reforca o que a literatura nos apresenta, além de apoiar a provocagdo que esse estudo propde.
Mesmo diante da diversidade do grupo pesquisado, na opinido de 100% desses gestores, a
disciplina de Comunicagéo Organizacional deveria fazer parte da grade curricular dos cursos

de Administracdo.
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Entre eles, 80% sugerem a presenca obrigatoria e 20% aceitam que poderia ser opcional. A
percepcdo dos gestores traz outros indicios que nos levam a crer que esse paradigma da
comunicacdo ineficaz € mantido por uma questdo histérica, ou de acomodacao dos proprios
lideres, quando temos 100% dos respondentes reconhecendo a posi¢do estratégica que a
comunicagédo deve assumir, mas ao mesmo tempo, embora com autonomia para promover uma
mudanca, continuam a reclamar sua eficacia. Essa caracteristica historica também foi
identificada na opinido de um dos representantes das universidades, sugerindo que ela poderia
explicar a auséncia da Comunicagéo Organizacional na grade curricular dos cursos, uma vez

gue nunca esteve presente, continua-se mantendo assim.

O que buscamos com esse estudo, a partir do reforco a importancia da comunicacdo nas
organizacgOes, € promover novas oportunidades para a Comunicacdo Organizacional, lancando
uma provocacao que possa estimular as escolas de Administracdo a abrir suas mentes e portas
para os profissionais desse campo, inserindo a disciplina como um diferencial na capacitacéo
dos gestores, que como percebemos, a partir das analises das ofertas feitas pelas melhores
escolas, pouco séo impactados pelo tema, em toda sua complexidade, durante o processo de

formacéo.

Porém, vale ressaltar que ndo intencionamos propor a esses futuros administradores um
conhecimento aprofundado da disciplina, mas o entendimento da sua amplitude, impactos e
aspectos mais criticos, de forma a promover a consciéncia sobre a importancia e abrangéncia
da comunicacdo nesse ambiente e, a partir dai, evoluir a gestdo para uma organizacdo mais
produtiva e reconhecida, que ofereca um clima organizacional menos estressante e que respeite

a relacdo com seus publicos, traduzindo na pratica o que esta contido em sua narrativa.

E na visdo de Kwasnicka (2005) que nos inspiramos, quando ela afirma que na administracéo
do futuro ndo cabem velhos preceitos e as teorias da administracdo vao acompanhar o mercado
em seu nivel de exigéncia, onde a reflexdo em busca de uma melhoria continua vai promover o

refinamento da teoria, da pratica e da integracdo voluntaria de outras disciplinas.
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