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RESUMO

Relagdes Publicas, atividade com foco na comunicagdo e no relacionamento, diz
respeito a manutengao do conceito favoravel da organizagdo junto aos seus publicos
de interesse. Por meio da legitimagao e do reconhecimento de seu discurso e de
suas acgdes, propde-se a gerenciar as relagbes que ali se estabelecem, a fim de
obter a cooperacado daqueles que interferem ou podem interferir em sua existéncia.
Este estudo trata da realizagdo de diagnosticos em Relagbes Publicas,
configurando-se em uma investigagcao e analise sobre as relagdes existentes entre a
organizagao e os segmentos de publicos a ela ligados. Os dados e as informacgdes
resultantes da investigagao, por sua vez, representam a possibilidade de um melhor
desempenho das praticas comunicacionais. A realizagcdo do Diagnéstico em
Relagbes Publicas constitui uma apreciagido critica sobre todas as consideracoes
pertinentes aos ambientes em que se encontra inserida a organizagao, as condi¢des
favoraveis ou de risco que se apresentam, as ponderagdes sobre o exercicio da
comunicagdo e sobre a qualidade dos relacionamentos mantidos. Em seu
desenvolvimento, o estudo baseia-se em pesquisas tedrica e empirica, analisando a
opinido da comunidade cientifica e de profissionais atuantes na area, conduzindo a
um novo conhecimento. Com esta pesquisa pretende-se contribuir para uma melhor

compreensao sobre o tema abordado.

Palavras-chave: Comunicagao. Relag¢des Publicas. Diagnostico. Organizagéao.



ABSTRACT

Public Relations, a professional activity which focuses on communication and
interpersonal relationships, is concerned with maintaining a positive image of an
organization towards its target public. By legitimating and making both its discourse
and actions recognized, this practice aims at managing all the established
relationships involved so as to gain the cooperation of those who interfere or might
interfere in its existence. This study pinpoints diagnosing in Public Relations. It aims
at investigating and analyzing the existing relations between an organization and its
target public. The data and information gathered throughout the investigation point
towards improving communication practices. The process of diagnosing in Public
Relations involves a critique of all aspects which are relevant to the organization’s
environment. It also takes into account both the favorable conditions and the risks
involved, as well as the considerations about the communication practice and the
quality of relationships. The study is based on both theoretical and empirical
research, and analyzes the opinion of the scientific community and professionals
working in the area, bringing about new knowledge. Such knowledge is expected to
contribute to a better understanding of the topic approached in this study.

Key-words: Communication, Public Relations, Diagnosing, Organization.
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1 INTRODUGAO

Este estudo trata da realizagdo de diagndsticos em Relagdes Publicas,
suas possibilidades, convergéncias e diferengas existentes na pratica da atividade
profissional.

A oportunidade de refletir sobre a realizacdo de diagndsticos em
Relacdes Publicas, da-se pela necessidade de melhor conhecer uma situagao
vigente, facilitando a elaboragdo de planejamentos de comunicagdo adequados a
cada realidade organizacional. Tal reflexdo pressupde uma pesquisa de seus
aspectos teoricos, de sua realizagdo no campo da administragdo, da abordagem
conceitual expressa por autores e estudiosos do assunto, assim como de suas

implicagdes na pratica diaria exercida por profissionais da area.

A opcao pelo tema deve-se a uma escolha profissional, em que é
basico, na qualidade de docente, apresentar conteudos atualizados e elucidativos
para a constru¢cdo de novos saberes, além de oferecer subsidios e conhecimentos
concretos a respeito do mercado e de suas realidades empresariais diferenciadas,
dentro de uma relagcdo dindmica e participativa, que contribua para o crescimento

das partes envolvidas — professor e aluno.

A pesquisa esta focada na atividade de Relagbes Publicas e investiga
de que maneira a realizagdo de diagndsticos pode enriquecer a construgcéo de
planejamentos e programas de comunicagao que pretendam promover uma melhor
relacdo entre a organizagdo e os publicos com os quais se relaciona. Dado que a
comunicagao otimiza processos relacionais e facilita a efetividade organizacional —
‘o sistema organizacional se viabiliza gragas ao sistema de comunicagcdo nele
existente, que permitira sua continua realimentagao e sua sobrevivéncia” (KUNSCH,
2003, p. 69) —, sua gestdao depende, diretamente, da qualidade das informacgdes
obtidas na fase inicial do processo, o da coleta de dados, averiguagdo e
investigacao. Informagdes precisas e habilmente ordenadas sao fundamentais na
avaliacao inicial de situagées de comunicacéao, pois, segundo Neves (2000, p. 208),

‘elas precisam ser organizadas, ‘postas no papel, entendidas, clareadas,
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desafiadas, avaliadas, dissecadas, depuradas, peneiradas, etc. [...] Depois, tudo isso

devera ser devidamente ordenado e cada coisa encaixada onde couber”.

A realizagao de diagnésticos, independentemente da area onde estara
sendo desenvolvida, configura sempre um olhar para o ontem, o hoje e 0 amanh3,
avaliando passado e presente com vistas a um melhor futuro. Aplicado a
comunicagao, trata-se de um olhar que avalia fluxos comunicativos (formas que
transportam informagao), culturas vigentes (valores, normas, crengas e regras
internas), praticas administrativas e corporativas (praticas de operagéo e gest&o),
sintonias (equilibrio), dissonancias (desencontros), pessoas e processos.

A atividade de Relacdo Publicas, entendida como facilitadora de
processos e promotora da interacdo entre as pessoas e de crescimento e
desenvolvimento, pressupde, portanto, a correta aplicagdo de ferramentas e praticas
comunicativas, planejadas a partir da analise de situagdes ja vividas e o resultado

advindo das mesmas.

A partir da analise de meios e instrumentos de investigacao,
especificamente aqueles voltados ao levantamento de informagdes — pesquisas,
auditorias, técnicas de observacdo, analise documental, etc. — procede-se a uma
atitude exploratéria em relagdo a dados e fatos do cotidiano organizacional. A este
respeito, Simdes (2001, p. 36) afirma que “o diagndstico € a conclusédo da analise de
como se encontra a organizagdo em face dos interesses de todos os seus publicos
ou de um especificamente”, o que pressupde “[...] pesquisar sobre a organizagao,
sua missao, seus publicos, seus interesses, 0s canais de comunicagdo com o
publico e também sobre a conjuntura local, regional, do pais e, muitas vezes,
mundial” (SIMOES, 2001, p. 36). Para o autor, ainda, ao final da investigagéo, é
necessaria a analise de todos os dados com vistas a sintese elucidativa do problema

e de suas inumeras facetas.

O objeto deste estudo € O diagnéstico em Relagdes Publicas, e a
questao norteadora é Como o diagnédstico é aplicado na area de Relagoées

Publicas?
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A partir da questédo norteadora, surgem os seguintes objetivos:

= Investigar os aspectos tedricos que norteiam o diagndstico como
fundamento basico para a area de Relagdes Publicas.

= Averiguar os procedimentos adotados para a realizagdo de
diagnosticos junto aos profissionais atuantes na area de Relagbes
Publicas no Estado do Rio Grande do Sul.

= Apresentar uma proposta de modelo para a realizacdo de

diagndstico aplicado a area de Relagdes Publicas.

Pressupde-se que a pratica de diagndsticos na area de Relagdes
Publicas é realizada com base em pesquisas bibliografica e documental na
organizagao (analise histérico-documental) e entrevistas pessoais. Por pesquisa
documental entende-se a analise de documentos oficiais e administrativos, dados,
relatorios, registros, materiais histéricos, investigacbes e apreciagbes
organizacionais, enquanto entrevistas pessoais sao conversas formais ou informais

com diferentes segmentos de publico.

Este estudo desenvolve-se mediante pesquisas tedrica e empirica.
Para Demo (2000), a pesquisa tedrica é “dedicada a reconstruir teoria, conceitos,
idéias, ideologias, polémicas, tendo em vista, em termos imediatos, aprimorar
fundamentos tedricos" (DEMO, 2000, p. 20), enquanto a pesquisa empirica trata da
"face empirica e fatual da realidade; produz e analisa dados, procedendo sempre
pela via do controle empirico e fatual" (DEMO, 2000, p. 21). Para o autor, a

valorizagao da pesquisa empirica da-se pela

[...] possibilidade que oferece de maior concretude as argumentagdes, por
mais ténue que possa ser a base fatual. O significado dos dados empiricos
depende do referencial tedrico, mas estes dados agregam impacto
pertinente, sobretudo no sentido de facilitarem a aproximagéo pratica.
(DEMO, 1994, p. 37).

Inicialmente, uma revisdo tedrica contempla uma contextualizagao
sobre organizagdes, organismos estruturados com objetivos definidos, realidades
distintas e heterogéneas formadas por pessoas e para pessoas que administram

recursos de toda ordem — materiais, tecnolégicos e financeiros entre outros (MARCH
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E SIMON, 1972; ROBERTS, 1972; AGUIAR, 1980; MOSCOVICI, 1980; KAST, 1992;
BERNARDES, 1993; FAYOL, 1994; TAYLOR, 1995; MINTZBERG, 1995, 2001;
CHANLAT, 1996; GARAY, 1996; SROUR, 1998; FREITAS, 1999, 2000; MORGAN,
2000; WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2000; MOTTA, 2001; QUINN, ANDERSON E
FINKELSTEIN, 2001; WOOD JR., 2001; FARIA, 2002; COLENCI JUNIOR,
GUERRINI, 2003; HERBER; SINGH: USEEM, 2003; FERNANDES; BERTON,
2005).

Na década de 1950 surgem os primeiros conceitos de administracéo
estratégica, os quais indicam a necessidade de estratégias globais que harmonizem
e disciplinem diversos setores da organizagdo em funcdo de seus objetivos, “um
conjunto estruturado e interativo do planejamento estratégico, organizagéo
estratégica, controle estratégico e desenvolvimento organizacional estratégico”
(OLIVEIRA, 2005, p. 322), que é “focado na agao” e ndo apenas no processo (GAJ,
2002, p. 148). A partir dos anos de 1980, as organizagdes passam a adotar como
conceito de estratégia a forma que se escolhe para competir, por meio da
combinacao de um grande numero de decisdes em areas funcionais (AAKER, 1992)
e a criacdo de uma posigao univoca e valiosa que envolve um conjunto diferente de

atividades (PORTER, 1996). Para Andrews (2001, p. 58), estratégia

[...] E o padrao de decisdes em uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a
obtencao dessas metas e define a escala de negdcios em que a empresa
deve se envolver, o tipo de organizagdo econdmica e humana que pretende
ser e a natureza e a contribuicdo econdmica e ndo-econémica que pretende
proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades.

Organizagbes, “sistema social aberto e complexo” (GOLDHABER,
1999, p. 32, traducdo nossa), sdo dependentes de recursos externos, empenhadas
em diferentes transagdes com o ambiente, cuja perspectiva de sobrevivéncia
subordina-se tanto aos individuos e as relagdes sociais ali desenvolvidas quanto ao
mercado externo em seus ambientes macro e de negdcios. Para Srour (1998, p.
107), organizagbes podem ser “definidas como coletividades especializadas na
producdo de um determinado bem ou servigo [...] combinam agentes sociais e

recursos [...] em que a¢des cooperativas se dao de forma coordenada”.
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Na organizagédo, “a comunicagao [...] € considerada como um processo
dinamico por meio do qual [...] se relacionam com o meio ambiente“ (GOLDHABER,
1999, p. 32, tradugdo nossa). A possibilidade de sua existéncia e permanéncia,
portanto, além de suas relacbes e transagdes com o meio, passa por sua
capacidade de relacionamentos junto a diferentes segmentos de publico, dentre os
quais deve estar implicita a confianca nos individuos que desenvolvem suas
atividades em beneficio do cumprimento das metas organizacionais, seus

colaboradores, seus publicos internos (BUENO, 2001).

A organizagdo, um subsistema da sociedade, forma um universo de
relagcdes e interagdes simbdlicas expressas por meio de ritos coletivos, obrigacoes,
expectativas e figuragdes, exercendo sua influéncia sobre as condutas individuais,

sobre a natureza e as estruturas socioecondmicas.

Trata-se, entdo, de agrupamentos sociais e espagos coletivos
definidos, especializados em determinada produgdao de bens ou servigos, onde
agdes cooperativas ocorrem de forma coordenada. Com o objetivo de atender a
propdsitos previamente deliberados, as organizagdes tém necessidades e interesses
proprios, sdo singulares e unicas, além de compreender uma teia complexa de
relacbes coletivas — de poder, de saber, de trabalho, de propriedade, de
dependéncia, de consumo, sociais, etc. — que permeiam sua realidade diaria. Srour
(1998) considera que o espago social ndo € povoado por individuos, mas por
relagdes sociais, nas quais os agentes individuais sdo apenas os portadores dessas
ligacdes, estabelecidas a partir de trés dimensbes — econdmica (unidade produtiva),
politica (relagdes de poder e controle) e simbdlica (padrbes culturais como meios de

controle).

Pagées (1993, p. 144) entende que “o individuo esta ligado a
organizagdo [...] ndao apenas por lagos materiais e morais, por vantagens
econdmicas e satisfacbes ideoldgicas que ela lhe proporciona, mas também por
lagos psicologicos”. Ao gerir pessoas e administrar relagbes humanas, é
imprescindivel a necessaria atengao aos aspectos culturais da organizagdo e a
motivacdo dos colaboradores. Freitas (1999) e Moscovici (1980) situam a

importancia dessas consideragdes, nas quais o sentimento de identidade social esta
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ancorado em uma satisfatoria relagado profissional, sentimento esse que, por sua

vez, sucede de um bom ambiente de trabalho.

Na atualidade,

as organizagbes exercem influéncia cada vez maior sobre as condutas
individuais, sobre a natureza, as estruturas socioeconémicas e a cultura, o
que as leva a se transformar em elementos-chave das sociedades
contribuindo a [...] edificar uma ordem social mundial (CHANLAT, 1996, p.
40).

A comunicagao, neste contexto organizacional, assume seu papel
essencial para a troca de informagdes junto a sociedade e aos seus publicos interno

e externo.

No presente estudo, a comunicagao nas organizagdes € apresentada
conforme as pesquisas de Kreps (1995), Baldissera (2000), Simdes (2001, 2006),
Torquato (2002), Kunsch (2003, 2006a, 2006b), Reis (2004), Sousa (2004), Bueno
(2005), Argenti (2006), Marchiori (2006) e Nassar (2006a, 2006b), entre outros
especialistas que validam a importancia do seu exercicio enquanto processo
organizado, sistémico e continuado que favorece o relacionamento e a convivéncia

nas organizagoes.

Ao perseguir a facilitagdo das transagdes com todos os segmentos de
publico com os quais a empresa se relaciona, assim como a fidelizacédo e a
multiplicagédo de clientes, a comunicag&o organizacional também pode ser entendida
como a nao-instalagdo da crise nas relagdes de interesse, a qual provém do conflito
iminente, causador de inibicdo nos canais de cooperagdo. Para Simdes (2006, p.
102), a consciéncia de que “...] nas decisbes pessoais, interpessoais e
interorganizacionais, existem impasses decisorios iminentes [...] no sistema
organizagao-publicos”, de onde a possibilidade do conflito que, para Andrade (1996,
p. 37), trata-se de “processo-situacdo em que dois ou mais seres tentam
reciprocamente frustrar seus propdsitos ou impedir a satisfacdo de seus interesses

antagobnicos”.
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Na sequéncia, a revisao concentra-se na area de Relag¢des Publicas, e
novamente Simdes (1995, 2001, 2006), Torquato (2002), Kunsch (2003, 2006a,
2006b) e Sousa (2004), além de Fortes (2003) e Franca (2004) constituem o
referencial para a abordagem, envolvendo questdes como a razdo da existéncia da
atividade, as fungbes que cumpre junto a sociedade e as organizagdes e o
planejamento em Rela¢des Publicas.

Relagbdes Publicas, atividade com foco na comunicacdo e no
relacionamento, diz respeito a manutencdo do conceito favoravel da organizagao
junto aos seus publicos de interesse. Por meio da legitimac&o e do reconhecimento
de seu discurso e de suas acgoes, pretende obter a cooperacdo daqueles que

interferem ou podem interferir em sua existéncia.

A intervengao na relagdo organizagao-publicos pressupde um pensar
antes de um agir, um plano de idéias, um planejamento. Planejamento significa
ordenacdo, direcionamento, acompanhamento, monitoramento, “um processo
sistematico e constante de tomada de decisbes que visa ao alcance de objetivos
previamente estabelecidos” (OLIVEIRA, 2005, p. 36).

Aqui ja sdo apresentados os primeiros conceitos sobre a importancia
da realizagdo do diagnéstico para a efetivagdo do planejamento — na pratica, um

levantamento da situagdo comunicacional interna e externa.

Os conceitos referentes ao diagndstico, por sua vez, sdo mostrados no

Capitulo 3.

Assim, Porter (1996); Ghemawat (2000); Kotabe, Helsen (2000); Kotler
(2000); Wright, Kroll, Parnell (2000); Andrews (2001); Stevens et al (2001); Gaj
(2002); Almeida (2003); Caetano (2003); Chiavenato e Sapiro (2003); Kunsch
(2003); Schoemaker e Mavaddat (2003); Fernandes e Berton (2005), bem como
Oliveira (2005) examinam o assunto e tratam sobre o estabelecimento de estratégias
na vida organizacional, o que implica analise de ambientes, planejamento e selegao

de alternativas.
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Conceber estratégias significa determinar cursos de agédo apropriados
e caminhos a serem tragados com vistas ao estabelecimento de vantagem
competitiva frente ao mercado e a concorréncia. Estratégia “é a busca deliberada de
um plano de acao para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa” (HENDERSON, 1998, p. 5), “o conjunto dos grandes propdsitos, dos
objetivos, das metas, [...] para concretizar uma situacdo futura desejada,
considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os recursos da
organizacao” (FERNANDES, BERTON, 2005, p. 7), “uma visdo do caminho que se
deve seguir” (ALMEIDA, 2003, p. 13).

Na continuagdo, também Pina (1987), Mintzberg (1995, 2001), Attie
(1998), Gil (2000), Magalhaes; Lunkes; Muller (2001), Rosa (2001), Gaj (2002),
Schwartz (2003) e Nunes (2005) especificam o diagnostico empresarial sob o
enfoque da administracdo, com possibilidades de roteiro e as condigdes para sua

realizacao.

Atendendo aos objetivos desta pesquisa, novamente Simbes (2001,
2006), Kunsch (2003), Fortes (2003) e Sousa (2004) propbéem o diagndstico em
Relac¢des Publicas. Contribuem também com este raciocinio Freitas e Franga (1997),
Varona (1994, 2004), Villafafie (1999), Witmer (2000), Morley (2002), Moura (2005) e
Bueno (2007), que sugerem, inclusive, modelos de aplicagdo de diagndstico em

Relagdes Publicas.

O Capitulo 4 investiga a realizacdo de diagndsticos de Relagbes
Publicas junto a profissionais-consultores e a professores-doutores atuantes na area,
no Rio Grande do Sul. A pesquisa aplicada tem abordagem qualitativa, valorizando o
como e o porqué em detrimento do quanto, pretendendo-se identificar motivos,

atitudes, valores e praticas que permitam responder a questao norteadora.

Por fim, na interpretagdo dos resultados, uma nova leitura se constréi,
evidenciando significados possiveis e buscando compreender o que, efetivamente,

contribui para a realizagao de diagndsticos em Relag¢des Publicas.
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2 A COMUNICAGAO E AS RELAGOES PUBLICAS NAS ORGANIZAGOES

O estudo e a compreensao dos diferentes ambientes e realidades
organizacionais sdo cada vez mais necessarios em tempos de constantes mudancgas
e transformagdes sociais, politicas, econdmicas, tecnoldgicas e culturais. Neste
cenario, mudam os conceitos e os processos relacionais, € a comunicag¢ao se faz

indispensavel, de forma a promover um melhor entendimento entre as pessoas.

O conhecimento a respeito das organizagdes configura-se essencial ao

desenvolvimento do trabalho da comunicacgao.

2.1 ALGUNS ASPECTOS DAS ORGANIZACOES

Organizagbes s&o complexas, ambiguas, paradoxais (MORGAN,
2000), altamente diferenciadas e representam, hoje, o desenvolvimento organizado
da sociedade, em que cada participante contribui de maneira distinta, de acordo com
o papel que lhe é atribuido. Do grego “organon, que significa ferramenta ou
instrumento, [...] raramente sao estabelecidas como um fim em si mesmas. Elas séo
instrumentos criados para alcangar outros fins” (MORGAN, 2000, p. 37). Conforme
Kast (1992, p. 5), “organizacdo implica atividades estruturadas e unificadas — gente
trabalhando ou cooperando entre si em relacionamentos interdependentes,
orientadas para uma meta; organizagao implica unificar e coordenar atividades de

pessoas ou grupos’.

Tendo em vista o cumprimento de determinados objetivos, as
organizagbes sdo caracterizadas por um conjunto de relagdes sociais estaveis que
combinam recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros, entre outros. Concebidas
como unidades sociais, permeiam todos os aspectos da vida moderna, pois nelas as
pessoas crescem, trabalham, desenvolvem-se, enfim, vivem. As organizagbes sao

diferentes das instituicoes, que podem ser consideradas um fendmeno social
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abstrato que transcende aquelas, com maior permanéncia e geradoras de uma
identidade, como, por exemplo, a educagao, a politica, a saude, a religido, etc.
Simdes (2007, p. 28) entende instituicbes como legados coercitivos sociais que dao

forma a interacdo humana.

A vida nas organizagdes € construida pelos seres vivos por meio da
interacao, e nao da passividade, em um processo de movimento e troca permanente
realizado por meio da vivéncia, da colaboragdo com o ambiente, com o outro, de
uma forma compartilhada. Nao resulta apenas do processamento de informacgdes
advindas do mundo exterior, mas, sim, da capacidade do ser humano de produzir
suas proprias consideragdes a partir da relacdo havida com o meio, em um processo

participativo e de cooperacao. Para Freitas (2000, p. 7-8),

[...] no contexto social das organizagbes modernas [...] a queda das
barreiras geogréficas traz consigo a consolidagéo [...] de alguns valores
mundiais; a elevagdo mundial do nivel de educacao contribui [...] para a
geracdo de acréscimos significativos no universo das ciéncias,
impulsionando uma revolucéo tecnoldgica [...]; a velocidade na producéo e
na transmissdo de informagdes faz desaparecer a diferenga entre
transportes e comunicagdes; o estoque mundial de capital privado, que vem
sendo utilizado para a compra de parcelas do setor publico e para o
financiamento da pesquisa aplicada, faz com que as empresas tenham um
poder decisério — ndo apenas econdmico mas também politico [...]. Um
cenario como esse nao pode deixar de apresentar impactos — diretos e
indiretos — nos niveis do individual, do familiar, do organizacional e do social
mais amplo.

As organizagbes sao heterogéneas, de diversos tamanhos,
caracteristicas, estruturas e sua analise € extremamente facilitada, se for possivel
pensa-las sob diferentes angulos, idéias e interpretagcdes. Sua correta administragao
depende da habilidade de leitura e percepg¢ao de cada realidade organizacional, em
que a capacidade de analise permanecga aberta e flexivel, na busca de uma visao
ampla e variada de cada situagdo, permitindo compreendé-las considerando
diferentes teorias e escolas de administracdo e das organizagdes, identificadas
como cientifica (TAYLOR, 1911; FAYOL, 1916), funcionalista (MALINOVSKI, 1922;
PARSONS, 1947, 1949; RADCLIFFE-BROWN, 1952, 1973), classica (MARCH,;
SIMON, 1958) e neoclassica (NEWMAN, 1972; KOONTZ; O’DONNELL, 1976;
DRUCKER, 1988, 2000), estruturalista (ETZIONI, 1964), dos sistemas sociais
(TRIST; RICE, 1963; KATZ; KAHN, 1967), das relagbes humanas (MAYO, 1968), da
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evolugdo (baseados em DARWIN, 1809-1882, ALDRICH, 1979; FREEMAN, 1995),
do comportamento organizacional (ARGYRIS, 1957; MCGREGOR, 1970; LIKERT,
1971, 1975), dos sistemas abertos (BERTALANFFY, 1973), do desenvolvimento
organizacional (BENNIS, 1966, 1969), das configuragdes estruturais (MINTZBERG,
1979), entre outras (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000; MORGAN, 2000; MOTTA,
2001; FARIA, 2002; COLENCI JUNIOR; GUERRINI, 2003).

Para Morgan (2000, p. 33-37), sob o ponto de vista do pensamento
burocratico e mecanicista, as organizagdes sao instrumentos criados para alcangar
outros fins, sendo planejadas como uma estrutura racional de tarefas e atividades, a
fim de cumprir determinadas metas e objetivos, e onde pessoas sdo contratadas
para operar a estrutura, com um comportamento previamente determinado. Por
outro lado, entendendo-as como sistemas abertos e vivos, passam a ser
consideradas as necessidades dos individuos e a sua adaptagcdo ao ambiente onde
estdo inseridos, o que exige o desenvolvimento de respostas operacionais e

estratégias adequadas a um contexto mais amplo (MORGAN, 2000, p. 53-62).

A dinamica de uma organizagdo — segundo Motta (2001, p. 12), com
base nos estudos de March e Simon (1958)", “entendida como uma rede de tomada
de decisdes” cuja “eficiéncia dependera da articulagao de diversos fatores estruturais
e comportamentais” — indica a existéncia de uma estrutura administrativa em que um
depende do outro, ndo sendo possivel a simples justaposi¢do. Assim, a estrutura é
representada por organogramas, que identificam quem faz o que (onde se
configuram os diversos 6rgaos, suas posigcdes e respectivas interdependéncias, via
hierarquica, linhas de autoridade, vinculagdo e subordinagdo) representando a
relacdo de poder, intrinseco ao processo. O organograma, idealizado em forma de
grafico, localiza responsabilidades e relacionamentos formais de carater hierarquico
ou funcional, identifica fluxos de autoridade e demonstra a importancia relativa dos
orgaos em funcao das atividades que exercem por especializagdo. Os fluxogramas
encaminham o que é feito (a dindmica do organograma, a sequéncia normal de
trabalho), verificam o funcionamento real de todos os componentes do sistema e

mostram com mais facilidade debilidades e defeitos do processo operacional.

' MARCH, J.G.; SIMON, H.A. Organizations. New York: John Wiley & Sons, 1958.



23

Para March e Simon (1972, p. 1), essa idéia da tomada de decisbes “se
limita a formulagdo da politica geral da organizagcdo”, em que grande parte do
comportamento dos colaboradores € direcionada segundo a determinagdo de
objetivos e metas, intencionalidade que produz a integragao ao sistema. De acordo
com os autores, “a melhor maneira de compreender-se a estrutura e o
funcionamento da organizagdo consiste na verificagdo da maneira pela qual as
decisbes e o0s comportamentos dos empregados sao influenciados pela
organizacao” (MARCH; SIMON, 1972, p. 4).

Da mesma forma, tal dindmica indica a existéncia também de um
sistema de papéis, desempenhado por pessoas, visando a determinados objetivos,
sob a estrutura de uma hierarquia funcional. Ao se considerarem pessoas —
sobretudo no desempenho de papéis — € necessario lembrar que, tanto individual
quanto coletivamente, diferem em atitudes, percepcdes, motivacdes e que seus
comportamentos implicam diretamente o desenrolar do processo organizacional —,
principalmente quando em grupos, influindo, muitas vezes, nas politicas da empresa.

O conceito de papel, segundo Bowditch e Buono (1999, p. 98),

[...] refere-se aos diversos comportamentos que as pessoas esperam de um
individuo ou de um grupo numa certa situagdo [...], expectativas
comportamentais influenciadas pela localizacdo [...] na hierarquia da
organizagdo, pelas atividades associadas a esse papel e pelos seus
padrdes de interagdo social, o que determina a gama de comportamentos
tidos como aceitaveis.

Ao pertencer, normalmente, a varios grupos e organizagbes, cada
individuo desempenha diversos papéis, ocupa muitas posi¢des e suporta, de igual
forma, grande numero de normas diferentes. A ndo-identificacdo dos resultados
necessarios das posicdes administrativas, por outro lado, poderia confundir os

papeéis, o que impediria a obtengéo de eficacia organizacional.

As pessoas, quando em grupos, interagem umas com as outras, em
um contexto determinado, normalmente estabelecendo o mesmo modelo (lider), ou
0S mesmos ideais, ou ambos, e, em consequéncia, identificando-se uns com os
outros. No que diz respeito a organizagdo e a sua estrutura, vale lembrar Aguiar

(1980, p. 195), para quem grupo “designa dois ou mais individuos que compartilham
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de um conjunto de normas, crengas e valores, e que mantém relac¢des definidas, de

tal forma que o comportamento de cada um tem consequéncias sobre os demais”.

O processo de coordenacdo dos recursos humanos, materiais,
tecnoldgicos e financeiros para a consecugédo dos objetivos da organizagéo implica
escolha frequente de alternativas para a solugdo de problemas gerenciais. Designa

a capacidade de obter os resultados visados e realizar as acdes eficazes.

Garay (1996, p. 182), apoiando-se nas idéias de Katz e Kahn (1987)?,

sustenta que

as estruturas organizacionais sdo essencialmente inventadas pelo homem
(e conseqiientemente imperfeitas), precisam inicialmente que se
estabelegam padrdes previamente definidos de conduta e de forma que se
canalizem as energias em uma sé direcdo, assim como se tornam
necessarios mecanismos de controle, para que a organizagdo possa
permanecer nos tempos.

Neste ponto também esta presente a possibilidade do conflito, sempre
iminente, que, para March e Simon (1972, p. 160), significa “‘um colapso nos
mecanismos decisérios normais, em virtude do qual um individuo ou grupo
experimenta dificuldades na escolha de uma alternativa de acido”, enquanto
Moscovici (1980, p. 87) afirma que

a partir de divergéncias de percepgao e idéias, as pessoas se colocam em
posicdes antagodnicas, caracterizando uma situagao conflitiva; de um ponto
de vista mais amplo, tem fungdes positivas: previne a estagnagao
decorrente do equilibrio da concordancia, estimula o interesse e a
curiosidade pelo desafio da oposigédo, descobre os problemas e demanda
sua solugdo, funcionando, verdadeiramente, como a raiz de mudancgas
pessoais, grupais e sociais.

As organizagdes contemplam espagos de saber, poder, conflitos,
diferengas, negociacdo e convivéncia. Para o cumprimento de suas metas
corporativas, as organizagdes trabalham para obter a participacdo e a convivéncia
pacifica de seus membros e grupos, por meio da ades&o aos seus valores e normas
explicitas e/ou implicitas. Traduzindo-se em um “conjunto de representagdes

imaginarias que se constroem e reconstroem nas relagdes cotidianas dentro da

2 KATZ, Daniel; KAHN, Robert. Psicologia social das organizagées. Sao Paulo: Atlas, 1987.
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organizacdo” (FREITAS, 1999, p. 97), a -cultura organizacional induz
comportamentos, explicita o que é certo e errado e oferece uma identificacdo com

aquele ideal, cooptando o individuo e homogeneizando maneiras de pensar e agir.

Segundo Pagés (1993, p. 51), “o exercicio do poder ndo consiste em
ordenar, tomar decisdes, mas em delimitar o campo, estruturar o espac¢o no qual sao
tomadas as decisdes”, em uma clara alusao ao fato de que o poder pertence a quem
institui a regra do jogo e propde condicbes as quais se sujeitam os participantes. O
respeito as regras € essencial para a participagdo, sem as quais 0 jogo nao

aconteceria.

A referéncia ao poder exercitado nas organizagdes também é discutida
por Mintzberg (1995), o qual desempenha um papel importante no delineamento da
estrutura, atuando como forma de controle externo a organizagéo - padronizagdes,
normas, regras e regulamentos, estruturas hierarquicas e controles formais - e as
necessidades pessoais - em que todos os membros da organizagao buscam poder,
se nao para controlar os outros, pelo menos para controlar as decisées que afetam
seu proéprio trabalho (MINTZBERG, 1995, p. 148-149).

Ao gerenciar pessoas deve-se considerar a cultura vigente, as
motivacdes e as aspirag¢des individuais e grupais, além de um apropriado plano de

comunicagao que atenda as necessidades basicas organizacionais.

Efetivando-se a comunicagédo, também se promove a motivagao, cujo
desafio maior € liberar as energias das potencialidades de cada um para a auto-
realizacdo, o crescimento como pessoa, a individualizagdo, a integridade do ser.
Como toda forca do comportamento humano esta dirigida para um alvo, motivar
pode significar “o conjunto de condigbes responsaveis pela variagdo na intensidade,
qualidade e diregdo do comportamento”, de acordo com Moscovici (1980, p. 49).
Relacionada aos objetivos do individuo, as expectativas das consequéncias e ao
conjunto de alternativas percebidas no momento da decis&o, a motivagao influencia
em uma determinada diregdo e, se bem-orientada, promove 0 engajamento, a

participacao, a responsabilidade e os resultados crescentes e eficazes.
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Os estudos sobre administracdo cientifica realizados no século XX,
voltados para a analise da organizagdo hierarquicamente estruturada e suas
variagdes, sao principalmente representados por Taylor (1854-1915) “privilegiando a
ciéncia, a harmonia, a cooperagao, o rendimento maximo e o desenvolvimento de
cada homem, no sentido de alcancar maior eficiéncia e prosperidade” (1995, p. 101)
e Fayol (1841-1925), “voltado para a racionalizagdo da estrutura administrativa
focada no planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar” (FAYOL, 1994, p.
26; MOTTA, 2001, p. 8). Entre outros, igualmente ocuparam-se do assunto Koontz e
O’Donnell, (1955, 1990, 1995) e Mintzberg (1973, 1995, 2000, 2001, 2004).

Koontz e O’Donnell (1995) referem também outras contribuicbes aos
estudos da administracao cientifica, anteriores a Taylor, principalmente despertados
por James Watt Jr. e Mathew Robinson Boulton (século XVIII, ja desenvolvendo
pesquisa e previsdo de mercado, planejamento de maquinaria e producgao,
processos de producdo, sistemas de controle, treinamento e beneficios aos
empregados); Robert Owen (1800-1828, com melhoria das condigdes de trabalho
nas fabricas, redugdo numero de horas trabalhadas, beneficios aos empregados);
Charles Babbage (1822-1832, com interesse pelos aspectos econdmicos da divisdo
do trabalho e de principios cientificos que melhorassem a utilizagao de instalacoes,
matéria-prima e mao-de-obra); e Henry Varnum Poor (segunda metade do século
XIX, que, ao analisar o progresso dos sistemas ferroviarios americanos, recomendou

um sistema de producao e o reconhecimento do fator humano).

Para Mintzberg (1995, p. 16), os primeiros escritos sobre administragcéo
cientifica mencionam a estrutura organizacional como “um conjunto regulamentado e
padronizado de relagdes de trabalho, elaborado a partir de um sistema compacto de
chefia formal”. Ao discorrer sobre a esséncia operacional a época, o autor reporta o
“fluxo de trabalho altamente racionalizado. [...] tarefas simplificadas e repetitivas,
exigindo minimo de habilidades e treinamento [...] énfase na padronizagdo dos
processos de trabalho [...] pouco poder de decisdo” (MINTZBERG, 2001, p. 250).

Hoje, novas formas estruturais encontram espaco e diferentes setores
experimentam novas combinagdes, capacidades e competéncias, a fim de cada vez

mais encontrar vantagens competitivas. Para Herber, Singh e Useem (2003, p. 328),
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as formas organizacionais tradicionais estdo se desgastando e os
administradores vém construindo varias formas alternativas [...] a proxima
era pode se caracterizar por uma proliferagdo de formas e é possivel que
nenhum modelo venha a predominar como o fez a forma hierarquica no
passado. Entre as formas emergentes, vemos seis modelos organizacionais
relativamente diferentes e com potencial de permanéncia. Eles ndo séo
necessariamente excludentes, com algumas empresas construindo
simultaneamente dois ou mais deles. Tampouco as fronteiras entre eles séo
definidas de modo preciso. [...] vém representar respostas relativamente
distintas a tecnologias emergentes de produgdo, de comunicacdo e de
distribuicdo. As seis novas formas de organizagdo sao (1) a organizagéo
virtual, (2) a organizacdo em rede, (3) a organizagdo spin-out, (4) a
organizagdo ambidestra, (5) a organizagdo de frente para tras e (6) a
organizagao ‘sentir e responder’.

Sintetizando o entendimento dos referidos autores (HERBER; SINGH,;

USEEM, 2003, p. 331-340) a respeito das organizagdes, € possivel destacar tais

novas formas organizacionais, conforme mostra o quadro a seguir:

Organizacao
virtual

Prevé segmentos de publicos geograficamente dispersos (funcionarios,
fornecedores, clientes, etc.) e unidos pela tecnologia, em que todos agem
em conjunto, embora distanciados fisicamente, e produtos e servigos
podem ser comprados e vendidos a distancia. Sem fronteiras, a forma
virtual minimiza custos e investimentos, flexibiliza demandas e permite
contato em tempo real; também empresas virtuais podem estabelecer
relagdes mais duradouras e personalizadas com os clientes por meio de
comunidades, chats, blogs e outros. Por outro lado, tal modelo
desconfigura as relagbes formais e tradicionais de autoridade com os
funcionarios e colaboradores internos, passando a supervisdo do trabalho
para os resultados do trabalho, a comunicacdo passa a ser mais
horizontalizada e as relagbes sao mais laterais. Como vantagens, esta
forma atrai colaboradores criativos e cheios de energia, os quais evitam a
burocracia e preferem a soberania; como desvantagem, destaca-se a
auséncia de uma massa critica de pessoas trabalhando juntas sem parar.

Organizagao
em rede

Baseia-se em um conjunto organizado de relagdes entre unidades de
trabalho autdnomas ou semi-autbnomas com vistas a entrega de produto
ou servico completo ao cliente, encontradas tanto dentro das empresas
(forma interna) quanto entre conjuntos das mesmas (forma externa). Como
rede externa, destacam-se as empresas que oferecem terceirizagao,
parceria estratégica, joint ventures, franquias, consércios, enquanto como
rede interna situam-se as unidades de negdcios estratégicas,
microempreendimentos, equipes de trabalho autbnomas.
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Organizagao
spin-out

Aparece quando as empresas criam, internamente, novas entidades de
negocios, em que a empresa-méae e matriz atua como investidora de risco,
incubadora e mentora, até que a nova unidade bem-sucedida seja
colocada para fora e deixada a sua propria sorte, permanecendo o
aconselhamento e, por vezes, as fungdes juridico-legais e contabeis sob
responsabilidade da matriz. Durante seu desenvolvimento, a relagdo de
autoridade entre a empresa e a unidade de negécios evolui do controle
paterno a independéncia adulta e, quando auténomas e independentes,
podem adotar novas estratégias de crescimento e objetivos financeiros e
de desempenho distintos, mantendo-se o papel de aconselhamento por
parte da matriz.

Organizagao
ambidestra

Ao contrario da spin-out, cria um ambiente onde tanto o negdcio
estabelecido quanto o emergente prosperam juntos e algumas partes da
empresa trabalham para obter melhorias incrementais, enquanto outras
buscam inovagdes tecnolégicas. Incentivando o empreendedorismo interno
e a agilidade de mercado, a forma ambidestra atua muito bem na area de
tecnologias emergentes e deve prever sempre as ligagdes laterais, a
comunicagdo permanente, o dialogo ativo e o compartihamento de
conhecimentos entre os responsaveis por produtos tradicionais e as
pessoas que estdo a frente de novas idéias.

Organizacao
de frente para
tras

Objetiva oferecer solugdes rapidas, adequadas e personalizadas aos
clientes e concentra suas forcas para o pessoal da linha de frente e de
atendimento, deixando em segundo plano, como fung¢do de suporte, as
equipes operacional, de sistemas e apoio. Este modelo difere das formas
tradicionais, sobretudo em suas relagbes de autoridade, notadamente
incentivando relagbes de cooperagcao em vez de relagdes adversarias, a
medida que o pessoal de linha de frente torna-se mais responsavel do que
a chefia, por exemplo, e seu trabalho depende ainda mais da capacidade
de comunicagdo e do trabalho em equipe que da capacidade de
superviséo de seus superiores imediatos.

Organizacao
voltada para
sentir e
responder

Parte da premissa que a mudanca é inevitavel e seu desafio é preparar-se
para capitalizar qualquer descontinuidade que venha a enfrentar. A
capacidade de adaptar-se rapidamente & uma caracteristica forte neste
modelo, de onde a pratica do planejamento sempre a curto e médio prazos
e com reagbes imediatas aos movimentos de mercado, orientadas por
insights e previsdes a partir de tendéncias observadas. Este modelo prevé
antecipar as necessidades futuras dos clientes e implica reunir
permanentemente informagdes detalhadas sobre cada cliente e saber
exatamente o que precisa, a fim de desenvolver novos produtos e servigos;
da mesma forma, implica relagdes de autoridade mais fluidas para garantir
flexibilidade de resposta.

Quadro 1 — Novas formas organizacionais
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Herber; Singh; Useem (2003, p. 331-340).

Tais proposicdes de novas arquiteturas organizacionais também s&o

consideradas por Chiavenato e Sapiro (2003, p. 122-123), que identificam nos

processos de transi¢ao algumas tendéncias como:
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Presenca de grupos autbnomos de trabalho (equipes autogerenciadas).

Utilizacdo de sistemas de trabalho de alto desempenho (maxima integragdo entre
componentes técnicos (sistemas computadorizados e informatizados) e componentes
sociais (células virtuais de trabalho, estruturas em rede).

Crescimento do numero de aliangas e joint ventures (associagdes para somar forgas e
explorar oportunidades de mercado).

Surgimento de spin outs (novas entidades organizacionais, surgidas a partir de
iniciativas internas, que se mantém ligadas a organizagcdo-mae ou se tornam
independentes).

Aparecimento e crescimento do niumero de redes (organizagbes unidas por valores
comuns, pessoas, tecnologia e estilos operacionais, sem hierarquia).

Popularizagao do conceito de organizacao autoprojetada (sistema capaz de monitorar
e responder de forma rapida, agil e flexivel mudangas do ambiente).

Presenca de fronteiras nebulosas (aliangas, joint ventures e redes nao deixam ver
com clareza o que esta dentro e o que esta fora da organizacao).

Popularizagao dos grupos de trabalho na alta geréncia (cada vez mais as atividades
de direcdo e de maior poder de decisdo tornam-se responsabilidade de grupos, e ndo
apenas de individuos).

Quadro 2 — Novas arquiteturas organizacionais
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Chiavenato e Sapiro (2003, p. 122-123).

Chamam a atencao estas novas configuragbes e formas, nas quais o

pressuposto de organizagdes estruturadas como entidades distintas, com ativos

mensuraveis, predios, mé&o-de-obra fixa, etc., vem sendo questionado frente a

terceirizagdes, teletrabalho, mao-de-obra temporaria, parcerias e aliangas

estratégicas. Segundo os autores,

as organizagdes estdo deixando de ser sistemas relativamente fechados
para se tornar cada vez mais sistemas abertos. Suas fronteiras estdo se
tornando mais permeaveis e, em muitos casos, dificeis de identificar.
Surgem, por isso, formas com as estruturas livres de barreiras e as
empresas virtuais. As caracteristicas dos novos modelos — variedade,
complexidade e flexibilidade [...] (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 119).

Ainda para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 119-121), trata-se de

= organizagbes sem fronteiras: com maior foco no mercado e no
cliente, apresentam reducdo de niveis hierarquicos e fortalecimento dos
processos e grupos interdepartamentais; avangam por meio de parcerias e
redes com fornecedores, cliente e concorrentes; constroem aliangas
estratégicas para a exploragcdo de novos mercados, a partir da eliminagéo
das barreiras geograficas;

L] organizagOes virtuais: identificam com agilidade oportunidades no
mercado e mobilizam rapidamente recursos, estabelecendo novas
competéncias individuais e de grupo, aliangas temporarias, sistemas
cooperativados, estabelecendo confianga a partir da co-dependéncia e
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abusando da oportunidade enquanto houver mercado para seu produto ou
Servico.

Wood Jr. (2001, p. 133-141) também discorre sobre novos formatos

organizacionais em que se destacam, entre outras,

- a organizacgao virtual (sistema aberto, fronteiras permeaveis,
eliminacdo de barreiras, emprego de ampla tecnologia da

informacgé&o);

- a empresa de conhecimento intensivo (0 conhecimento,
recurso-chave da empresa e fonte de vantagem competitiva,
nao estd somente no individuo, mas também em bens de
capital - equipamentos e softwares, na cultura e no
aprendizado organizacional, em competéncias gerais e em

rotinas institucionalizadas);

- a organizagao missionaria (guiada e compartilhada por um
forte sentido da misséo e valores intensamente sedimentados)

e

- a organizagao dramatica (caracterizadas pela impulsividade e
o processo de tomada de decisao € baseado na emocéo e na

intuigdo).

O surgimento destas diferentes formas organizacionais que emergem
frente a novos ambientes hipercompetitivos igualmente é preconizado por Quinn,
Anderson e Finkelstein (2001, p. 157-167), ao tratarem sobre organizagdes virtuais.
No entendimento desses autores, dizem respeito a empreendimentos e estruturas
capazes de se adaptar com mais rapidez e flexibilidade as mudancas na busca da

anunciada vantagem competitiva, como:



31

Organizagao
“infinitamente”
plana

Autoridade descentralizada (autoridade central atua como centro de
informacgdes), em que as informagdes e a comunicagao sao facilitadas
para todos os niveis e linhas de subordinacdo, permitindo operacgdes
independentes, com respostas mais instantaneas; em contrapartida,
observam-se auséncia de autoridade formal e menores possibilidades de
recompensas e planos de carreira.

Organizagao
invertida

Foco de atuacdo voltado principalmente ao atendimento de solugdes
para o cliente, considerados seus problemas e suas necessidades
individuais. A divisao de responsabilidades e de hierarquia faz com que o
nivel gerencial detenha papéis expressivos junto a autoridade superior.

Organizacao
“teia de aranha”

Atua em multiplos locais geograficos, com alta especializagdao e
enfoques direcionados a um unico problema ou conjunto de clientes, néo
sofre interferéncia de hierarquia ou centro emissor de ordens; sistemas
de informacgao permitem rapido acesso e transferéncia de conhecimento.
Equipes e lideres mudam a medida que surgem novos projetos e
clientes.

Organizagao
aglomerada

Colaboradores e equipes temporarias sado reunidas para resolver
problemas especificos e relacionados: neste modelo, as unidades
particularizadas criam conhecimento e desenvolvem know-how
especializado para diferentes projetos.

Organizagao
“raios de sol”

Unidades e subsidiarias de negocios separados de suas matrizes (ao
contrario de individuos, equipes ou aglomerados temporarios), atuam
como uma rede interorganizacional, de forma independente em captacao
de recursos, acessos financeiros, com espirito empreendedor.

Quadro 3 — Organizagbes virtuais
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Quinn, Anderson e Finkelstein (2001, p. 157-167).

A andlise do quadro trata sobre novos ambientes de negdcios, cujas

responsabilidades e competéncias sao trabalhadas tendo em vista situagdes
particularizadas (clientes, projetos especificos, administragdo de recursos e sistemas
de informacado, etc.), permitindo a obtencdo de resultados mais efetivos e

competitivos.

Em um mundo permeado por constantes evolugdes, inovagdes e
transformacdes, justifica-se a busca da compreensdo e do entendimento das
inimeras e complexas relacbes e fendbmenos que se estabelecem na vida
organizacional e empresarial, notadamente ligada as ciéncias sociais, uma vez que
aqui se envolvem todos os fenbmenos sociais. A compreensado de tais ambientes
relacionais exige atengcdo a novas abordagens e categorizagbes, ao mesmo tempo
em que antigas e novas construgdes teoricas permitem sempre avaliar idéias e

avancgar no campo do conhecimento. Para Maldonado (2006, p. 273)

As grandes revolugbes tecnolégicas (maquinas, ferramentas, caminhos de
ferro, navegacao aeroespacial, eletricidade, telecomunicagdes, transporte
aéreo, informatizagdo, cibernética biolégica e energia nuclear) tornaram
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possiveis mudangas aceleradas na configuracdo das sociedades nos
ultimos duzentos anos.

A possibilidade de ler e interpretar de diferentes maneiras as
organizagdes, suas situagdes particulares e seus problemas também é referenciada
por Morgan (2000, p. 345-365), para quem a reducgéo e a simplificacédo “na maneira
de ver e de pensar estara limitando sua area de acgao [...] limitando sua eficacia. [...]
Quando ampliamos nosso entendimento, ampliamos nossa esfera potencial de agao
através da qual podemos abordar os problemas e questbes-chave” (MORGAN,
2000, p. 345-346). Para o autor (2000, p. 364) “uma leitura eficaz requer que
estejamos abertos a diferentes possibilidades, que podem se formar e reformar de

maneira que nos permita agir adequadamente”.

Diante da necessidade de estabelecer vantagens competitivas, aos
novos concorrentes e a essencialidade de adocdo de melhores padrbes de
qualidade, o desafio maior consiste em o profissional ter sensibilidade e espirito
aberto para compreender essas diferentes realidades organizacionais. Ambientes
desafiadores indicam, tanto para o presente quanto para o futuro, que modelos
organizacionais definitivos ndo mais serdo adotados e que novas e personalizadas
formas podem ser criadas para administrar, utilizar e vender tecnologias, produtos e
servicos. O estudo e o aprofundamento da administragdo das organizagdes
apresentam-se como um processo inacabado, portanto nao-conclusivo, e, a cada
dia, novas maneiras de pensar a organizagdo se apresentam, contribuindo,

efetivamente, na sua administragdo e no seu planejamento.

2.2 A COMUNICAGAO NAS ORGANIZACOES

A natureza da comunicagao humana prevé um permanente processo
de produgdo e emissdo de mensagens, ocorridas em diferentes niveis,
intrinsecamente ligadas e dependentes do contexto (tempo-espacgo), que busca, em
sintese, a interpretagdo, a compreensao e a negociagdo. Comunicagédo — tendo sua

esséncia na e sendo sua matéria-prima a informagao (aquilo que € novo/novidade e
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que produz acgéo) — implica percepgao, atencao seletiva e interpretagédo (dar sentido
e significado as mensagens recebidas). Na organizagdo, a comunicagao permite aos
seus membros gerar e compartir informacao, a fim de proporcionar compreensao do
contexto organizacional, além de possibilidades de cooperagcdo e ordenagéo,

facilitando o desempenho de atividades coordenadas.

A comunicagao humana, para Reis (2004), € um complexo processo
social que expressa e articula relacionamentos, reproduzindo e viabilizando a
produgcdo de sentidos, os quais, por sua vez, dizem respeito a produgdo da
sociedade e a organizagao de estruturas de trabalho. A comunicagao, portanto, € um
elemento constituinte das organizagdes, e seu uso técnico e instrumental influencia

as relagdes que promove.

Sobre comunicagédo e informagao posiciona-se Simdes (2006, p. 29-
65), ao defender que esta (a informagdo) constitui-se na esséncia daquela (a
comunicagado) e referencia, entre outros tedricos, Nogueira (1987)°, para quem a
comunicagédo visa, por intermédio da informagéo, persuadir o maior numero de
pessoas a seguir este ou aquele caminho, Katz e Kahn (1967)*, que entendem a
comunicagdo como um processo de intercambio de informagdes e significado, e
Evangelista (1983)° que propde a informacdo como o meio que vincula a

organizagao aos publicos e estes a organizagao.

Embora com frequéncia percebida como técnica e instrumental por
alguns estudiosos, dentro de um enfoque reducionista operativo, em verdade a
comunicagao nas organizagbes configura-se como estratégica, “sendo incorporada
de fato na gestdo das empresas” (KUNSCH, 2006b, p. 167), pois € mediadora de
relacbes e responsavel pela manutengdo da identidade organizacional.
Compreendida a partir de uma visdo mais ampla, seu instrumental e suas
ferramentas favorecem mudancgas, transformacdes e desenvolvimento. Estudar a
comunicagdo nas organizagdes, portanto, permite melhor compreender a vida

organizacional, além da estrutura e da dindmica das interagdes humanas.

* NOGUEIRA, N. Opinido publica e democracia — desafios a empresa. Sdo Paulo: Nobel, 1987.
*KATZ, D.; KAHN, R. Psicologia social das organizagbes. Sao Paulo: Atlas, 1967.
°® EVANGELISTA, M.F. Relagées Publicas: fundamentos e legislagéo. Rio de Janeiro: Ed. Rio, 1983.
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Para Kunsch (2006b, p. 179), “as organizagbes modernas, para se
posicionar frente a sociedade e fazer frente a todos os desafios da complexidade
contemporanea, necessitam planejar, administrar e pensar estrategicamente a sua
comunicagado”, auxiliando a organizacdo a “fazer a leitura das ameagas e
oportunidades presentes na dinamica do ambiente global, avaliando a cultura
organizacional, e pensar estrategicamente as a¢gées comunicativas”. Nassar (2006b,

p. 244), afirma que

vemos as agdes comunicacionais somadas, cada vez mais, aos processos
de fusdes e aquisigdes [...], as inovagdes de recursos humanos, processos,
produtos e servigos, aos processos de gestdo da qualidade e do ambiente,
aos fechamentos de fabricas, a prestagdo de contas aos acionistas, as
celebragbes e nas mudangas culturais e de rumos, entre outros momentos
da vida organizacional.

Conforme apresentado por Goldhaber (1999, p. 20-32, tradugao
nossa), os estudos anteriores a 1990 remetem a comunicagdo organizacional ao
envio e ao recebimento de informagdes internas, seus niveis ascendente,
descendente e horizontal e as habilidades da comunicacdo, a saber. a fala, a
audicdo e a escrita (REDDING; SANBORN, 1964)°, os fluxos informativos e a
transmissdo de mensagens (KATZ; KAHN, 1966)’, a interdependéncia entre
comunicagdo interna e externa (ZELKO; DANCE, 1965 e também as
comunicagdes pessoais e a consideragdo aos sentimentos das pessoas (LESIKAR,
1972)°. Ainda Goldhaber referencia Thayer (1968)'°, para quem a comunicagdo
organizacional representava o fluxo de dados que serve aos processos
comunicacionais (cumprindo as fungdes de informar, regular, persuadir, integrar),
segmentando-os em fluxos operacionais (tarefas e operagbes), regulamentares
(ordens, regras, instrugdes) e de desenvolvimento (Relagdes Publicas, relagdes com

empregados, publicidade, capacitacao).

6 REDDING, W. C.; SANBORN, George. Business and Industrial Communication. New York: Harper
and Row, 1964.

" KATZ, Daniel; KAHN, Robert. The Social Psychology of Organizations. New York: John Wiley and
Sons, Inc., 1966.

8 ZELKO, Harold; DANCE, Frank. Business and Profesional Speech Communication. New York: Holt,
Rinehart and Winston, Inc., 1965.

° LESIKAR, Raymond. Business Communication. Homewood, lllinois,: Richard D. Irwin, Inc. 1972.

" THAYER, Lee. Communication and Communication Systems. Homewood, lllinois: Richard D. Irwin,
Inc. 1968.
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No periodo de 1960-1980, Linda Putnam e George Cheney'", citados
em Kunsch (2006b), identificam cinco linhas de pesquisa nos Estados Unidos, a
saber: a comunicagdo como meio-mensagem, os estudos dos canais de
comunicacao, os estudos de clima, as analises das redes formal e informal de

comunicagéo, a comunicagao superior-subordinado (KUNSCH, 2006b, p. 180).

Na década de 1990, uma maior atencéo foi concedida a comunicagao
corporativa organizacional com énfase na constru¢do de um ambiente coeso e

harmonioso e a gestao integral da organizagao.

Para Costa (1995, p. 60), “a comunicagao corporativa integra todas as
formas disponiveis de comunicagdo, combinadas em funcdo das estratégias da
empresa, que tenham sido elaboradas segundo um programa de agao" e,
independentemente das confusbes havidas acerca dos diferentes termos que
permeiam a area da comunicagao organizacional, a questao decisiva diz respeito a
definicAo de o que dizer, a quem e como, com destaque para as relagdes —
interpessoais, reciprocas, as quais reforgam os vinculos com empregados,
acionistas, lideres de opinido, clientes, a sociedade como um todo - que existem
entre dizer e fazer, comunicar e agir. A comunicag¢ao é ag&o; agdo é comunicagao, e
comunicar €, sobretudo, por em comum, fazer evoluir o projeto estratégico
organizacional, consideradas as praticas de gestdo da organizagdo, sua razéo

institucional e sua missao.

As tendéncias culturais observadas em diferentes continentes geram,
por consequéncia, distintas formas de pensar e desenvolver a comunicacio.
Enquanto os estudos europeus (COSTA, 1995) pressupdem a compreensao da
diversidade do fenbmeno, dos processos comunicacionais e dos comportamentos
dos receptores, a corrente americana (KREPS, 1995) tende ao predominio do
resultado, do pragmatismo, da busca da eficacia, com forte preocupacéo para o
efeito da mensagem e da escolha dos melhores canais para circulacdo da

informacgéo.

" PUTNAM, Linda; CHENEY, George. Organizational Communication: historical development and
future directions. In: Corman, Steven R. et al. (Eds.) Foundations of organizational communication: a
reader. New York/London: 1990, p. 44-61.
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A corrente iberoamericana (GOLDHABER, 1999; RESTREPO, 1995;
URIBE; ZULUAGA, 2003a, 2003b), por sua vez, apropria-se de postulados das duas
anteriores, retirando de cada uma o que ha de melhor para dar sustentacao tedrica e
obter uma sintese integradora, conferindo a comunicag&o organizacional o status de
corporativa e estratégica. Na América Latina, estudos recentes privilegiam a
multidisciplinaridade e consideram fundamentos tanto humanistas-filosoficos como

pragmatico-funcionalistas.

Os principais autores nacionais a debater a comunicagao
organizacional (BUENO, KUNSCH, NASSAR E TORQUATO) asseguram-na como
estratégica dentro de uma visdo de comunicagcdo integrada. Para esses
especialistas, por meio de seus processos comunicacionais, as organizagoes
conduzem seus negocios, suas formas de ser e relacionar-se junto a diferentes

segmentos de publico.

Kunsch (2006b, p.186) apresenta um delineamento no qual a
comunicagdo organizacional integrada, com vistas a consecugdo dos objetivos
globais da organizagdo, compreende a comunicagdo institucional, a comunicagéo
mercadoldgica e a comunicagao administrativa. Em estudos anteriores (2003), a
autora ja alertava para o fato de que “comunicagcédo organizacional, comunicagao
empresarial e comunicagao corporativa sao terminologias usadas indistintamente no
Brasil para designar todo o trabalho de comunicacdo levado a efeito pelas
organizagbes em geral” (KUNSCH, 2003, p. 149). A época, também apresentava o
conceito de comunicacgao institucional, responsavel “pela constru¢cao e formacao de
uma imagem e identidade corporativas fortes e positivas de uma organizagao” (2003,
p. 164).

A comunicagao nas organizagdes privadas €, para Torquato (2002, p.
33-34), um processo multidisciplinar e abrangente, entendida como estratégica,
sistémica e integrada, pois reune quatro formas de comunicagao: cultural (comporta
a cultura interna), administrativa (relativa as mensagens cotidianas da organizagao e
a suas estruturas técnico-normativas), social (agées de comunicagao coletiva ou de
massa junto a diferentes segmentos de publico) e sistema de informagao

(informagdes armazenadas em bancos de dados).
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Bueno (2005), por sua vez, destaca a importancia da comunicagéo
empresarial balizada pelas perspectivas institucional e mercadolégica, em uma
interagdo permanente, buscando integrar seus produtos (ou marcas) e sua
filosofia (agcao ou responsabilidade social) de modo que [...] caminhem em
sintonia. Toda agdo mercadoldgica positiva reforca a imagem da

organizagdo, assim como uma acgao social efetiva qualifica seus produtos.
(BUENO, 2005, p. 107).

Para o autor (2005, p. 100), a comunicagdo desempenha papel
fundamental em nossa “sociedade moderna, conectada, competitiva e global’, e a
comunicacgao estratégica deve permear toda a organizagao e fazer parte de seu dia-

a-dia.

Mas embora a significancia da comunicagdo nas organizagdes, Bueno
(2005) igualmente questiona a ruptura e a falta de sintonia existente entre a teoria e
pratica. Um olhar critico desse autor chama a atengao principalmente para empresas
que professam suas praticas de dialogo, transparéncia e ética, mas exercem muitas
vezes uma comunicacido unilateral, buscando atender a seus proéprios interesses.
Em seu entendimento, o conceito de comunicagdo integrada pressupde que as
atividades de comunicacao estejam articuladas e ajustadas ao processo de gestao
da organizagdo, coerentes a uma politica e diretrizes comuns, alinhados seus
pressupostos institucional e mercadologico, seus exercicios de comunicagao interna
e externa; ao contrario, em sua opinido, sd0 comuns 0S equivocos e incoeréncias
entre teoria e pratica, a exemplo de, entre outros, nem sempre a comunicagao
interna permitir efetiva participagdo dos colaboradores e funcionarios, os discursos
organizacionais apresentarem incoeréncias frente as agdes perpetradas, o exercicio

da democracia estar subjugado a interesses monopolistas.

Prosseguindo a linha do raciocinio tedrico, encontramos em Nassar
(2006) que

as empresas e instituicdes sao orientadas por suas identidades, valores,
missdes e visdes, que constituem os idearios das organizagdes. Para que
esses conceitos se expressem eficazmente em acgdes, relacionamentos,
produtos e servigos, 0s processos de comunicagao organizacionais, nas
suas vertentes administrativa, institucional e mercadoldgica, desempenham
papéis fundamentais. (2006b, p. 245-246).
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Em seu cotidiano, as organiza¢des vivenciam de forma permanente a
administracdo da informacéo, e Motta (2001, p. 21) faz referéncia aos estudos de
Katz e Kahn (1967)'?, para quem a informagdo é entendida como insumo (dados
recebidos), controle por retroalimentacdo (correcdo de desvios) e processo de
codificagao (seletividade). Como ja foi visto, a comunicagdo pode ser entendida
como a ferramenta essencial nesta pratica organizacional. Para cada segmento de
publico com o qual se relaciona, diferentes dados (que representam algum valor
para uma solugdo especifica) ou diferentes abordagens em sua distribuicdo e
disseminagao, considerados aspectos como coeréncia, verdade, precisdo e objetivo
pretendido, que oferecem suporte a tomada de decisbes e ao desenvolvimento
organizacional. Por meio da informacgao, geradora de conhecimento, € possivel

estabelecer maior foco e direcionamento ao que se pretende.

Em sociedades globalizadas, nas quais se observam, cada vez mais, a
quebra de fronteiras e a ndo-demarcacao de territorios exclusivos para mercados,
tecnologias, capitais, mercadorias e idéias, em que se presenciam segmentos de
publico mais exigentes, relagdes interpessoais mais cooperativas e organizagdes
mais alertas no que se refere a sua participacdo social, cresce a importancia do
desempenho da comunicagdo quanto a sua responsabilidade de intervir nos
relacionamentos e participar da constru¢cao e do fortalecimento de uma melhor
coletividade para todos. Conforme Chanlat (1996, p. 43), “em algum momento da
sua historia, toda sociedade se insere em uma rede de relacbes econdmicas,

sociais, politicas e culturais mais ampla”.

Ao intervir, lidando com valores humanos e pretendendo como
resultado maior eficiéncia e eficacia para as organizagbes, a comunicagao busca
promover a harmonia nas relagdes, assegurando credibilidade, aceitagdo e
legitimidade aqueles que estdo conscientes de sua responsabilidade social e, mais,
que acreditam fazer parte de uma sociedade informada e serem sabedores de seus

direitos e valores.

2 KATZ, Daniel; KAHN, Robert. The social psychology of organizations. New York, John Wiley and
Sons, Inc., 1967.
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O profissional de comunicagdao é aquele que escuta, interpreta e
oferece novas possibilidades para uma melhor compreensdo da realidade
organizacional. Preocupado permanentemente em facilitar a interagédo social a fim de
que se conjuguem diversos interesses, aumenta sua responsabilidade quanto a

producao, a transmissao e a interpretagdo/compreensao das mensagens.

Ao administrar o fluxo de informag¢des (mensagens) produzidas (interna
e externamente) para atingir seus objetivos, a comunicagao langa mao de diferentes
estratégias e instrumentos. Kreps (1995) confirma a importancia das naturezas interna
e externa da comunicacgao (apontando a existéncia de canais de comunicagédo interna
e externa) e chama a atengao para a coordenagdo de ambas e de sua coeréncia, a
fim de manter-se um balango produtivo entre a estabilidade e a inovacdo em suas

atividades.

Para que melhor se efetive a comunicagdo corporativa, alguns
aspectos basicos devem ser considerados como o apoio da alta dire¢ao, a coeréncia
entre acéo e discurso, a clareza quanto a miss&do, aos valores e a visdo estratégica
da organizagdo. Uma concepgédo dinamica da comunicagédo privilegia, ainda, a
opinido publica interna, os espagos de comunicagao disponiveis e a possibilidade do
didlogo permanente, buscando favorecer a expressdao do pensamento

organizacional.

Baldissera (2000, p. 20), ao considerar o fato de que a quantidade de
informacdes transmitidas nao determina sua qualidade, enfatiza a importancia da

comunicagao como

processo de construgdo de sentidos, processo esse que permite que os
emissores/receptores, participantes de um complexo jogo de relagdes
interativas, realizem o intercAmbio de mensagens, com diferentes graus de
informagdes, mediante o uso de linguagens.

A comunicagao, administrada e praticada de forma integrada, propde
um processo continuado, sistémico, organizado, logico, estratégico e permanente de
gerenciamento do fluxo de informagdes que visa, em ultima instancia, desenvolver o

dialogo e o entendimento com todos os segmentos de publico envolvidos com a
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organizagdo. Ao estabelecer relacionamentos favoraveis, a organizagdo, por sua
vez, pretende obter boa vontade e cooperagado, conquistar credibilidade e legitimar
suas agoes, gerando valor e diferenciagdo em um mercado altamente competitivo,

fidelizando e mantendo sua existéncia.

O entendimento da comunicagdo como estratégica é examinado
também por Oliveira (2007), a partir de duas perspectivas diferenciadas — de um
lado referindo-se a comunicagao alinhada aos objetivos e estratégias do negdcio e
da gestado, contribuindo para o alcance de suas metas organizacionais e, de outro,
ponderando a respeito do papel dos atores internos na consecucido dessas metas.
Na referéncia ao termo estratégia tem-se, em sua andlise, a capacidade que a
organizagcado desenvolve de examinar cenarios e definir posicionamentos baseados
em suas necessidades de adaptagdo ao ambiente externo, com vistas a geragao de

vantagem competitiva.

Assim, para a autora (2007, p. 40),

“Uma concepgao estratégica da comunicagdo organizacional pressupde a
ampliacdo [...] de sua funcao [...], de modo a auxiliar as organizagbes a
promover e revitalizar seus processos de interagao e interlocugdo com os
atores sociais, articulados com suas politicas e objetivos estratégicos”.

Torquato (2002), como anteriormente referenciado, entende que a
comunicagao nas organizagdes abrange as formas de comunicagao cultural (refere-
se ao que se processa junto ao corpo funcional, aferida a partir da cultura interna,
envolvendo costumes, idéias e valores dessa comunidade), administrativa
(processamento de informagdes relativas ao cotidiano das organizagdes, normas,
procedimentos, instrugdes, memorandos, etc.), social (envolve as areas de
Jornalismo, Relagbes Publicas, Publicidade, editoracdo, etc.) e sistema de

informacé&o (agrega informagdes armazenadas em bancos de dados).

Além das formas de comunicacdo que se processam nas
organizagbes, todas estratégicas e atuando em harmonia, para Torquato (2002)

também importam os niveis (intra, inter, grupal e coletivo) e fluxos (descendente,
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ascendente, lateral e diagonal) em que se da a comunicagdo nas organizagdes, em

um processo que, integrado, promove a eficacia do ato comunicativo.

Como niveis de comunicacao que dizem respeito aos interlocutores do
processo, o0 autor menciona, conforme apresentado a seguir, as habilidades
individuais e de grupo, as possibilidades de problemas quanto a compreenséo ou

distorcdo das mensagens e os meios utilizados para tal.

Intra Habilidades individuais das fontes transmissoras de informagdo quanto a sua
capacidade de comunicagdo escrita e verbal (raciocinio, fala, leitura,
interpretagao).

Inter Comunicagao entre dois individuos requer a utilizagédo de codigos e referéncias
similares e muito proximas, a fim de evitar dificuldades e ruidos.

Grupal Comunicagao entre grupos de pessoas e 0 cuidado necessario com a clareza,

falta de sintonia, desinteresse do publico receptor, duracdo da mensagem, etc.

Coletivo |Envolve meios classicos da comunicagdo nas organizagdes para transmitir
mensagens a publicos especificos ou gerais (meios impressos — jornais, boletins,
folhetos, eletrénicos — e comunicacgao digital - redes internas, correio-eletrénico,
etc.).

Quadro 4 — Niveis de comunicag&o nas organizagdes
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Torquato (2002, p. 38-39).

Com esta designacdo, Torquato (2002) deixa claro que a néo-
preocupacao com a comunicagao pode acarretar falhas e problemas como falta de
compreensao da mensagem, perda de tempo e desmotivagdo. Semelhante
avaliacdo ja havia sido apresentada por Roberts et al. (1974), para os quais os tipos
de comunicagao e niveis de analise de informacdes subdividem-se em interpessoal
(comunicagao entre individuos), interunidades (relagdes interdepartamentais),
interorganizacional (entre as organizagdes) e organizacional-ambiental (organizagao

€ meio ambiente).

Ao concordar com Hall (1984, p. 133), tem-se que “o processo de
comunicacao &, por definicdo, um processo relacional: um elemento € o emissor e
outro o receptor num ponto especifico do tempo”. A respeito de o processo
perceptivo por parte do receptor estar sujeito a diferentes fatores, o autor entende

que

uma vez que a comunicagado envolve algo que é enviado a um receptor, o
que o receptor faz da ou com a mensagem comunicada talvez seja a parte
mais vital de todo o sistema. Por conseguinte, o processo perceptivo torna-
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se um elemento-chave em nossa compreensdo da comunicagdo nas
organizagdes. [...] Aquele que percebe pode responder a indicios de que
nao esta consciente, ser influenciado por fatores emocionais [...]. As
necessidades, valores e interesses pessoais dos individuos entram no
processo perceptivo. A maioria das comunicagdes ocorre na interagdo com
os outros, e 0 modo como uma pessoa percebe o ‘outro’ no processo de
interagdo afeta de maneira vital o modo como percebera a comunicagao, ja
que outras pessoas induzem mais emogédo que os objetos fisicos (HALL,
1984, p. 136).

Igualmente importam no processo de comunicagdo 0s caminhos

percorridos pela informagao até a chegada ao receptor da mensagem. Designados

fluxos informativos variam de acordo com sua hierarquia, grau de importancia, nivel

de formalidade ou informalidade, conforme:

Descendente | Comunicag¢des mais formais, das diretorias e geréncias para as bases, usam
referenciais mais homogéneos.

Ascendente | A comunicacgao flui por meio de canais informais, da base para as geréncias
e chefias, disseminados, muitas vezes, de forma desordenada;
compreendem sugestdes e comunicag¢des quanto a resultados de tarefas.

Lateral Ocorre entre niveis hierarquicos mais homogéneos, sistematizando e
uniformizando idéias de informagoes.

Diagonal Ocorre entre subordinados e niveis gerenciais de areas e departamentos

diferentes, normalmente menos burocraticas e mais abertas.

Quadro 5 — Fluxos de comunicacé@o nas organizagdes
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Torquato (2002, p. 39-41).

Nesta abordagem, Torquato (2002) evidencia que a comunicagao permeia

toda a organizagédo, em suas diversas diregoes e esferas, de modo formal ou informal,

0 que confirma a necessidade do estabelecimento de um processo comunicativo

sistematizado e continuo, a fim de evitarem-se ruidos, duvidas e desentendimentos.

Da mesma forma que na avaliagdo dos niveis de comunicacao,

também Kunsch (2003) esta de acordo com o posicionamento de Torquato (2002),

apenas designando as terminologias horizontal, ao referir-se ao fluxo lateral,

transversal, que se da em todas as dire¢des, fazendo-se presente nas diferentes

posigcdes da arquitetura organizacional, sem obedecer a caminhos tradicionais e

circular quando trata da comunicagao em todos os niveis.

A pratica da comunicagdo prevé a manutengcdo de canais

permanentemente abertos, o que pressupde
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a) ldentificar cada um dos segmentos de publico™ com os quais a
organizagao se relaciona - também conhecidos por stakeholders™
(agentes que exercem e sofrem influéncia sobre o negédcio

organizacional).
b) ldentificar suas necessidades, desejos, expectativas.

c) ldentificar melhores meios e canais de comunicagéo para atingir

publicos segmentados.

De idéntico modo, a pratica prevé a reflexdo permanente sobre
situagdes e problemas de comunicagédo enfrentados no cotidiano das organizagdes:
0 que acontece, por que acontece, o que fazer para solucionar/resolver e como
medir os resultados e avaliar programas de acédo implementados. Ao executar a
comunicacado com seus publicos e fazer-se entender com respeito e credibilidade, a
organizagao pauta seu desempenho pela transparéncia e pela coeréncia entre agao
e discurso, privilegiando a manutengdo de um conceito publico favoravel aos

negocios e a obtengéo de resultados positivos.

Para melhor comunicar € necessario, primeiro, organizar as idéias,
definir a mensagem e o receptor, utilizar uma linguagem adequada e observar,
sempre, muita clareza e objetividade, a fim de melhor atingir a eficacia da
mensagem. Ao escolher e definir os instrumentos de comunicagao, verificar se o
resultado positivo e favoravel acontece a partir da combinacao de diferentes meios e
se estes podem promover o intercambio de informacdes, considerado o publico
especifico que se necessita/deseja trabalhar, adotando-se linguagem adequada ao

receptor da mensagem.

Na visao de Polidoro (2006, p. 15), “comunicagao € relacionamento e
meio para juntar, compartilhar, cruzar interesses”. Em tempos de comunicagdo com
vistas a cooperacdo, € preciso estar ciente da necessidade de adequacgao e
linguagem acessiveis, feedback, dialogo, negociagdo. No processo da comunicagao

S Os publicos sao abordados no item 2.3.1 Publicos em Relagées Publicas.
Idem.
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organizacional — dinamico e mutavel —, o gerenciamento de informagéo é
permanente, o que permite o partiihamento e a participagdo. Na organizagao,
dependendo da necessidade e do momento vivenciado, analisada a especificidade
do contexto e conhecidos os individuos que dela fazem parte, € possivel definir, a
fim de produzir uma agédo desejada, quais informag¢des devem ser disponibilizadas,

sua intensidade, seus métodos, seus recursos e seus meios.

Marchiori (2006, p. 86) afirma que “‘uma comunicacéao clara, verdadeira
e direta, evidenciando objetivos e rumos [...] chama a participagdo, compromete [...],

torna a empresa conhecida e transparente”.

Sobre comunicagao, Epstein (1986) diz que envolve o significado ou a
interpretacdo das mensagens — o que depende da dimensdo semantica do cddigo
ao qual esta se referindo. Pressupondo a existéncia de trés entidades — emissor,
mensagem e receptor —, o que da sentido a este processo € a existéncia do cédigo,
compreendido como a organizagdo da mensagem e o conjunto de conhecimentos

comuns que emissor e receptor previamente possuiam.

Ao decidir comunicar, é definido o que dizer, a quem dizer, o
resultado pretendido e de que forma ou por qual meio a informacdo sera
disseminada. Do mesmo modo, além de estabelecer objetivos, ha o
acompanhamento permanente sobre o efeito obtido e a ado¢do de mudancas de

rumo, quando necessarias.

Aspectos que também influem no processo da comunicagdo dizem
respeito a confiabilidade da fonte e da informagdo disponibilizada, e a
compreensao/significado que cada um da aos dados oferecidos. Na elaboragao do
discurso organizacional, portanto, sempre que forem necessarias agdes conscientes
e propositadas de intervengao, cumpre a definicdo sobre que informacdes pretende-
se gerar (dados a disponibilizar) e de que forma serdo comunicadas. Para Simdes
(2001, p. 60), “mais uma vez, a relagéo [...] e o vinculo entre poder, comunicacgao,

informacéo e conhecimento”.
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Com a finalidade de oferecer algo que leve a um novo conhecimento e
que provoque um comportamento capaz de conduzir a tomada de decisdo (ciente
que tal ocorre a partir de um processo baseado na percepc¢ao individual — de cada
um — e na abstracdo do que esta sendo repassado/recebido), convém saber que
informagdes o receptor ja possui, para, somente entdo, definir-se o conteudo e a
forma do que estara sendo oferecido. Para Young (1987), informagéo n&o se refere
a uma simples mensagem, mas, sim, a um conjunto probabilistico de mensagens
geradas, cuja compreensao esta diretamente associada ao nivel de conhecimento
anterior do receptor, capaz — tal conjunto — de reduzir a incerteza e possibilitar mais
entendimento. Informagao e incerteza, portanto, sdo dois lados da mesma moeda,
onde um nao existe sem o outro, de onde quanto mais incerteza, mais informacgao se

necessita.

De igual forma, um cuidado permanente com a administragcdo da
informacdo deve ser observado: se a informagcdo é um conjunto de dados
oferecido a um receptor, por este selecionado conforme seu grau de utilidade ou
interesse e atribuido significado a partir de suas referéncias proprias e sua
realidade de vida, a adogdo de clareza, objetividade e linguagem apropriada
devem ser contempladas, considerada ainda a intensidade e/ou a amplitude de
seu conteudo. Isto faz lembrar que a informacgao esta diretamente relacionada a
liberdade de escolha, e que so é util se diz respeito ao ambiente e a oportunidade
que se apresenta, devendo ser apropriada e oportuna para determinadas

situacoes.

No processo da comunicacdo cabe a escolha e a aplicacdo da
tecnologia adequada — canais, meios, instrumentos — que possibilite a compreensao
dos dados, reunidos e organizados de forma légica e ordenada. Aqui, a adogéo de
variadas técnicas e recursos pode despertar o interesse do receptor, motivando-o e

tornando-o receptivo a mensagem.

Coordenador deste processo, o responsavel pela comunicacao deve estar
permanentemente atento, promovendo sempre o acompanhamento e a verificacdo da
compreensao da mensagem. Sabedor que a concentragao de informagdes corresponde

a concentragdo de poder (CAMARGO, 1983), cabe disponibilizar dados de forma
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organizada, oferecendo subsidios que faciltem a sua compreensao, permitindo ao
receptor a possibilidade de obter uma forma que dé sentido e significado, conduzindo,

pois, consequentemente, a tomada de decisao e a acao.

Bueno (2005) considera que a presencga da vertente comunicacional é
indispensavel em uma organizagdo, na qual informag¢des e conhecimentos fluem e
respaldam a tomada de decisdes. Para esse autor, a comunicagao deve ser agil,
transparente, ética e responsavel, ter foco, atentar para as questdes relevantes e

para a solucédo de problemas. Assim, pondera que

a comunicagao, para ser estratégica, tem que pressupor um planejamento,
0 que implica articulagdo com o processo de gestdo, em metas a curto,
médio e longo prazos e em uma avaliagcdo constante do processo de
comunicagao que esta sendo posto em pratica (Bueno, 2005, p. 103).

Ao ser considerada, entdo, a necessidade de um planejamento para a
elaboragao e a construgdo de um programa de comunicagao organizacional, verifica-
se que sao contempladas etapas logicas, as quais, embora possam diferir em
terminologias e nomenclaturas, se baseiam sempre na realizagdo inicial de
pesquisas e avaliacbes que permitam o conhecimento ou a determinagdo de sua

realidade comunicacional.

Torquato (2002, p. 76) identifica, no quadro a seguir, as principais

etapas légicas do planejamento de comunicagao organizacional:

Planejamento e/ou Definicdo do que necessita ser planejado e revisdo de

revisao da situacao atual | instrumentos, politicas e procedimentos até entdo praticados.

Levantamento das Pesquisa de mercado, concorréncia, anseios e desejos de seus

necessidades e dirigentes.

expectativas

Desenvolvimento do Descricdo do que sera revisado/adotado, a partir das

modelo conceitual necessidades organizacionais e consideradas as expectativas
da comunidade interna e dos publicos externos.

Planejamento da Estabelecimento de estratégias, prioridades, selecdo de

implantagdo do modelo | programas, formas e canais de comunicagao.

Preparagao da analise Identificagcao de fatores positivos e negativos que poderao afetar

de impacto na a organizagao, além de custos.

organizagao

Estabelecimento do Determinacgao de prazos, esforgos, custos e recursos materiais

plano de implantagao necessarios a consecu¢ao do plano.
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Aprovacgao da diretoria | Submissao do conteudo final do projeto para continuidade de
seu desenvolvimento.

Quadro 6 — Etapas logicas do planejamento de comunicagao organizacional
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Torquato (2002, p. 76).

A analise das etapas propostas pelo autor possibilita compreender que
existe um esquema basico de elaboragdo do planejamento de comunicagédo, o qual
parte da verificagdo do que ja existe, passa pela analise do ambiente e do cenario,
considera necessidades e expectativas internas e externas para somente entdo

planejar novas estratégias e programas de comunicacao.

Kunsch (2003), por sua vez, fala em fases do processo, distinguindo-as
ao referir-se ao processo de planejamento e ao se reportar a formulagdo do plano

estratégico de comunicagao organizacional, que compreende:

Processo de - Identificacdo da realidade situacional.
Planejamento - Levantamento de informagdes.

- Analise dos dados e construgao de um diagnéstico.
- Identificagédo dos publicos envolvidos.

- Determinacdo de objetivos e metas.

- Adocéao de estratégias.

- Previsao de formas alternativas de acao.
- Estabelecimento de acbes necessarias.
- Definicao de recursos a serem alocados.
- Fixagao de técnicas de controle.

- Implantagao do planejado.

- Avaliagio dos resultados.

- Pesquisa e construgao do diagndstico estratégico (Identificacdo da
Plano Estratégico missdo, da visdo e dos valores. Definicdo do negdcio. Analise do
de Comunicagao ambiente externo, setorial e interno. Diagndstico estratégico da
Organizacional comunicagao organizacional).

- Planejamento estratégico da comunicagdo organizacional
(Definicdo da missdo, da visdo e dos valores da comunicagéo.
Estabelecimento de filosofias e politicas. Determinagcao de objetivos
e metas. Esbogo das estratégias gerais. Relacionamento dos
projetos e programas especificos. Montagem do orgamento geral).

- Gestéao estratégica da comunicagao organizacional (Divulgagao do
plano. Implementagdo. Controle das acoes. Avaliagdo dos
resultados).

Quadro 7 — Fases do processo de planejamento
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Kunsch (2003, p. 218; 373).

O processo de planejamento, na concepgdo de Kunsch, “é [..]
sistematizado e acontece por meio de sucessivas partes ou etapas” (2003, p. 217),

como efetivamente apresentado no quadro acima. A primeira parte, modelo que
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pode ser apropriado a diferentes areas ou situagdes, recomenda estagios que se
interigam e se sucedem, embora, para a autora, “[..] na pratica [...] a
interdependéncia e as conexdes [...] ndo se dao de forma cronologicamente rigida
[...] mas dentro de contextos que exigem flexibilidade e adaptagbes” (KUNSCH,
2003, p. 219).

A segunda parte do quadro, concernente as fases do processo de
planejamento, dedica-se especificamente a comunicagdo organizacional e prevé
diagnostico, planejamento e gestdo pratica da comunicagdo. Pressupde a

consciéncia de que seja

capaz de direcionar atividades com vistas em resultados eficazes que
correspondam as demandas e as necessidades do ambiente [...] ocupando
um espacgo estratégico na cultura organizacional [...] a comunicagao numa
perspectiva macro, empreendedora e em consonancia com a missao, a
vis&o e os valores organizacionais (KUNSCH, 2003, p. 245-246).

A respeito desse espaco estratégico ocupado pela comunicacdo na
estrutura organizacional, encontramos em Simdes (2001) a argumentagédo quanto a
dimenséo politica existente no sistema organizagéo-publicos. Para o autor, o termo
politica, enquanto teoria, aplica-se a compreensado dos processos de exercicio de
poder em sociedade e, como pratica, “[...] busca interferir no processo [...] a fim de

organizar o sistema social” (SIMOES, 2001, p. 66).

Da conceituacéo da politica deriva a micropolitica, a qual diz respeito a
analise do comportamento politico individual e de pequenos grupos e “[...] trata da
relagcdo do poder em espagos mais restritos como nas organizagdes, nas familias,
nos grupos” (SIMOES, 2001, p.70). A organizagdo, subsistema social da sociedade
global, mantém relagdes sociais e politicas que se referem a luta pelo poder, tomada
de decisdo e processo de escolha (TRINDADE15 apud SIMOES, 2001, p. 69).

Voltado a dtica da comunicacao, tem-se que a ocupacao de um espaco
estratégico melhor favorece a intervencdo na relagdo da organizagdo com seus

publicos com vistas ao atendimento dos interesses e expectativas organizacionais e

' Trindade, Hélgio. As ciéncias politicas nas Relagdes Publicas. Anais do 1°. Ciclo de Integragdo das
Relagées Publicas. Porto Alegre: PUCRS, 1974.
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onde agbes e iniciativas comunicacionais sdo planejadas levando em conta os

cenarios interno e externo e a dindmica do ambiente global.

As organizagdes estdo inseridas em uma complexa rede de forgas.
Uma adequada analise dos macroambientes local, regional, nacional e mundial
permite que se identifiquem for¢cas econémicas, politicas, sociais e tecnoldgicas que
influenciam no seu desempenho. A identificacdo tanto dessas forcas quanto de
tendéncias (sempre dinamicas), bem como o que representam em termos de
oportunidades e ameacgas para a organizagéo, constituem a condigdo primeira para
uma correta analise situacional do negdcio, possibilitando ndo apenas obter
vantagem de determinadas oportunidades, mas evitar ameacgas de mercado. A esse
processo denomina-se analise ambiental externa (0 que ha no ambiente?) e sobre

tal tema apresenta-se maior aprofundamento no capitulo que trata do Diagndstico.

Em paralelo a analise do macroambiente, igualmente a verificagdo do
ambiente interno permite identificar os pontos fortes e as fraquezas da organizagéo,
suas competéncias essenciais, os recursos disponiveis, 0os processos de gestéo, as
tecnologias e as habilidades de produgéo, entre outros itens (ALMEIDA, 2003;
FERNANDES; BERTON, 2005), procurando maximizar qualidades e aspectos

positivos € minimizar deficiéncias e aspectos negativos.

Da mesma forma que a andlise de macro e microambientes, a
realizagdo de uma investigagdo inicial (diagnostico) em comunicagdo contempla
maiores possibilidades de eficacia e efetividade nos resultados pretendidos. Neste
ponto, uma nova perspectiva para tanto € apresentada por Varona (2004), em sua
Teoria Apreciativa — baseado nos estudos de Cooperrider (2006) que, ao final da
década de 1980, propde uma abordagem de acado-investigacdo (perspectiva
investigativa), a qual promove um dialogo igualitario e oferece ao sujeito (da agao) a
chance de participar, experimentar e inovar, desde que tome parte do processo de

descobrimento do que melhor funciona na organizagéo.

Na pratica, uma metodologia que convida a refletir sobre experiéncias
positivas (em lugar do negativo e da critica) vividas pelo grupo, uma investigagao

acerca das melhores praticas de comunicagao corporativas (entrevistas e analise de
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conteudo), a formulagdo de proposi¢des relativas ao que pode ser melhorado, o
planejamento de um sistema (mais proximo ao) melhor (que se almeja) de
comunicagdo (considerando recursos existentes e disponiveis) e a
execugao/implantagdo do planejado. Varona e a Teoria Apreciativa serdo temas

aprofundados quando se tratar sobre o Diagnodstico em Relagbes Publicas.

Dentre as condigbes que favorecem o exercicio do dialogo
organizacional, observa-se a consideragao e o respeito aos valores corporativos, a
informalidade existente nos grupos (originalidade, respeito, forca e coes&o), as
liderangas, a valorizagdo do eu (sujeito). Em contrapartida, aspectos como uma
estrutura excessivamente burocratica e a existéncia de diferentes niveis
hierarquicos, a cultura e uma ideologia gerencial onipresente, além de preocupada
com a produtividade, as linguagens administrativas e os jargdes especializados das
diferentes areas sdo obstaculos que limitam a naturalidade, a espontaneidade e a

interatividade.

A definicdo de estratégias de comunicagao prevé sempre programas

de agcdo em comunicacéao interna e externa:

" A comunicacgao interna visa envolver e motivar, buscando a
compreensao do fato de que todos sao responsaveis pela empresa.
Pressupondo que funcionarios comprometidos apdiam e buscam
solugdes criativas, por meio da informagdo, da integracdo e da
motivag&o, objetiva-se tornar comum — comunicar — entre funcionarios
de uma mesma organizagao seus objetivos, metas e resultados. Como

elementos basicos neste processo, a empatia e a afetividade.

o A comunicacéo externa busca formar opinido publica favoravel a
organizagéo. Apos proceder-se a segmentacgéo de publicos e identificar
qual a relagdo que mantém com a organizagao, o poder de influéncia
que exercem sobre o0 negdcio, o poder de influéncia que o negdcio
desempenha sobre esses e quais 0s meios e instrumentos de
comunicagdo adequados, sdo planejadas e adotadas estratégias de

Relagdes Publicas (gestdo da imagem e relacionamento), de
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assessoria de imprensa/jornalismo (produgado e divulgacado de noticias
e informagdes de interesse) e de publicidade/propaganda (promogao
de idéias, bens ou servigos) visando atingir um conceito publico

favoravel.

A comunicagdo nas organizagbes também ajuda a prevenir crises e a
enfrenta-las (caso néo seja possivel sua detengcdo antecipada). Para McLoughlin
(2004), sempre que ocorrerem acontecimentos e fatos anormais € preciso saber
identificar, antes de tudo, se a situagao configura-se como incidente, emergéncia ou
crise, considerado o interesse que o fato desperta na midia e a na opinido publica e
o tempo pelo qual a situagéo se prolonga. Para cada uma das situagdes enfrentadas
ha um plano de comunicacao especifico, 0 qual busca conduzir o processo de forma
proativa, e ndo reativa — informar sem perda de tempo, reconstruir relagdes que
possam ter sido estremecidas, manter a coeréncia da mensagem, determinar porta-
vozes decisivos, confiaveis e com suficientes conhecimentos técnicos, entre outros

aspectos, constituem fatores que contribuem para o retorno a normalidade.

Para Kunsch (2003), a comunicagdo organizacional esta vinculada
diretamente aos aspectos corporativos-institucionais e objetiva estabelecer um
conceito publico para a organizagao, colaborando na construgdo de uma imagem e
de uma identidade corporativa, sem as quais o sistema organizacional nao
sobreviveria. Para tanto, difunde informacdes de interesse publico sobre as
filosofias, politicas e praticas de uma organizagdo, com vistas a conquistar simpatia,
credibilidade e confianga, a fim de “agregar valor [...] ajudar [...] no cumprimento de
sua missdo, na consecugao dos objetivos globais, na fixagao publica dos seus
valores [...]" (KUNSCH, 2006b, p. 186-187).

Entende-se por imagem corporativa uma representagao visual e mental
da organizagdo (imaginagdo, esquema, modelo, etc.), um dominio imaterial em
nossa mente, etéreo, intangivel que nasce e se forma na mente das pessoas (a
partir de elementos referenciais e inputs recebidos, assim como da soma de
experiéncias que uma pessoa tem com a organizagao), “o resultado do balango
entre as percepgdes positivas e negativas que a organizagdo passa para

determinado publico” (NEVES, 1998, p. 64). Ja para Argenti, “a imagem corporativa
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diz respeito a como a organizagdo € vista pelo seu publico, € o reflexo de sua
identidade, sob o ponto de vista de seus diferentes publicos” (2006, p. 60-81).
Confirmando tal referencial, Almeida afirma que a “imagem é o resultado da interagéo
com as crengas, idéias, sentimentos e impressdes do individuo sobre o objeto” (2006,
p. 38).

Ainda a respeito de imagem, posiciona-se Sousa (2004, p. 48, traducao
nossa), considerando-a como uma variavel de gestao, pois “uma empresa com uma
boa imagem publica pode conseguir uma carteira maior de clientes do que uma
empresa com ma imagem publica”. E prossegue: “a imagem de uma entidade
corresponde aquilo que os publicos pensam que a organizagado €” e “aquilo que a
organizagdo mostra publicamente que €, independente de o ser ou néo, resulta da

comunicagao” (SOUSA, 2004, p. 47, tradugao nossa).

Subsidio para a formag¢ao da imagem, a identidade corporativa, por sua
vez, é entendida por Almeida (2006, p. 34) como “a colegdo de atributos [...]
especificos daquela organizagéo [...] definem papéis, simbolos, politicas, regras e
procedimentos, tanto formais quanto informais”, enquanto para Argenti (2006, p. 60-
84),

consiste nos atributos que definem a empresa como seu pessoal produtos e
servicos; [...] manifestagcéo visual de sua realidade, transmitida através do
nome, logomarca, lema, produtos, servigos, folheteria, uniformes, etc;
abrange valores, filosofias, padrdes e objetivos da empresa.

Argenti (2006, p. 15-16), ainda, também chama a atencdo para a

necessidade de

a comunicagdo organizacional estar intimamente ligada a uma viséo e a
uma estratégia gerais da empresa, o que resulta em que todas as
comunicagdes da empresa serdao mais taticas e mais direcionadas.
Considerando o ambiente atual dos negdécios, em constante mudanga, o
modo como as organizagdes se adaptam e modificam seu comportamento,
conforme manifestado por suas comunicagdes, determinara o sucesso dos
negocios [...] no século XXI.

A discussao acerca dos modelos tedricos e praticos da comunicacio
organizacional ora qualifica a comunicacdo na organizagdo, ora registra a

comunicagao da organizagéo.
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Sem a pretensdo de aprofundar tal questdo, tanto se concebe a
comunicagdo na organizagao, a qual diz respeito aos processos, fluxos e dialogos

que se operam na vida organizacional, a exemplo de

“a comunicacdo organizacional como a aplicagdo do campo da
comunicagao nas organizagoes, que se efetiva por meio das praticas [...]
de relagdes publicas, jornalismo e publicidade e propaganda de forma
integrada, planejada e articulada [...]” (OLIVEIRA, 2007, p. 21),

quanto temos a comunicagao estabelecendo “o didlogo da organizagdo em ambito
interno e externo” (FREITAS, 2006b, p. 57), quando implica praticas e programas
planejados com vistas a melhoria dos relacionamentos, alinhados aos principios e

estratégias gerais da empresa.

Outros autores, por sua vez, apropriam ambas as terminologias, a
exemplo de Kunsch (2006b, p. 175), que refere a comunicagdo organizacional
considerada nas dimensdes humana, instrumental e estratégica, a qual se aplica
“[...] nas praticas cotidianas nas e das organizagbes”; em seu entendimento, a
comunicagao organizacional contempla “uma visdo abrangente da comunicagao nas
e das organizagdes“ (KUNSCH, 2006b, p. 185). Igualmente Restrepo (1995, p. 92)
destaca “[...] a comunicagdo em e das organizagdes [...] presente em todas as ag¢des
de uma empresa ou entidade [...] configurando a construgdo de sua cultura e
identidade [...]".

Importa, acima de tudo, a compreensao quanto a importancia e a
necessidade de comunicagdo com os atores internos e externos da organizagao, a
partir de sua interagao, pressupondo a devida atencao aos fluxos informacionais e
relacionais existentes, percebendo-se essa — a comunicagdo — como espago de

dialogo e compartilhamento.

As Relagdes Publicas apropriam-se das técnicas e instrumentos de
comunicagao para estabelecer e manter boas relagdes com todos os segmentos de
publico da organizagdo, favorecendo a diferenciagdo, melhor dialogando e se
fazendo perceber, a fim de estabelecer ligagdes duradouras com seus consumidores

e legitimar-se diante de um mercado altamente concorrencial e competitivo.
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2.3 AS RELAGCOES PUBLICAS NAS ORGANIZAGCOES

A discussao sobre a atividade de Relagdes Publicas foi anteriormente
apresentada em dissertacdo de mestrado (BASEGGIO, 2000) e as idéias ali
desenvolvidas, por sua atualidade e por representarem o pensamento da autora,

introduzem a presente abordagem.

Acredita-se que a atividade desenvolve-se no ambiente das
organizagdes e visa a gestdo da comunicagédo e da fungédo organizacional politica
para o cumprimento de sua missio, aqui entendida — a missdo — como a sua razao
de ser social. Em outras palavras, partindo do fenbmeno organizagao-publicos, no
qual se busca a sintonia de interesses, Relagdes Publicas gerencia as relagdes,
intervindo no processo e procurando harmoniza-lo, a fim de que o intercambio ocorra
da melhor forma possivel. Como base primeira, busca-se a legitimacao das decisdes

organizacionais.

Segundo Simdes (1995), a fungdo de Relagbes Publicas é politica
porque intervém nos mais diferentes modos de relagdes de poder ocorridas entre a
organizagao e os publicos afetos e a ela ligados, sendo os mesmos segmentados de
acordo com os diferentes interesses (conforme o que percebem ser suas vantagens e
como irdo defendé-las) dos grupos com o0s quais a organizagdo se relaciona. A
atividade atua justamente na persecugdo e na busca da harmonia para atingir a
missao organizacional, em consonancia com 0s interesses e as expectativas destes
diversos publicos. Para tanto, o profissional sugere caminhos que irdo assegurar a
cooperagao dos grupos, prevenindo os lideres da organizagédo sobre a possibilidade

de conflitos e crises - uma maneira de estar a frente do processo.

Ao perseguir a facilitagdo das transagdes com todos os segmentos de
publico com os quais a empresa se relaciona, assim como a fidelizacdo e a
multiplicagédo de clientes, a atividade tem como objetos a organizag&o, seus publicos
e a compreensao mutua, entendida como a nao-instalacdo da crise nas relacbes de
interesse, advinda do conflito iminente, causador de inibicAdo nos canais de

cooperagao.



55

A atividade de Relagdes Publicas cabe, neste sentido, evitar o impasse
e a instalacdo do conflito, assessorando quanto a adogdo de medidas preventivas
(por meio da legitimagdo da agdo da organizacdo, da busca da convergéncia de
interesses) ou corretivas (por meio de agdes de negociagdo, mediagcdo e

arbitragem).

Ao buscar a legitimidade da agado organizacional, cumpre assessorar a
organizagdo na construcdo ou no gerenciamento de seu conceito publico e na
prevencado de possiveis ocorréncias de conflitos e crises, apresentando sugestbes
quanto as politicas organizacionais que evitem e/ou resolvam impasses e
implementando programas de comunicagao planejados dirigidos aos varios publicos

que expliquem, justifiqguem ou negociem as decisdes organizacionais.

Em outras palavras,

Relag¢des Publicas implica planejar, negociar e executar programas e projetos
de comunicagdo a fim de desencadear agbes cooperativas por parte dos
publicos (em todos os seus segmentos) e obter sua colaboragdo com relagéao
a organizacao, legitimando-a e permitindo-lhe manter com a mesma uma
relagdo de confianga e cumplicidade que lhe faculte continuar existindo.
(BASEGGIO, 2000, p. 69-70).

No mundo atual, de extrema competitividade, mais do que nunca as
organizagdes devem estar atentas a influéncia de seus publicos/agentes, garantindo-

lhes satisfagao e, conseqlentemente, a sua prépria existéncia.

N&o se trata de questionar a importancia de comunicar, pois implicita

esta tal necessidade, sobretudo considerando que

comunicar ja ndo é apenas transmitir informagbées, mas imprimir
significados. Numa organizagdo, as informagdes nao devem circular
desarticuladas e de modo cadtico [...], recebidas ou produzidas [...]. Sem as
condigbes basicas de entendimento, persuasédo, resposta, a comunicagao
pode ser seriamente afetada, isto &, se houver desequilibrio entre os
mecanismos de produgdo e recepg¢ao, a comunicagao podera enfrentar
problemas como sobrecarga de informacgdes, auséncia de entendimento da
mensagem, falta de convicgdo, auséncia de respostas ou respostas
negativas e comprometimento da imagem e da identidade da empresa
(TOMASI; MEDEIROS, 2007, p. 34).
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E aqui, novamente, a importancia das Relagdes Publicas, operando e
influindo na apresentacéo da identidade da organizagao e no seu valor diferencial, o
qual consiste em responder a questdes como quem se é (efetivamente), o que se
diferencia, como se é valioso para a sociedade e como se podem comunicar

decisdes e acdes de forma a ser compreendido e aceito.

Para Simdes (2006), Relagdes Publicas diz respeito ao processo de
relacionamento politico entre as organizagdes e seus publicos, cada um inserido em
determinada dimensdo sociocultural, econdmica, politica, ideoldgica, historica,
juridica e filosofica. Na concepgdo desse autor, em concordancia com o
anteriormente apresentado, o fazer de Relagdes Publicas diz respeito a pesquisar,
diagnosticar, prognosticar, assessorar, implementar, avaliar e controlar, constituindo

uma definicdo operacional da atividade.

O quadro a seguir apresenta uma visdo geral das etapas da atividade

de Relagdes Publicas propostas pelo autor:

Etapa Definigao

Pesquisar O processo do sistema organizagao-publicos; identificar quem é, o
que faz, publicos (e suas expectativas e interesses com relacéo a
organizagao), canais de comunicagao, etc.

Diagnosticar Analise das conjunturas local, nacional e internacional e da realidade
onde se pretende atuar; analise da relagdo organizagao-publicos.

Prognosticar O futuro da relagéo, desenhando cenarios resultantes possiveis de
impasses e problemas de comunicagdo possiveis.

Assessorar As liderangas quanto as politicas de comunicagao e aos programas
de acio que devem ser colocados em pratica.

Implementar Programas planejados de comunicacao interna e externa a fim de

aproximar, explicar, justificar ou negociar as decisdes da
organizagao.

Controlar e Avaliar | O programa e o cumprimento de seus objetivos, verificando o
impacto das ag¢des organizacionais, dos projetos de comunicagao e
dos resultados da intervencgao.

Quadro 8 — Definigao operacional da atividade
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Simdes (2006, p. 70-77).

O quadro em referéncia permite identificar a sequéncia necessaria para
a realizacdo da atividade, tanto no que se refere a um programa global de
comunicagado, no que diz respeito ao todo da organizagdo (como exemplo, um
programa integrado de comunicacao para a empresa X, no periodo 2005-2010) ou a

um segmento especifico de publico (programa integrado de comunicagéo interna no
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ano 2006) quanto a um projeto especifico (programa de comunicagdo para o
langamento da filial Y).

As etapas relacionadas apresentam uma ordem légica para o fazer
Relagbes Publicas e identificam a pesquisa e o diagnostico como a base para a
tomada de consciéncia quanto a situacdo (e os problemas, caso existam) de
relacionamento com os publicos afetos a organizagcdo. Na continuagdo, o
prognoéstico permite a visualizagdo de cenarios e 0 consequente assessoramento
com a construgao de planos de comunicagao. Elaborado o plano, passa-se a fase de
implementagdo, na qual sdo postas em pratica as sugestbes aceitas, com
permanente avaliacdo e controle (acompanhamento). Até que, findo o processo, o

ciclo recomecga em suas esferas micro e macroorganizacionais.

Em seus estudos, Simdes (2001) argumenta que a atividade de
Relagdes Publicas pretende a cooperagdo no sistema organizagédo-publicos com
vistas a consecugao da missao organizacional (sua razao de ser), entendendo que a
possibilidade do conflito € iminente, dado que cada segmento de publico tem
diferentes expectativas e necessidades e que estas nem sempre séo satisfeitas. O
descontentamento, no caso, pode interferir no sistema quando da acédo de agentes

com influéncia, no sentido de interceptar ou interferir na trajetéria da organizagao.

Relagbes Publicas contribui para o cumprimento dos objetivos
organizacionais também segundo Kunsch (2003, p. 90), para quem “as organizagdes
tém obrigagcdes e compromissos que ultrapassam os limites dos objetivos
econbmicos e com relagdo aos quais tem de se posicionar institucionalmente,
assumindo sua misséo e dela prestando contas a sociedade”. Na sequéncia de sua
abordagem, a autora propde que a atividade constitui-se em um subsistema
organizacional, que exerce fungdes essenciais e especificas, apoiando os demais
subsistemas e atividades internas, sobretudo nos processos de comunicagao e nos

relacionamentos com seu universo de publicos.

Kunsch (2003, p. 100-111), ainda, considera que a atividade de

Relagdes Publicas cumpre funcdes essenciais, tais como:
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= fung&o administrativa: promove articulagbes necessarias entre
setores, grupos, subgrupos, etc., criando e assegurando
relagdes de confiabilidade e credibilidade entre a organizagao e

seus publicos;

» fungdo estratégica: promove o posicionamento da
organizagcdo perante a sociedade, por meio de diferentes
canais de comunicacao, demonstrando seu valor, sua razao de

ser, seus valores e suas crengas;

» fungdo mediadora: promove o dialogo e o tornar comum a
informacéo, mediando e harmonizando interesses por meio de

instrumentos de negociagéo;

» fungdo politica: gerencia problemas de relacionamento
internos e externos, tentando encontrar solucbes para

impasses e conflitos instalados.

No mesmo sentido do pensamento de Simdes (2001) e de Kunsch
(2003), Fortes (2003, p. 21) acredita que

as Relagdes Publicas esta reservado o trabalho de conhecer e analisar os
componentes do cendrio estratégico de atuacdo das empresas, com a
finalidade de conciliar os diversos interesses. Para isso, procura identificar,
nas pessoas € nos grupos organizados, comportamentos e formas de
contato que venham a facilitar o estabelecimento do processo de
relacionamento nas unidades consideradas.

A atividade de Relacdes Publicas pode ainda ser entendida, conforme

Sousa,

como um conjunto de técnicas de investigacdo e de comunicagao integrada
e planificada, alicergcadas em conhecimentos cientificos e desenvolvidas
intencional, processual e continuamente, a partir de instancias diretivas, que
visam, entre outros fins, contribuir para a criacdo de gestdo de imagens
positivas de pessoas, organizagcbes, bens e servigos; a mudanca de
comportamentos, atitudes e cognicbes de pessoas e organizagdes; a
resolugdo de problemas pontuais e de crises; [...]; a integracdo social,
cultural e profissional; a fluidez de circulagado de idéias e informacoes; a
analise de tendéncias e a previsdao de consequéncias; etc. [...] na sua
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esséncia, agcdes de comunicagao articuladas e organizadas, que obedecem
a planos, tracados com objetivos determinados [...] (2004, p. 140-141,
tradugado nossa).

Relagbes Publicas, portanto, diz respeito ao gerenciamento de
estratégias e programas de comunicagdo que visam desenvolver dialogo e
entendimento, obter boa vontade e cooperacdo, estabelecer relacionamento,
legitimar a agdo da organizagao, conquistar credibilidade e favorecer a negociagao
(SIMOES, 2001, 2006; KUNSCH, 2003, 2006a, 2006b; TORQUATO, 2002; SOUSA,
2004). Conforme anteriormente abordado, tal gerenciamento da comunicagéo
pressupde um planejamento antecipado, um pensar e um refletir a respeito de
determinada realidade organizacional, um levantamento de necessidades e

expectativas, além da definicdo de prioridades.

Lograr boa vontade e cooperagdo e conquistar o entendimento na e
para a organizagao pressupde conhecimento prévio dos publicos com os quais esta
se relaciona. A cada dia, novos e diferentes segmentos configuram-se como
estratégicos, capazes de gerar influéncia e interferir, por vezes, nos rumos da

estrutura organizacional.

Em concordancia com Franga (2004, p. 25), tem-se que o objetivo
maior deste conhecimento e mapeamento € “delimitar a acdo dos publicos que
interagem com organizacgdes [...] € que com elas colaboram no desempenho de seus

negocios e nas suas politicas empresariais [...]".

2.3.1 Publicos em Relagoes Publicas

Classificagbes basicas no campo das Relagdes Publicas normalmente
segmentavam os publicos conforme critérios geograficos: interno, externo e misto
(AZEVEDO, 1979; ALBUQUERQUE, 1983; WEY, 1986; KUNSCH, 1986;
PENTEADO, 1989; PINHO, 1990), considerando seu nivel de proximidade fisica
junto a organizagdo. Algumas outras tipologias registradas, respeitados seus
interesses, caracteristicas comuns e atitudes, ja diziam respeito aos segmentos de

publico comercial — os quais mantém relagdes de compra, venda e concorréncia
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(OLIVEIRA, 1971) e publicos cruciais — entendidos como essenciais ao lidar com
assuntos publicos (LESLY, 1995).

Ao longo do tempo, novas classificagdes vém sendo apresentadas,
examinadas a partir do grau de envolvimento de diferentes segmentos junto a

organizagao.

Para Mintzberg (1992), os publicos existem em razao direta ao
cumprimento da missdo organizacional e s&o todos que tentam interferir,
declaradamente, nas decisbdes e agdes organizacionais. Em suas palavras, trata-se
de “agente com influéncia, ou seja, pessoas, conjunto de pessoas, grupos e outras
organizacgdes [...] que buscam o controle das decisbes e a¢des que toma a empresa”
(MINTZBERG, 1992, p. 23-34).

Kotler (2000, p. 624) define publico como “qualquer grupo que tenha
um interesse real ou potencial ou que possa ter impacto na capacidade de uma
empresa para atingir seus objetivos”. Aplicando a definicdo a atividade de Relagdes
Publicas, o autor entende a necessidade de “uma variedade de programas
desenvolvidos para promover ou proteger a imagem de uma empresa ou de seus
produtos em particular’ (KOTLER, 2000, p. 624).

Hirschman (1970), quando aborda as relagdes existentes nos campos
social, econbmico e politico, prevé a existéncia de trés tipos de comportamento e
papeéis assumidos pelos publicos. Ao explicar a reagao dos individuos em diferentes
situagdes vivenciadas, o autor as considera como atitudes de voz (intencdo de
modificar o curso dos acontecimentos, praticas, politicas e resultados da
organizagdo), saida (afastamento do sistema, ndo sendo legitimada a acéo
organizacional) e lealdade (colaboragdo com a consecugdo dos objetivos

organizacionais).

Anteriormente referenciado e discorrendo sobre as ligagdes sociais
existentes entre as organizagbes e os individuos, Srour (1998) pondera que as
mesmas vinculam-se a publicos, formando pares e implicando relagdes de trabalho,

propriedade, consumo, interdependéncia.
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Freeman (1984, p. 174) faz uso do conceito de stakeholders como
“grupo ou individuo que possa afetar ou é afetado pelos objetivos organizacionais”.
Em 1999, Stoner e Freeman fizeram referéncia ao conceito stakeholders em termos
das expectativas que nutrem em relagdo ao desempenho das organizagdes, as
quais giram em torno dos valores organizacionais, da sua administragado corporativa,
investimentos no meio ambiente, dos impactos provocados pelos seus produtos,
servicos e operacoes, das questdes relativas aos direitos humanos e das condi¢des

de trabalho, entre outros itens.

Para esses autores (STONER; FREEMAN, 1999), a organizacéo deve
ser capaz de equilibrar todos os relacionamentos com vistas a sua manutencao a
meédio e longo prazos, e a segmentagdo configura-se em stakeholders externos
(consumidores, fornecedores, governo, midia, grupos de interesse, sindicatos,
instituicdes financeiras, competidores e concorrentes, etc.), stakeholders internos
(empregados, individuos e grupos de trabalho que exercem influéncia direta sobre a
qualidade do produto ou servigo; acionistas e boards, que influenciam as empresas
exercendo seu direito de voto) e multiplos stakeholders (redes e coalizdes: diferentes
grupos em apoio ou oposigao a politica organizacional e papéis multiplos, em que
um individuo pode exercer diferentes papéis e ter relacionamentos multiplos com a

organizagao).

Wright, Kroll e Parnell (2000) entendem stakeholders como diversos
grupos que afetam e sédo afetados pelas atividades das empresas, incluindo seus
proprietarios e acionistas, membros do conselho de administracdo, administradores
e funcionarios da organizagao, fornecedores, clientes, credores e distribuidores,
entre outros. Para os autores, “os stakeholders podem ter expectativas conflitantes a
respeito do desempenho da empresa” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 56).

Na area de Relagbes Publicas, segundo Simdes (2001), a relagao de
poder é segmentada de acordo com os diversos grupos de interesse com 0s quais
as organizagdes se relacionam e “os parceiros da organizagdo no sistema s&o os
publicos: pessoas, conjunto de pessoas, grupos ou organizagdes cujos interesses
sdo afetados e afetam as agbes da organizagdo na consecugao de sua missao”

(SIMMOES, 2001, p. 54). O autor considera que a designacéo dos publicos varia em
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funcdo de seu tamanho, complexidade e poder que exercem frente aos interesses
da organizacdo. Mais recentemente afirma que o “conceito de publico esta sendo
substituido pelo conceito de agentes com influéncia [...], pois € o melhor termo para
explicar a influéncia que uma pessoa, grupos ou organizagdes podem exercer ou

exercem ante a missao organizacional” (SIMOES, 2006, p. 104).

Fortes (2003, p. 24) indica que o “propdsito de estudo das Relagbes
Publicas sao os publicos” e que, para tanto, € preciso verificar as condigdes em que
ocorre sua formagdo, examinar suas caracteristicas basicas de constituicdo e sua
capacidade de critica e reflexdo. Com uma visao integralizada de seus publicos, a
organizagcado tem condigdes de atrair o interesse de individuos e grupos, a fim de
estabelecer e facilitar o dialogo, pretendendo melhorar o seu relacionamento com

todos aqueles em quem tem interesse.

Para o autor (FORTES, 2003, p. 70-81), a classificagdo e a
categorizagdo dos publicos decorre dos niveis de relacionamento existentes, dos
objetivos do negocio e da possibilidade de maior ou menor interferéncia, néo
implicando uma simples distribuigdo fisica, mas o enquadramento em categorias
conforme seu grau de dependéncia e sua capacidade de causar impactos favoraveis

ou desfavoraveis nos destinos da organizagéao, a saber:

Publicos Classificagao

Publico interno Administragdo  superior, empregados (funcionarios fixos,
funcionarios fixos que prestam servigcos em outras organizagoes,
funcionarios com contrato de trabalho temporario, estagiarios,
trainees, bolsistas remunerados), familiares e dependentes,
funcionarios terceirizados.

Publico misto Investidores, fornecedores, intermediarios (agentes, atacadistas,
concessionarios, corretores, representantes, etc.), cooperados.
Publico externo Comunidade, grupos organizados (liderangas comunitarias,

organizagdes nao-governamentais, grupos sociais, religiosos,
estudantis, etc.), sindicatos e entidades representativas,
celebridades, escolas, imprensa em geral, governo, concorrentes
e competidores, consumidores, paises e grupos internacionais.

Publico em potencial |Pessoas ou grupos organizados com pouca ou nenhuma
expectativa com relagdo a organizagao, contatos esporadicos, a
exemplo de associagdes culturais, autoridades religiosas,
pessoas isoladas, curiosos, etc.

Quadro 9 — Classificagao dos publicos
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Fortes (2003, p. 70-81)




63

Na continuagdo, ao referenciar a necessidade permanente de
conhecimento detalhado desses agrupamentos e publicos e de apreciagdo de seu
comportamento, para saber o que esperam da organizagao, assim como melhor
estabelecer sua comunicagao, Fortes (2003) também identifica um novo segmento —

os stakeholders. Em sua consideracgao,

Os atuais grupos de relacionamento das organizagbes [...] todos os
individuos e grupos de interesse que exercem pressdo sobre o0s
procedimentos estratégicos das corporagdes e estdo sujeitos a serem
afetados de diferentes maneiras pelas decisbes do comando das
organizagdes (FORTES, 2003, p. 82).

Como stakeholders, esse autor identifica os empregados, empregados
em potencial e ex-empregados, sindicatos, fornecedores, intermediarios, poderes
publicos, comunidade, fabricas, escritérios e varejos da vizinhancga, lideres
comunitarios, ecologistas e grupos de interesse ambiental, midia de negdcios,
associagbes industriais, comerciais e profissionais, instituicbes educacionais,
parceiros e concorrentes dos produtos e servigos da companhia (FORTES, 2003, p.
82-83).

Ademais, frente a dinamica do mercado e aos cenarios que se
apresentam, o autor considera necessaria a percep¢cao de movimentacboes e
comportamentos inéditos de publicos que possam interferir no alcance dos objetivos

da organizagao. Assim, classifica a possibilidade de novos publicos como

moradores de condominios, pessoas que trabalham em casa, familias
transformadas, grupos familiares distintos, criancas e adolescentes,
pessoas que moram sozinhas, terceira-idade, minorias, grupos de pressao,
imprensa (jornalismo investigativo), etc. (FORTES, 2003, p. 83-93).

Em artigo publicado, Grunig (2003) argumenta que as organizagdes
existem em um contexto formado por diferentes segmentos de grupos ou publicos
estratégicos e que, assim como as pessoas mantém relacionamentos com outras,
também as organizagées dependem de seus publicos e precisam coordenar seu
comportamento com aqueles que as afetam e vice-versa, com vistas a obter apoio
das mesmas (e nado sua oposigdo) ao cumprimento de seus objetivos

organizacionais.
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Grunig (2003, p. 75) avalia que “as organizagbes exercem
responsabilidade [...] quando consideram, além dos seus préprios interesses, 0s
interesses dos publicos”, e que ao profissional de Relagdes Publicas cabe
apresentar os problemas e os pontos de vista desses publicos, além apontar as
consequéncias das decisbes organizacionais sobre cada segmento. Em suas

palavras,

o profissional facilita, através de programas de comunicagdo, a
disseminagao das conseqiiéncias da decisdo e propicia foros de discussao
que possam influenciar a geréncia no momento das decisdes [...] identificam
as consequéncias das decisbes e a presengca dos publicos mediante a
utilizagdo da administragdo de assuntos [...] e através do monitoramento do
meio de atuagdo (GRUNIG, 2003, p. 79).

Ao se retornar as idéias de Fortes (2003, p. 68), vé-se que o autor,
considerando os estudos de Grunig, apresenta também quatro outras segmentacgdes

de publicos, a partir do grau de envolvimento e do comportamento apresentado:

a pessoas e grupos que participam de todos os assuntos ou temas
formam publicos ativos de todos os assuntos ou temas;

a pessoas e grupos que nao dao aten¢do a nenhum assunto ou tema
formam publicos apaticos;

a publicos ativos que se interessam por temas que afetam apenas uma
pequena parte da populagéo (a morte de baleias ou a controvérsia sobre a
venda de alimentos industrializados para bebés em paises do Terceiro
Mundo) formam publicos de assuntos singulares;

a publicos ativos que se interessam por temas simples que envolvem a
populacao inteira e tém recebido ampla cobertura da midia (faltar gasolina
ou dirigir embriagado) formam publicos de assuntos quentes.

A importancia do reconhecimento e da segmentacdo de publicos

também é apresentada por Franga (2004, p. 27), para quem

a base da existéncia dos publicos € a relagéo, a necessidade de troca de
experiéncias entre as pessoas, de bens e servigos entre os grupos ou entre
uma organizagdo e o0s publicos dos quais ela depende para sua
constituicdo, seu desenvolvimento e sua sobrevivéncia.

Na concepcado desse especialista, Relagdes Publicas tem como
objetivo maior a consolidagdo da marca de uma empresa, a promogao de seu

conceito corporativo e o estabelecimento de relacionamentos estratégicos com seus
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publicos. Ciente de que os publicos existem independentemente da vontade da
empresa, Franga (2004, p. 121) propbde analisar esta rede e tentar mapea-los,
conduzindo ao aperfeicoamento dos planos e programas de comunicagdo e ao
equilibrio das relagdes, pois que “pertencem ao relacionamento continuo e
necessario da organizagao, garantindo-lhe a sobrevivéncia e o apoio [...] as suas
atividades e contribuindo para criar um conceito favoravel da empresa junto a

opinido publica”.

Franga (2004), ainda, propée uma nova classificagdo para publicos, a
qual considera as caracteristicas proprias e as peculiaridades dos diferentes
segmentos de interesse da organizagdo. Ao distingui-los, categoriza-os em
essenciais (juridicamente ligados a organizagdo e dos quais depende para sua
constituigdo, manutencdo de sua estrutura, sobrevivéncia e execugéo de atividades-
fim), ndo-essenciais (ligados a prestagao de servigos ou a intermediacao - politica ou
social - de relacionamentos com o mercado) e de redes de interferéncia (publicos

especiais pelo seu poder de lideranga junto a opinido publica).

A seguir, apresenta-se a conceituagdo logica de publicos, conforme
proposta pelo autor, compreendendo, entre outros, aspectos como tipo e objetivo da

relagao existente, niveis de dependéncia, participagao e envolvimento de ambas as

partes:
Publicos Categorizagao
Essenciais - Constitutivos: possibilitam a existéncia da organizagédo como

empreendedores, investidores, socios, acionistas, conselhos
administrativos, autoridades governamentais, etc.
- Nao-constitutivos ou de sustentacao: interferem na viabilizagao
ou na manutengao da organizagdo no mercado, colaborando para
a execugao das atividades-fim:
1. primarios: fornecedores de matéria-prima e insumos
basicos, colaboradores diretos;
2. secundarios: fornecedores de produtos ndo-essenciais,
contratados terceirizados e temporarios.
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Nao-essenciais - Redes de consultoria, divulgagao e promogao da organizagéo:
agéncias de propaganda e de Relagbes Publicas, consultorias.
- Redes de setores associativos organizados: associag¢des de
classe e de categorias empresariais, federagdes, associagdes
patronais e comerciais.

- Redes de setores sindicais: sindicatos patronais e de
trabalhadores.

- Redes setoriais da comunidade: comunidade de forma geral.

De redes de - Rede da concorréncia: direta (organizagdes que oferecem
interferéncia produtos e servigos similares ou iguais), parcerias (organizagoes
que fornecem produtos especificos a concorréncia direta),
congéneres (organizagdes semelhantes que oferecem
concorréncia em algumas areas especificas).

- Redes de comunicacdo de massa: redes de comunicagao
impressa e eletrébnica que podem interferir na legitimagdo da
organizagao devido ao seu alto poder de persuaséo junto a opiniao
publica.

Quadro 10 — Conceituacgéo légica de publicos
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Franga (2004, p. 105-113).

O Quadro 10 possibilita ver que os relacionamentos da organizagéo,
segundo o autor, devem ser categorizados a partir do estabelecimento de
prioridades em termos econémicos, sociais e politicos, sabendo-se da necessidade
de determinar um dialogo planejado e duradouro enquanto houver interesse das
partes. As terminologias aplicadas - essenciais, n&o-essenciais e de interferéncia —
permitem identificar, sequencialmente, o que € necessario, o que contribui ou
complementa e o que pode interferir ou exercer influéncia sobre a reputacdo da

organizagao.

Em sua obra, o autor (FRANCA, 2004, p. 129-132) também
disponibiliza uma matriz para esta apropriada identificacdo dos publicos, na qual

orienta:

O Selecionar todos os publicos (listar), sem considerar sua importancia ou
seu grau de relacionamento com a organizagao.

O Identificar os publicos com os quais a organizagdo se relaciona mais
frequentemente.

O Definir os publicos prioritarios, de maior interesse e imprescindiveis para
o desenvolvimento do negdcio.

O Determinar o tipo de relagdo existente entre organizagéo-publicos,
definindo se politica, profissional, institucional, social, etc.

a Definir qual o objetivo do relacionamento empresarial com cada publico.

O Indicar nivel de dependéncia da interagéo (total/parcial, essencial/néo-
essencial).

Q Examinar nivel de participagao nos negécios da empresa.

O Delimitar a temporalidade da relacdo (se de duragdo efémera, sazonal,
permanente).
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o Discriminar as expectativas da organizagao em relagdo a cada publico.

Outro enfoque para a segmentagdo dos publicos organizacionais é
apresentado por Cesca (2006, p. 28-30), que considera a necessidade de
reavaliacdo das suas caracteristicas frente as transformacgdes ocorridas no
ambiente. Os fatores que vém provocando alteracdo nesses perfis dizem respeito a
mudangas em termos de cultura organizacional, globalizagdo, novas tecnologias,
direitos do consumidor, privatizagdes, responsabilidade social, comunicagao

eletrbnica e terceirizagdes, entre outros fatores.

Em decorréncia de tais variagdes, a autora, referenciando os estudos
de Andrade (1989) e sua segmentacdo em niveis interno, misto e externo, propde
uma nova classificagdo de publicos, agora baseada no vinculo juridico-fisico que
entre os mesmos e a organizagdo se estabelece, compreendendo os segmentos

interno-vinculado, interno-desvinculado, misto-vinculado, misto-desvinculado e

externo.
O quadro a seguir apresenta a proposta da autora:
Publicos Categorizagao Classificagao
Interno- Ocupa o espaco fisico e tem |- Administracao superior, funcionarios
vinculado vinculo com a organizagao. |fixos, funcionarios com contratos
temporarios.
Interno- Ocupa o espago fisico, mas |- Funcionarios de servigos terceirizados

desvinculado |ndo tem vinculo com a|que atuam no espago fisico da
organizagdo, embora esta|organizagao.

tenha responsabilidades para
com esses publicos.

Misto- Nao ocupa o espaco fisicoda |- Vendedor externo nao-autbnomo,
vinculado organizagao, mas tem | acionistas, funcionarios do transporte com
vinculo  empregaticio ou|vinculo empregaticio, funcionarios que
juridico com esta. trabalham em suas residéncias de forma

nao-autbnoma, funcionarios que prestam
servicos em outras organizacgoes.

Misto- Nao ocupa o espaco fisico da | - Fornecedores, distribuidores,
desvinculado |organizagdo e nao tem|revendedores, vendedores externos
vinculo empregaticio, mas se | autbnomos, funcionarios que trabalham em
relaciona com ela e mantém | suas residéncias de forma auténoma,
direitos e deveres. familiares de funcionarios, funcionarios do
transporte terceirizado.
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Externo Nao ocupa o espaco fisico da |- Comunidade, consumidores, escolas,
organizagdo e nao tem|imprensa, governo, concorrentes, bancos,
qualquer vinculo formal, mas | sindicatos, terceiro setor.

esta tem responsabilidade
para com esse publico e esta
atenta a sua opiniao.

Quadro 11 — Categorizacgéo e classificacéo de publicos
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Cesca (2006, p. 31-32).

Sob essa perspectiva, observa-se que Cesca pondera a respeito do
aspecto fisico — que diz respeito a proximidade geografica, a ocupagao do espago
fisico e a existéncia ou n&o de vinculo empregaticio — e acrescenta a relagdo juridica
existente entre empresa-publico, argumentando que “o aspecto juridico [...] € muito
relevante, principalmente quando ha controvérsia entre as partes envolvidas”
(CESCA, 2006, p. 32).

Tratando de planejamento em Relagdes Publicas, Kunsch (2003, p.
328-332) também destaca ser essencial a determinagdo de publicos prioritarios e
estratégicos, considerados o seu grau de relacionamento com a organizagdo. Em
sua avaliagdo, a medida que a organizagdo assume posturas frente a sociedade,
também cria novos segmentos de publico, muitas vezes transformando um publico

passivo em ativo, sempre que se sentem prejudicados ou ameagados.

Outros autores (PERUZZO, 1982; WEY, 1986; PENTEADO, 1989;
PINHO, 1990; ANDRADE, 1994; LESLY, 1995), da mesma forma, chamam a
atencdo para a necessaria consideracdo aos publicos, relacionando-os e o0s
agrupando conforme interesses proprios ou organizacionais, distanciamento ou
aproximacao fisica, niveis de interagdo e influéncia entre si e com a organizagao,

atributos, linguagem, poder de decisdo, entre outros aspectos.

Independente da classificagcdo adotada na organizagédo ou pelo
profissional de Relagdes Publicas, importa sempre o papel a cumprir, qual seja o de
equilibrar o todo e os relacionamentos, com vistas a manutencgao da organizagao, no

sistema social, a médio e longo prazos.

Identificados os segmentos de publico que sao do interesse da

organizagdo e avaliada sua posi¢cao frente aos mesmos, sucede-se, entdo, a
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definigho das estratégias e praticas de comunicagdo que melhor favoregcam a
sustentagao de tais relacionamentos, a fim de coopta-los aos interesses desta.

O estabelecimento dessas estratégias e praticas pressupbde a
estruturagdo de um planejamento de comunicagdo - alinhado ao planejamento
macro da organizagao - que defina quais objetivos se pretendem atingir, como serao

executados e quais os recursos de que se dispde, entre outros itens.

2.3.2 Planejamento: aspectos tedricos

O planejamento, de uma forma geral, € um processo de tomada de
decisdes que direciona esforgos para determinado(s) objetivo(s), ordenando idéias,
estabelecendo métodos e recursos para atingi-los, assim como definindo prazos
para se chegar la. Trata-se de um processo dinamico que antecipa mudangas
futuras por meio da adogédo de estratégias variadas, determinando e corrigindo

cursos de agao, assim como viabilizando o estabelecimento de diretrizes e objetivos.

Planejar € a decisdo antecipada sobre o que fazer, como fazer e
quando fazer, disciplinando esfor¢os e racionalizando atividades e atitudes, cientes
de que o processo de planejamento nunca finda, € sempre dinamico, que sofre
ajustes e adaptacdes enquanto esta sendo implantado, com variagbes que podem
ser constantes (variaveis que vao sendo adaptadas). Todo planejamento convive

com riscos e incertezas.

Para uma melhor compreensdo da importancia do planejamento, de
suas fases, e dentro delas, a etapa da realizagdo do diagndstico — objeto deste estudo
—, apresentam-se Ansoff (1993); Gracioso (1996); Kotler (2000); Wright, Kroll, Parnell
(2000); Mintzberg (2001, 2004); Luce, Rossi (2002) e Oliveira (2005), autores das
areas de Administragédo, e Penteado (1986); Simbes (2001, 2006); Torquato (2002);
Fortes (2003); Kunsch (2003, 2006a, 2006b); Franca (2004); Sousa (2004); Bueno
(2005), das areas de Comunicagdo e de Relagbes Publicas, que tratam sobre o
planejar como a base para a concretizagdo dos negécios da organizagao.
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Para Mintzberg (2001, p. 258), “o planejamento ajuda a transformar as
estratégias pretendidas em estratégias realizadas, tomando o primeiro passo que leva
finalmente a implementacdo”. Mais recentemente, o autor confirma que o
planejamento justifica-se a fim de coordenar os esforgos e as atividades da
organizagao, racionalizar as tomadas de decisédo, considerar possibilidades futuras e
formalizar estratégias e processos (2004, p. 29-32).

Kotler (2000), por sua vez, entende que o planejamento auxilia a
empresa a selecionar e a organizar seus negocios mesmo frente a eventos adversos

e inesperados. Assim, define-o como

o0 processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre
objetivos, habilidades e recursos de uma organizagéo e as oportunidades de
um mercado em continua mudanca. [...] dar forma aos negécios e produtos
de uma empresa, de modo que eles possibilitem os lucros e o crescimento
almejados (KOTLER, 2000, p. 86).

Na formalizagdo do processo de planejar em ambito organizacional tem-
se, inicialmente, sua segmentagdo de acordo com sua extensao no tempo, seu

aprofundamento em termos de orientacdo de procedimentos e suas particularidades.

Diferentes autores das areas de Administragdo (CAVALCANTI; MELLO,
1981; ANSOFF, 1993; GRACIOSO, 1996; KOTLER, 2000; WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000; OLIVEIRA, 2005) e de Relagbes Publicas (KUNSCH, 2003, 2007)
geralmente designam o planejamento conforme seus tipos estratégico (ou

corporativo), tatico (ou de divisdo) e operacional (ou de unidades de negdcios), como

segue:
Tipo ou Detalhamento Desenvolvimento
Nivel
Estratégico |Abrangente, desenvolvido em ambito organizacional, | Niveis mais altos
elou relacionado com  questbes  politicas, sociais, | da organizagao;

Corporativo | econdmicas, direcionado para o alcance de resultados | alto escalao.
por meio da adocdo de estratégias em um processo
continuo e sistematico, que antecipa mudangas futuras,
estabelecendo e corrigindo cursos de acgao; lida com
decisbes de efeitos mais duradouros, globalizado;
estabelece diretrizes e objetivos de longo prazo;
decisdes quanto a quantidade de recursos alocar nas
unidades ou divisbes da organizacao.
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Tatico e/ou |Para ser desenvolvido em médio prazo, viabilizando os | Niveis
de Divisao |métodos para executar as estratégias e acgdes |organizacionais
especificas, capazes de transformar as decisbes de |intermediarios;
longo prazo em realidade; esquema especifico que | médio escalao;
determina responsabilidades; considera
disponibilidades da organizacao para implantar o que foi
definido no planejamento estratégico; diz respeito as
unidades organizacionais.
Operacional | Menos complexo, com reduzido nivel de incerteza, bem | Niveis
elou de especifico, preocupado com o que fazer, como fazer e | organizacionais
Unidades quando fazer; estabelecido para ser desenvolvido em |inferiores;
de curto prazo, permite visualizar e ordenar todo o
Negoécios processo operacional, sistematizando-o e definindo
controles apurados sobre o desenvolvimento das acdes
especificas programadas; facilita a delegagao; define a
sistematica de implantagao; foco basico nas atividades
do dia-a-dia.

Quadro 12 — Tipos de planejamento
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Cavalcanti; Mello (1981); Ansoff (1993); Gracioso (1996);
Kotler (2000); Wright; Kroll; Parnell (2000); Oliveira (2005); Kunsch ( 2003, 2007).

O Quadro 12 permite visualizar que a elaboragdo de um planejamento
pode variar em fungao de prazos (mais longos ou mais curtos), amplitude (mais ampla
ou mais restrita), aprofundamentos e riscos (maiores ou menores), procedimentos

adotados e resultados esperados.

Tratando-se de um processo légico, sequencial, dinamico, flexivel, de
tomada de decisdes, o planejamento constitui-se em um instrumento de trabalho que
disciplina esforgos e racionaliza atividades e decide, antecipadamente, o que fazer,
como fazer, quando fazer, quem deve fazer. Relembrando Bueno (2005, p. 103),
“‘planejamento [...] implica [...] articulagdo com o processo de gestdo, em metas a
curto, médio e longo prazos e em uma avaliagao constante do [...] que esta sendo

posto em pratica”.

Falar em planejamento estratégico, aquele que entdo oferece foco,
atencao e acao estratégica, orientando e definindo propésitos (0 que a organizagéo
quer ser), ambiente (o que é permitido fazer), capacitagao (competéncias internas) e
estratégias (o que sera feito), diz respeito também a consideragdo sobre suas
dimensdes filosofica, analitica e de decisdes e agdes. Conforme proposto por Luce e
Rossi (2002), o planejamento estratégico compreende trés momentos seqlenciais
em seu desenvolvimento, como revela o]

quadro a seqguir:
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Momento O que apresenta
- Definicao do negdcio e ambito de atuagio da organizagao.
Filosofico - Missao e o papel desempenhado pela organizagao.

- Principios norteadores para o cumprimento da missao.
- Intengao estratégica e propdsitos identificados em uma viséo de futuro
para a organizagao.

- Planejamento de cenarios e analise de variaveis externas que
Analitico permitam fazer previsdes futuras.

- Avaliagéo de oportunidades e ameacgas do ambiente externo e pontos
fortes e fracos ao ambiente interno.

- Definicao de questdes estratégicas e prioridades de agao.

- Encaminhamento pratico das questdes definidas por meio de planos
Decisodes e de agéo.

Acoes - Definicao de objetivos estratégicos.

- Consolidagao da estratégia da organizagéo conforme proposto no
planejamento.

Quadro 13 — Dimensdes do planejamento estratégico
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Luce e Rossi (2002).

Este quadro permite visualizar que o planejamento estratégico prevé,
portanto, um primeiro estagio que contempla a ideologia, a missdo e os valores
constitutivos da organizagao (norteadores de seu caminhar) e a definigdo do negdcio
em que estara atuando (combinagdo de produtos, servicos e mercado). Em um
segundo nivel, 0 momento analitico possibilita a definicdo das questdes estratégicas
a partir da visualizagdo dos fatores criticos de sucesso e, em seguida, o terceiro
passo, com a tomada de decisbes concretas relativas a definicdo de estratégias
competitivas e a pratica de agdes que venham ao encontro do posicionamento

escolhido.

Relacionado sempre aos objetivos estratégicos de meédio e longo
prazos da organizagao, o processo de planejamento, via de regra, envolve, entéo, o
cumprimento de determinadas etapas, as quais, embora com eventuais diferentes

designativos, contemplam:

a) analise de macro (oportunidades e ameacgas ou limitagdes externas)
e microambientes (pontos fortes e fracos internos): analise de

diferentes dimensdes e forcas dos ambientes;

b) diagnostico estratégico externo e interno: forgas e fraquezas

internas avaliadas segundo as ameacas e oportunidades externas;
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c) definicdo de objetivos e metas: onde estdo os objetivos, o que se
pretende atingir e as metas, estabelecendo prazos e quantificagées,
hierarquizados conforme seus graus de importancia e prioridades;

d) analise e definicdo de publicos de interesse: identificagdo de grupos
que exergam ou sofram influéncia e poder frente a organizagéo;

e) formulacdo de estratégias e planos de agdo que permitem a
organizagdo combinar seus pontos fortes e fracos com as
oportunidades e ameacas do ambiente externo: processo de tomada
de decisdo quanto ao desenvolvimento e a efetivagdo de programas e
projetos especificos, envolve alocagao e administracao de recursos;

f) implementagao: execugao pratica do planejado;

g) acompanhamento, monitoramento, controle e avaliag&o: aplicagéao

de ajustes necessarios.

Tais etapas sdo aprofundadas no item 3.1. Aspectos norteados do
diagnostico.

Definidos os rumos da organizagao, é fundamental que a comunicagao
da empresa esteja alinhada com seu negdcio, sua misséo, seus principios e valores.
Para Argenti (2006, p. 44), “ao desenvolver uma estratégia geral, as empresas
precisam considerar seu esforco de comunicacdo conforme manifestado na

declaracédo da missao e da visdo da empresa”.

Respeitado este momento filosofico, seus objetivos e metas
estabelecidas, as Relagdes Publicas apropriam-se da comunicacdo para mostrar,
aos publicos de interesse, qual o caminho a seguir, como tragar esse caminho, quais
as variaveis que podem surgir (no sentido de enfrentar facilidades, mas, também,

adversidades que devem ser transpostas).

Para Kunsch (2006a, p. 39-40),
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planejar a comunicagdo para uma empresa ou uma organizagdo publica
que disponha de um planejamento [...] sera muito mais facil. Por outro lado,
para cumprir a missado e todos os propésitos de agcdo do planejamento
estratégico realizado, qualquer organizagdo nao podera prescindir da
comunicagdo. [..] tem de estar aliado ao planejamento estratégico,
corroborando a misséo, os valores, os objetivos, as metas e as politicas
organizacionais tragcadas. Nao pode ser algo isolado, fora do conjunto das
diretrizes e agdes delineadas por todos os setores.

A fim de intervir no fenbmeno organizagao-publicos, visando
harmoniza-lo para que o intercambio ocorra da melhor forma possivel (SIMOES,
1995, 2001), as Relagbes Publicas, em sua area especifica de atuagao, propdéem a
adocdo de politicas de comunicagdo que formem opinido publica favoravel e
fortalecam a credibilidade e o conceito de solidez da organizagdo. Para obter a
integracdo almejada com os diferentes segmentos de publico a ela ligados, sao
propostas atitudes diferenciadas e desenvolvidas estratégias e a¢gées adequadas a

cada situagdo/momento/publico.

Conforme sistematiza o Conselho Federal de Profissionais de Relacdes
Publicas em sua Resolugdo Normativa no. 43/02 (Anexo C), a atividade trabalha com

a comunicagao

- institucional - comunicacdo para formar imagem positiva em torno
de uma organizagdo, empresa ou pessoa, sempre vinculada a
representagcdo do conjunto de conceitos como filosofia, valores,
missao, visao, politicas, pensamentos, condutas, posturas e atitudes;

- corporativa - idénticas caracteristicas e objetivos da comunicagao
institucional, com a particularidade de estar ligada exclusivamente a
alta administragao das organizagoes;

- organizacional - elaborada com base no diagndstico global e em
uma visao geral da organizacdo, prevé agdes estratégicas para a
organizagdo, levando em consideragdo o0 processo de
relacionamento entre esta e o0s seus publicos, individual ou

simultaneamente.

Igualmente, Rela¢gdes Publicas € responsavel pelo planejamento da

comunicagdo com uma visao de futuro (proatividade), a definicdo correta sobre o que
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comunicar, saber escolher formas e canais de comunicacdo e identificar recursos de
comunicacgao disponiveis, ter a capacidade de identificar situagbes-problema e de manter
uma atuagdo conjunta com demais profissionais e areas, alcangando amplitude e

multidisciplinaridade.

Qualquer bom plano precisa responder as questdes indispensaveis — o0
que, quando, onde, como, para quem —, ser objetivo e realista (adequado as
condigdes existentes), flexivel (permitir ajustes e adaptagbes) e exequivel

(economicamente viavel).

O estudo reflexivo sobre o planejamento de Relagdes Publicas,
elaborado a fim de fazer frente as novas demandas organizacionais, destaca sua
importancia como fator estratégico na sociedade contemporénea, consideradas as
transformacdes estruturais de diferentes ordens e as novas formas de organizagao

social.

2.3.3 Planejamento em Relagdes Publicas

O planejamento de Relagbes Publicas considera a comunicagéo global da
organizagdo e concebe suas realidades econdmica, politica e sociocultural. Mais
idealmente, deve ser desenvolvido, portanto, a partr de um planejamento
macroestratégico da organizagao, e seus esforgcos precisam ser dirigidos também para

atingir a missao, os objetivos e as metas organizacionais.

Kunsch (2003, p. 315) é a autora que mais amplamente aborda a
realizacao de planejamentos de Rela¢des Publicas e, em sua opinido, constitui-se em
“‘uma fungdo basica para a pratica profissional no gerenciamento da comunicagao das
organizagdes com seus diversos publicos”. Por trabalhar com diversos publicos, a
atividade requer o maximo de cuidados e a sistematizagdo das acbes e, assim
procedendo, evita a improvisagdo, racionaliza recursos, orienta atitudes e

comportamentos organizacionais.
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Dado que o planejamento permite prever comportamentos e reagdes
futuras frente as decisbes ou atitudes da organizagdo, seu exercicio tem carater
proativo, possibilitando uma leitura antecipada do que pode vir a ocorrer na esfera

institucional.

Para Kunsch (2003), quatro etapas sdo também imprescindiveis, todas
interligadas, ocorrendo um encadeamento de questbes para encontrar melhores
resultados. A autora propde, entdo, um esquema logico e sequencial para o
planejamento de Relagdes Publicas, chamando a atengdo para a continuidade do

processo, conforme apresentado no quadro a seguir:

Pesquisa Identificacdo e conhecimento da situagéo.
Levantamento de dados.

Mapeamento e identificagdo dos publicos.
Andlise da situagao.

Construcdo de diagnésticos.

Planejamento Fixac&o de politicas de comunicagao.

Definigao de objetivos e metas.

Determinagao de estratégias.

Proposigao de planos, projetos e programas de agio.
Escolha e sele¢cdo dos meios de comunicacgao.
Determinagao dos recursos necessarios.

Orgamento.

Obtencao de apoio e aprovagao da direcao.

Implantagao Divulgacao para o publico envolvido.
Controle e monitoramento.
Correcao de desvios.

Avaliagao Mensuragao de resultados.
Estabelecimento de critérios de avaliagao.
Relatério conclusivo.

Quadro 14 — Fases do processo de Relac¢des Publicas
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Kunsch (2003, p. 325-364).

Em seu discurso conceitual, Kunsch (2003, p. 325-363) indica a
necessidade de atengédo para as etapas e interconexdes que integram Relagbes
Publicas no contexto das organizagdes. Na fase de pesquisa, a autora orienta para a
conscientizacdo dos aspectos que circundam o ambiente, com uma correta
identificacdo e conhecimento da situagdo vigente, em que esta implicita a
consideragdao do momento filosofico do planejamento estratégico da organizagédo —
sua missao, visao, politicas e valores praticados. Também aqui ha o mapeamento
dos publicos e relacionamentos existentes, praticas de comunicacao ja efetivadas,

problemas e barreiras porventura observados, determinacédo de areas em dificuldade
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e/ou situagbes-problema, seguindo-se a analise e a interpretagdo dos dados obtidos
com vistas a construgéo de diagnostico.

Elaborado o diagndstico, chega-se a fase de planejamento com o
estabelecimento de politicas de comunicagdo, determinagdo de objetivos, metas
(resultados quantificaveis e exequiveis esperados no futuro), estratégias e agdes
comunicativas, levando-se em conta publico(s) a ser(em) trabalhado(s), priorizando
tudo aquilo que possibilite atingir os objetivos propostos. Ainda nesta fase, a
determinacdo dos recursos (materiais, humanos, financeiros e tecnoldgicos), a
previsdo de custos e alocagao de verbas e, finalmente, a negociagdo do que foi

planejado junto a alta direcdo da organizagao.

A terceira fase do processo diz respeito a implantacéo, ao controle e ao
monitoramento. Neste momento, a necessaria divulgagdo para o publico envolvido
(principalmente junto ao publico interno — estratégico e multiplicador — e junto aos
executores do plano) e o acompanhamento permanente para verificagdo, assim

como de retificacdo de desvios, distor¢des e distanciamentos.

A quarta e ultima fase contempla a avaliacdo, na qual parametros e
indicadores (previamente determinados) de reag¢des positivas ou negativas dos
publicos afetos ao planejado permitem a verificagdo do atingimento de resultados e
da eficacia das agdes implementadas. A titulo de retroalimentacdo do processo, a
elaboracdo de documentagao final para aproveitamentos posteriores em novos

planejamentos.

Também Fortes (2003, p. 185-186) examina o planejamento de
Relagdes Publicas como uma

fungdo basica [...], 0 qual orienta sobre o que fazer para consolidar metas e
reunir individuos ou grupos [...] alterar um cenario presente, provavelmente
adverso, para um conjunto de circunstancias favoraveis. Além disso,
enuncia os passos impreteriveis e norteia as delibera¢des para conseguir o
efeito final ambicionado [...], aproximando as propostas de relacionamento
da estratégia geral da empresa, devendo integrar-se a estrutura
organizacional e aos seus propésitos de longo prazo.
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Entendendo que os objetivos da atividade de Relagbes Publicas devem
estar alinhados “a administragdo estratégica da empresa” (FORTES, 2003, p. 187),
de maneira analoga o autor pondera sobre uma sequéncia ordenada de etapas
predefinidas a serem cumpridas durante o exercicio do seu planejamento. O quadro

a seguir apresenta as referidas etapas:

Referencial Determinar grupos e/ou publicos.
(etapa da reuniao de dados) Segmentar e priorizar publicos.
Reconhecer problemas.

Fixar diretrizes de Relag¢des Publicas.

Consolidagao Resumir as informagdes obtidas.
(etapa da redagao do plano) Demarcar objetivos e metas.
Justificar.

Projetar atividades.

Eleger os meios de comunicagao.
Discriminar os recursos.
Computar os custos.
Esquematizar o tempo.

Consentimento Aprovar.
(etapa da autorizagao da dire¢dao) |Mentalizar para a acao.
Selecionar o pessoal.

Quadro 15 — Etapas na implantagéo do planejamento
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Fortes (2003, p. 188-198).

As trés etapas propostas por Fortes (2003) assemelham-se as idéias
dos autores analisados, com a diferenca de que a etapa de avaliagdo nao é
considerada pelo propositor nesta sequéncia, mas apenas referida de maneira
superficial ao longo do texto — “posteriormente, na fase de controle e avaliagdo dos
resultados do processo de Relagdes Publicas, sao feitos o0 acompanhamento do que
foi executado e analise dos pontos positivos e negativos” (FORTES, 2003, p. 198).

O Quadro 15, por sua vez, apresenta também a etapa inicial como a de
reconhecimento da situacdo de comunicagao vivida pela organizagao, identificando
e priorizando segmentos de publicos-alvo, discernindo questbes-problema e
fragilidades organizacionais, determinando politicas de comunicag¢ao que venham ao

encontro dos negdcios existentes.

Em um segundo momento, na etapa da Consolidagdo, Fortes propde o

assentamento das bases do plano, igualmente com a definicdo de objetivos, metas e
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atividades, validando os recursos e custos necessarios, assim como estabelecendo

um cronograma de trabalho.

Finalmente, na ultima fase do planejamento, esta prevista a devida
aprovagao junto ao poder decisorio, a preparagdo para a agdo e a escolha dos

colaboradores no processo.

Sob o enfoque de Sousa, para quem, como foi visto, Relacdes Publicas
“sdo processuais, ja que se devem desenvolver continuamente, ao longo do tempo”
(2004, p. 37, tradugado nossa), o processo da atividade constitui-se de fases que se
interpenetram e integram, a saber: “observacao, formacao de politicas, investigagao
e analise, planejamento, ac&o, avaliagdo, feedback” (SOUSA, 2004, p. 37-39,

tradugao nossa).

De modo geral, outros pesquisadores da area (PENTEADO, 1986;
TORQUATO, 2002; FRANCA, 2004), além dos ja citados (SIMOES, 2001, 2006;
FORTES, 2003; KUNSCH, 2003; SOUSA, 2004) concordam com as fases gerais da

realizacédo de planejamentos de Relagdes Publicas, a saber:

Diagnéstico e Definicao do problema com base em pesquisa, briefing, analise de
Prognéstico cenarios e tendéncias de futuro.

Assessoramento Definicao sobre o que fazer, estratégias, instrumentos, administragéo
de recursos.

Implementacgao Acgdao especifica, fazer acontecer.

Avaliacao Ajustes e retroalimentagdo, monitoramento e fechamento.

Quadro 16 — Fases gerais da realizacdo de planejamentos de Relagdes Publicas
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Penteado (1986); Simdes (2001, 2006); Torquato (2002);
Fortes (2003); Kunsch (2003); Franga (2004); Sousa (2004).

Nao obstante as etapas e os esquemas propostos pelos autores, a
atividade de Relagbes Publicas prevé diferentes tipos de planejamentos, sugeridos
de acordo com o(s) publico(s) de influéncia, o momento situacional da organizagao e
as dimensbes requeridas (extensdao no tempo e intensidade necessaria), que
compreendem, entre outros, planejamento de gerenciamento de crises e
emergéncias, comunicagao interna e/ou externa, fixagdo de imagem e conceito
publico, midia, responsabilidade social, imagem institucional e reputacdo, produto,

gestdo estratégica da comunicagdo organizacional, responsabilidade social
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corporativa, relagbes com investidores, relagbes com o governo, relagdes com

fornecedores.

A atividade de Relagdes Publicas é normatizada e fiscalizada no Brasil
pelo Conselho Federal de Profissionais de Relagbes Publicas (autarquia
subordinada ao Ministério do Trabalho). A lei que a disciplina (Lei no. 5.377/67 —
Anexo A) ja registra, entre suas atividades especificas, a coordenagdo e o

planejamento de pesquisas da opinidao publica para fins institucionais.

De igual modo, a Resolugdo Normativa no. 43/02 (Anexo C), editada
pelo mesmo érgao que define suas fungdes e atividades privativas, garante que “ao
profissional compete desenvolver politicas e estratégias que atendam as
necessidades de relacionamento da organizagdo com seus publicos”. Para tal,
entdo, a efetivacdo das fungbes de diagnostico, progndstico, planejamento,

implementacao e avaliacao.

Com relagdo a analise diagnédstica, para a qual concedemos maior
atencdo na sequéncia deste estudo, o referido documento (Anexo C) caracteriza-a

como

[...] agbes que permitam o conhecimento ou a determinacgao das causas que
provocaram determinado fato nas organizagdes. A analise conclusiva das
informagdes desse conhecimento ou dessa determinacdo é chamada de
diagnéstico (Resolucao Normativa n. 43/02, art. 1.°, § 4.2, XIV).

Relagbes Publicas, entdo, a fim de legitimar o agir da organizagéao e
contribuir para o cumprimento de seus objetivos globais, faz uso de “estratégias e
programas de comunicagdo” (KUNSCH, 2003, p. 90), de “a¢cdes de comunicagao
articuladas e organizadas” (SOUSA, 2004, p. 14, traducdo nossa) e do “emprego de
instrumentos especificos e adequados fornecidos pela comunicagao [...] dirigida”
(FERREIRA, 2006 p. 97) para desenvolver dialogo e entendimento, estabelecer
relacionamento, conquistar credibilidade, obter boa vontade e, finalmente, favorecer
a negociacdo com os publicos de interesse. Neste processo, gera valor e

diferenciacao, favorecendo a sua existéncia e “a cooperacdo mutua, entre as partes,
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do sistema organizagao-publicos, visando a consecug¢ado da missado organizacional”
(SIMOES, 2001, p. 52).

Kotler (2000, p. 630) também confirma tais premissas afirmando que
‘Relagbes Publicas se referem a uma variedade de programas destinados a

promover ou proteger a imagem da empresa ou de seus produtos”.

Ao desenvolver a comunicagdo nas organizagdes, em acordo com o
planejamento estratégico, tem-se que deve ser permanente (ininterrupta), continua
(constante), sistematizada (ordenada) e ldégica (apropriada as exigéncias do
negocio). Este praticar a comunicagao, anterior a sua execugao, deve ser planejado
e, ao se planejar, a necessidade primeira de analisar e avaliar o ambiente — macro e

micro — da organizagao, procedendo-se ao diagndstico.

O diagndstico, como etapa do processo de planejamento, oferece uma
base de dados e um conjunto de informagdes sobre a situagado conjuntural vivida
pela organizagado, facilitando a apreciagdo e o monitoramento da situagdo de
relacionamento com seus os publicos de interesse, como se vera no capitulo a

seqguir.
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3 DIAGNOSTICO: UMA FUNGAO DE RELAGOES PUBLICAS

A consideragcdo das diferentes variaveis que interferem na vida
organizacional implica a necessidade de conhecé-las para melhor poder administra-
las. As constantes mudangas exigem das organizagcbes — em nome da
sustentabilidade — uma capacidade de ajustamento permanente, o desenvolvimento
de uma postura preventiva, sempre tendo em vista sua capacidade competitiva e

seu conceito publico.

A andlise permanente dessa realidade organizacional e a verificagéo

da necessidade de intervengdes configuram o diagnéstico.

3.1 ASPECTOS NORTEADORES DO DIAGNOSTICO

O bom desempenho das organizagdes passa, invariavelmente, por um
processo continuo e interativo que visa manté-la inserida no mercado, com
vantagens competitivas. Para tanto, precisam assumir o controle sobre o destino,
enxergar as oportunidades, transformar ameagas em conveniéncias, definir novos
rumos para a organizagao, introduzir a disciplina de pensar a longo prazo, mobilizar
recursos para objetivo comum, promover a mudanca e vender idéias. “O
entendimento do mundo dos negdcios requer familiaridade com o processo de
administracao estratégica“ (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 28).

Contextualizada em seu macroambiente, cabe, entdo, a organizagao
proceder a analise de suas forcas e potencialidades, seus pontos fortes e fracos, a
fim de também favorecer uma compreensdo clara de seus recursos internos
(humanos, organizacionais, fisicos) e corretamente explorar esta sinergia que lhe
confere poder e a distingue de suas congéneres. A analise ambiental interna (o que
temos na empresa?), especificamente, favorece um conjunto de informagdes e

indicadores que possibilitam a tomada de decisdes sobre op¢des estratégicas, uma
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leitura mais ampla sobre a realidade organizacional e suas dimensdes

condicionantes (sociais, politicas, econémicas, etc.).

Focada a organizacdo em seus propositos — aqui incluidos seus
objetivos, metas, politicas e planos —, a administragdo estratégica aponta, entéo,
uma série de estagios e passos sequenciais que norteiam este caminhar em dire¢ao
ao futuro, compreendendo analise de cenarios e macroambiente, analise de setor
(andlise setorial), andlise do ambiente interno (analise de microambiente),
formulacdo de estratégias, implementacdo de estratégias e controle e avaliagédo
estratégica (PORTER, 1996; SAMPAIO, 1999; GHEMAWAT, 2000; KOTABE;
HELSEN, 2000; KOTLER, 2000; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000; ANDREWS,
2001; STEVENS et al.,, 2001; GAJ, 2002; ALMEIDA, 2003; CAETANO, 2003;
CHIAVENATO; SAPIRO, 2003; KUNSCH, 2003; SCHOEMAKER; MAVADDAT,
2003; FERNANDES; BERTON, 2005; OLIVEIRA, 2005).

Vale lembrar que estes momentos analitico e de decisdes/agcdes
sucedem e apodiam-se no primeiro estagio — momento filosofico — proposto pela
organizacgdo, qual seja o de definicdo de seu negocio, sua missao, seus valores,

principios e intengdes estratégicas (LUCE; ROSSI, 2002).

Na sequéncia deste estudo, tais itens sao apresentados de forma
resumida, dando-se maior destaque, entretanto, a analise do ambiente interno e ao
diagndstico organizacional, os quais servem de base para o aprofundamento deste

estudo sobre 0 modo como o diagndstico é aplicado na area de Relagdes Publicas.

Esse conjunto de operagdes e atividades realizadas que possibilitam
um melhor entendimento dos cenarios presentes para a organizagdo dos recursos

disponiveis e com vistas a geragao de resultados compreende:

a) Analise de cenarios e macroambiente

A anadlise de cenarios, também chamada de analise de macroambiente
ou de conjuntura, é utilizada nos processos decisorios organizacionais como
formacgao de juizos sobre ocorréncias, proposigdes, proje¢des, a partir de um esforgo

sistematizado de procedimentos de coleta e analise de dados. De maneira distinta
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de um simples exercicio de futurologia, envolve avaliagbes disciplinadas, utilizadas
de individuos a organizagdes publicas e privadas, micro, pequenas, médias e
grandes empresas e corporagoes. Frequentemente, os cenarios indicam melhores
tomadas de decisdo apods ponderadas e examinadas diferentes possibilidades,

desdobramentos, consequéncias e riscos inerentes.

Schoemaker e Mavaddat (2003) consideram que a analise e a previsao
de cenarios oferecem um referencial conceitual para atuagdo em ambientes
complexos e instaveis, e que, ao permitir examinar antecipadamente as
probabilidades futuras, “constitui-se em ferramenta poderosa [...] para [...] avaliar
opgdes estratégicas” (SCHOEMAKER; MAVADDAT, 2003, p. 191).

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 146) chamam a atengao para o fato de
que

a construgdo de cenarios lida com duas dimensdes: a dimensao dos fatos e
a dimensao das percepgdes. Construir cenarios exige trabalhar com fatos,
mas com o proposito de incentivar a coleta e a transformacdo das
informacgdes sobre fatos de significancia estratégica em percepgdes novas.

A identificacdo de ameacas ou restricdes e oportunidades do ambiente
externo, denominadas forcas macroambientais, implica o estudo de componentes
demograficos, econdmicos, socioculturais, politico-legais, tecnoldgicos e ecologicos
que possam vir a produzir mudangas na organizagdo (SAMPAIO, 1999; KOTABE,
HELSEN, 2000; KOTLER, 2000; WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2000; ANDREWS,
2001; GAJ, 2002; ALMEIDA, 2003; CAETANO, 2003; KUNSCH, 2003;
FERNANDES; BERTON, 2005; OLIVEIRA, 2005). Para cada uma destas forgas sao
consideradas condigdes de estabilidade, conservacdo, consolidacio, alteragdes e

avangos, em menor ou maior grau, conforme o quadro a seguir:

Tipos de forgas Aspectos e variaveis analisadas

Demograficas Estudos estatisticos da populacido humana, taxas de nascimento e
mortalidade, alteragdes populacionais, expectativa de vida,
envelhecimento da populagao, estruturas familiares e residenciais,
estilos de vida, composicdes étnicas e religiosas, indices que influem
no aparecimento ou auséncias de produtos e servigos, alteragdo nos
niveis de emprego, etc.
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Econdémicas Indicadores econémicos, aumento ou diminui¢gao do produto interno
bruto, elevagbes e quedas de taxas de juros, taxas de inflagéo e
taxas de cambio, flutuagdes de moeda, precos e custos de produtos
e servigos aplicados nos mercados interno e externo, padroes de
consumo e poupanga, hiveis de emprego, crescimento e distribuigdo
de renda.

Socioculturais Valores, crengas, normas sociais e religiosas, costumes, tradi¢cdes e
padrdes de comportamento coletivos, habitos e aspiragdes pessoais,
comportamentos gerenciais nas organizagdes e as expectativas da
sociedade em relagdo a empresa.

Politico-legais Leis e regulamentagdes nacionais e internacionais que afetam as
atividades de negdcios, a exemplo de encargos, legislagao
trabalhista, incentivos fiscais, propriedade intelectual, protecionismos
comerciais, tarifas e impostos de importagédo e exportagao.

Tecnologicas Novas tecnologias na industria e na area computacional e as
inovacgdes cientificas nas telecomunicagdes via satélites e fibras
Opticas, nas infovias e nos transportes, investimentos em pesquisa e
desenvolvimento.

Ecolégicas Alteracées no meio ambiente, escassez de energia e agua,
crescimento da consciéncia ecolégica, aumento da poluicdo
ambiental, aproveitamento de residuos, diminuicdo de desperdicios.

Quadro 17 — Analise de forgas macroambientais

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Sampaio (1999); Kotabe; Helsen (2000); Kotler (2000);
Wright, Kroll; Parnell (2000); Andrews (2001); Gaj (2002); Almeida (2003); Caetano (2003); Kunsch
(2003); Fernandes; Berton (2005); Oliveira (2005).

Tais forgas, dindmicas, mutantes e, em geral, fora do controle direto
das organizagdes, aplicadas aos negocios que atuam no mercado interno ou
aqueles que extrapolam seus limites domésticos e operam em ambito internacional,
apresentam implicagcdes para a alta administracdo. Todas estas questdes devem ser
consideradas quanto a pressdo que exercem internamente, a alocagao de recursos
e a decisbes quanto a diversificagdes, objetivando melhoras no planejamento

estratégico.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 79), “os planejadores estratégicos
devem nao so6 entender o estado atual do macroambiente [...], mas também capazes
de prever os estados futuros. Embora a previsdo nédo seja uma ciéncia exata [...]
técnicas podem ser particularmente uteis". Ao monitorar o ambiente externo e a
realidade que as influenciam, as organizagbes podem vislumbrar cenarios e
oportunidades, além de terem melhores condi¢gdes de ajustar produtos, ofertas e

Servicos.
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b) Analise de setor (analise setorial)

Além da analise macroambiental, outras for¢cas e fatores igualmente
importantes exercem influéncia direta na organizagcdo e devem ser consideradas
quando se analisa sua atuagao no mercado. Igualmente designado como ambiente
operacional, o setor de negdcios especifico da organizagdo, mais proximo e imediato
do que o macroambiente, considera cinco fatores basicos: a ameaca de novos
entrantes, os fornecedores, o poder de barganha dos compradores, os produtos

substitutos e a concorréncia.

Da mesma forma que a analise do macroambiente, também referidos
autores (GHEMAWAT, 2000; KOTLER, 2000; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000;
GAJ, 2002; ALMEIDA, 2003; CHIAVENATO; SAPIRO, 2003; KUNSCH, 2003;
FERNANDES; BERTON, 2005; OLIVEIRA, 2005) confirmam que a analise setorial
aumenta as chances da organizagdo em antecipar-se a turbuléncias, mudancas,

alteracdes de mercado.

O quadro a seguir apresenta as forgas competitivas que devem ser
consideradas e suas especificagdes, conforme:

Tipos de forgas Aspectos e variaveis analisadas
Ameacgas de Economias de escala, diferenciagdo de produtos, exigéncias de
entrada capital, custos de mudancgas, acesso a canais de distribuicao,
politicas governamentais.
Fornecedores Numero e concentragao de fornecedores, importancia do setor

comprador para os fornecedores, maior niumero de fornecedores de
um mesmo produto ou componente.

Poder de barganha |Volume de compras comparado a oferta, quantidade de informacdes
dos compradores que os compradores detém, localizagdo e concentragdo dos
compradores, produtos nao-diferenciados ou padronizados.

Produtos Diferentes bens ou servigos que tém origem em outro setor e
substitutos constituem-se em alternativas satisfatorias as necessidades
semelhantes dos consumidores, desempenhando as mesmas
fungdes; devem ser identificados quanto a oferta, ao preco e a
qualidade.

Concorréncia Taxa de crescimento do setor, grau de diferenciacdo de produtos,
diversidade e numero de concorrentes, melhorias no atendimento a
clientes, consideragdes de preco e servigos oferecidos, apostas
estratégicas elevadas.

Quadro 18 — Analise de forgas setoriais

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Ghemawat (2000); Kotler (2000); Wright; Kroll; Parnell
(2000); Gaj (2002); Almeida (2003); Chiavenato e Sapiro (2003); Kunsch (2003); Fernandes; Berton
(2005); Oliveira (2005).
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Nesta apreciagéo, as organizagdes devem investigar e compreender de
que forma as economias de escala, a ameaga de concorrentes, assim como as
possiveis rivalidades dai decorrentes, a diferenciagao de produtos, a pressao dos
produtos substitutos, o poder de negociagao dos fornecedores, entre outros itens,
podem influenciar, positiva ou negativamente, os movimentos estratégicos. Da
mesma forma, a analise possibilita visualizar quais destas forcas podem se tornar
elementos de vantagem ou desvantagem frente ao setor de negdcios em que a

organizagao encontra-se inserida.

c) Analise de Ambiente Interno (analise de microambiente)

Organizagdes modernas estdo, portanto, permanentemente atentas a
sua realidade externa, ao contexto presente e ao cenario futuro, as incertezas e a
complexidade que hoje circundam a vida organizacional, diante de um ambiente
instavel, de rapidas e constantes mudangas, em que uma nova ordem mundial

instaura novas tecnologias, novos mercados e novos processos de trabalho.

Em tempos de mudanga e incerteza, o conhecimento apurado da
organizacdo e a identificacdo de tendéncias permitem formular estratégias
apropriadas para possiveis enfrentamentos com situagdes criticas e de instabilidade
que possam prejudicar tanto seu desenvolvimento quanto seu crescimento. A
analise de cenarios apresenta, entido, indicadores que permitem lidar com mudancas
tecnoldgicas, politicas, demograficas, culturais e outras, em diversos mercados,
possibilitando visualizar e entender desafios, novos paradigmas, novas

oportunidades de negdcios, novas opgdes estratégicas.

Mas em paralelo a analise de cenarios e ao exercicio permanente de
avaliacdo do ambiente externo a organizagéo, também a apreciacao critica de sua
realidade interna tem sido recomendada pelos aqui referidos autores das areas de
Administracdo e de Relagbes Publicas (SAMPAIO, 1999; WRIGHT; KROLL,;
PARNELL, 2000; ANDREWS, 2001; CHIAVENATO; SAPIRO, 2003; KUNSCH, 2003;
OLIVEIRA, 2005). A luz de diferentes metodologias, o exame de suas distintas
competéncias, forcas e fraquezas internas - além das oportunidades e ameacas

externas - configura-se em um estudo detalhado de seus recursos e potencialidades
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que, quando contrapostas as analises de macroambiente e cenario, sustenta a

formulacdo de estratégias de posicionamento realistas para alcangar seus objetivos.

Assim, recursos humanos (capacidades, conhecimentos, habilidades
individuais e de grupo, etc.), organizacionais (sistemas e processos, estrutura,
cultura, finangas, investimentos em pesquisa e desenvolvimento, marketing,
sistemas de informacdo e de controle, entre outros) e fisicos (instalacbes e
equipamentos, localizagdo geografica, matérias-primas e rede de distribuigcdo, por
exemplo) vao sendo avaliados e ajustados para oferecer vantagem competitiva
sustentavel que as diferenciem e dificultem a reproducdo por parte de seus

concorrentes.

Para Sampaio (1999, p. 31), “0 conhecimento da prépria empresa, suas
potencialidades e limitagdes, é condigdo essencial (...)" para a identificagcdo e o
reconhecimento da realidade organizacional e “a analise interna é o processo de
identificacdo de pontos fortes e fracos [...] que afetam no cumprimento de sua

misséo, dificultando ou facilitando [...] a atingir seus objetivos”.

Esta analise de ambiente interno ou microambiente também é
denominada diagnostico interno ou auditoria interna e serd mais amplamente

abordada no item 3.2 O Diagnéstico nas Organizacoes.

d) Formulagéo de estratégias

Reconhecida a necessidade de mudancas e criada a consciéncia das
suas oportunidades e ameacgas, seus pontos fortes e fracos, a organizagdo tem
agora que estabelecer e propor as modificagdes necessarias e as estratégias
pretendidas — meios para atingir os objetivos-fim, desenvolvendo planos para longo,

meédio e/ou curto prazos.

Nao obstante os ensinamentos e a literatura disponivel sobre definicao
de estratégias organizacionais, ndo existe uma unica maneira ou o melhor modo de
definir novos rumos para uma empresa, o que depende sempre da natureza, da
realidade, de diferentes estilos e dos negdcios ja existentes. Estratégias mais

arrojadas, estratégias mais lentas, maiores controles financeiros, menos inovagdes,
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cada uma delas caracteriza-se por uma forma particular de lidar com o negdcio e

pelos estilos das pessoas que conduzem O processo.

Porter (1996) define estratégia como a apresentacdo de um
posicionamento unico e diferente no mercado, que equilibre risco minimo com
maximo de lucro e que seja consistente com os recursos da empresa, assim como
com seus valores, objetivos, forcas e politicas. Para esse autor, a formulagéo
estratégica deve se pautar por trés aspectos fundamentais: lideranga em custos
(esforco organizacional para combinagdo de baixos custos de produgdo e
distribuicdo para oferta de menores pregos ao mercado); diferenciagédo (maiores
beneficios ao cliente); foco (concentragdo e segmentagao de produto ou servigco em

algum nicho especifico do mercado), pois ao estrategista compete

(1) posicionar a empresa de tal modo que suas capacitagdes fornecam a
melhor defesa contra a forga competitiva; e/ou (2) influenciar no equilibrio de
forgas por meio de agdes estratégicas, melhorando, portanto, a posi¢cao da
empresa; e/ou (3) antecipar mudangas nos fatores basicos das forgas e
respondendo a elas com a esperanga de explorar a mudanga escolhendo
uma estratégia apropriada para o novo equilibrio competitivo antes que os
oponentes a reconhegam (MONTGOMERY; PORTER, 1998, p. 23).

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 184), “o processo de planejamento
estratégico requer a construgdo de modelos para chegar a fase de tomada de
decisdo. Apos elaborar cenarios de futuros plausiveis, a organizagéo deve decidir o
que representa ameaca ou oportunidade”. Neste sentido, os autores também alertam
para a necessaria identificacdo dos fatores criticos de sucesso, unicos em cada
negocio, que servem de base para a definicdo das novas politicas organizacionais —
identificam as partes criticas internas e muito particulares em cada empresa como
controle de custos, controle de produgdo, conhecimento da concorréncia,
relacionamento com diferentes segmentos de publico, desempenho da geréncia e

indices de lucratividade, entre outros.

Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 126-261) tratam da formulagcdo de
estratégias em trés niveis: empresarial (estratégias de crescimento, de estabilidade,
de reducdo), unidade de negocio (estratégias de nicho de custo baixo e/ou
diferenciacdo) e funcionais (administracdo da producdo, operagdes, compras,
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finangas, pesquisa e desenvolvimento, administracdo de recursos humanos,

administracao de sistemas de informag&o, marketing e administracdo de processos).

A elaboragdo de novas estratégias considera o alinhamento com a
missdo (razdo de ser da organizagao), a visao (focalizada no futuro, o que idealiza,
aonde a organizagao quer chegar) e os propoésitos da empresa. Para tal, conta com

elementos subjetivos como a criatividade e a singularidade da idéia.

e) Implementacéo de estratégias

Estabelecidas as novas estratégias organizacionais — de custos e
finangas, de marketing, de sistemas de informagéo, de recursos humanos, de produgao,
de operagcdo em novos mercados, de diversificagdo e desenvolvimento de novos
produtos, de diferenciacdo e posicionamento, de aliangas estratégicas e parcerias,
enfim, de toda ordem —, questdes importantes devem ser consideradas sobre como

coloca-las em pratica e quais variaveis podem interferir ou ratificar o processo.

A implementacdo de estratégias, conforme ja abordado, implica
movimentar, em maior ou menor grau, com estruturas, processos organizacionais e

pessoas.

‘A estrutura diz respeito, fundamentalmente, a distribuicdo de
responsabilidades dentro de uma organizagcdo” (FERNANDES; BERTON, 2005, p.
206) e questdes como tamanho, ambiente, natureza do negocio, natureza do trabalho,
estrutura geogréfica, relagbes de autoridade, hierarquia, diferengas internas e cultura

devem ser levadas em consideragdes de forma a facilitar a mudanca.

Os processos organizacionais também merecem atengao e envolvem
desde a alocacdo de recursos e tecnologias até o estabelecimento de novos

objetivos e tarefas.

Quanto as pessoas, a interferéncia estara nas suas aspiragoes,
necessidades, desejos, resisténcias, satisfagdes e insatisfagées, no lidar com

motivagdes individuais e de grupo, cultura interna, relagdes de lideranca e poder.
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Uma das maiores preocupagdes na implementacdo de novas
estratégias diz respeito a lideranca estratégica, “a qual consiste em estabelecer a
orientagcdo da empresa — desenvolvendo e comunicando uma visdo de futuro — e
inspirar € motivar os membros da organizagdo a se moverem nessa direcao’
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 302). O papel do lider tende a crescer cada
vez mais, tornando-se essencial, dadas as frequentes mudancgas e a crescente

complexidade das organizagdes.

Mas, embora fundamental a participacao do lider neste processo, ndo
somente a ele pode ser responsabilizada a eficacia do processo — também fatores
econdmicos, culturais, sociais e tecnoldgicos, dos ambientes interno e externo,

concorrem para melhores resultados.

f) Controle e avaliagéo estratégica

Durante a fase de implementagdo das estratégias, o processo de
controle permanente e avaliacdo consiste em estabelecer medidas de
acompanhamento do desempenho para os planos de longo, médio e curto prazos,

bem como a tomada de acdes corretivas para retificar desvios.

Neste processo, padrées definem o que deve ser medido em termos de
quantidade, qualidade, tempo e custos, indicando também os instrumentos de
controle que serdo aplicados para que os objetivos sejam alcangados. Critérios de
conformidade, aceitagdo, n&o-aceitagdo ou rejeicdo sdo determinados,
considerando-se desempenho atual e desejado.

A avaliagao de desempenho nas organizagdes pode ser realizada de
diferentes maneiras e também pode dizer respeito ao funcionario, a funcao

desempenhada, ao produto e a unidade estratégica, entre outros.

Paralelamente, elementos do macroambiente (alteracdo de taxas
financeiras, por exemplo) e do setor (ingresso de novos concorrentes no mercado)
também vao sendo acompanhados e monitorados, pois mudancgas externas podem

igualmente interferir na fase de implementacéo. Para Stevens et al. (2001, p. 13), um
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“conjunto de procedimentos para monitoramento e controle do plano [...] para saber

se estamos no caminho certo”.

Ao final da descricdo dos estagios que norteiam a administragcéo
estratégica — analise de cenarios ou macroambiente, analise setorial, analise de
ambiente interno ou microambiente, formulacdo de estratégias, implementagcéo de
estratégias, controle e avaliagao estratégica — tem-se que todos estes eventos estéo
conectados e soO é possivel entender o todo analisando-se as partes individualmente.
O conjunto de conhecimentos assim disponibilizado permite uma visdo sistémica,
possibilitando uma melhor leitura sobre o ambiente, oportunidades, problemas,

solugdes e alternativas, além da consequente possibilidade de gerenciamento.

3.2 O DIAGNOSTICO NAS ORGANIZAGOES

A busca do melhor entendimento das organizagbes direcionou, ao
longo do tempo, o estudo de teoricos e diferentes trabalhos. Assim, abordagens

surgiram para subsidiar um melhor planejamento organizacional.

O diagnéstico € um instrumento de conhecimento. O termo origina-se
do grego — diagnostikos — e significa a capacidade de diagnose e discernimento. No
mundo organizacional, quer dizer a capacidade de descrever e analisar uma
realidade presente, ao mesmo tempo em que permite pressupor uma realidade
futura.

Para Gaj (2002, p. 75-79),

Diagnosticar [...] € importante para avaliar se os modelos organizacionais
correspondem as necessidades de interacdo e de funcionalidade. [...]
avaliar se os caminhos percorridos para tomar decisdes [...] sdo 0os que
melhor atendem aos objetivos e fins a que a empresa ou organizagao se
propde. Tem como contribuicdo o aumento da percepgao da realidade, sem
provocar ainda mudanca.

Alguns autores também se utilizam do termo auditoria para se referirem

a situacdes de exame e analise de situacbes diversas e/ou especificas nas
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organizagbes. Da mesma forma que o vocabulo diagnostico, a realizagdo de
auditoria igualmente provém subsidios e informag¢des que possibilitam o pensar
estrategicamente, no sentido de maximizar oportunidades, melhorar procedimentos,

antecipar mudancas e riscos, apoiar o desenvolvimento.

O termo auditoria aparece, em suas origens, na area da Contabilidade.
Seus primeiros registros internacionais indicam o século XIV, por iniciativa de um
grupo de comerciantes em Bruges, na Bélgica, evoluindo para as contas publicas
(Inglaterra, 1314) e para a pratica sistematizada somente nos séculos XIX e XX,
conforme Magalhaes, Lunkes e Muller (2001). Para os autores, no Brasil, o primeiro
parecer de auditoria foi publicado em 1903, nos livros da S&o Paulo Tranway, Light
and Power Company. Na sequéncia, diferentes outras filiais e subsidiarias de
organizagbes estrangeiras aqui se instalaram e seus investimentos também

internacionais tiveram suas demonstracgdes financeiras auditadas.

Inicialmente conceituado como auditoria de registros, evolui para
auditoria de demonstracbes contabeis e, mais atualmente, para auditoria das
organizagbes. Tambem Attie (1998, p. 27) refere-se ao termo como originario da
Inglaterra, quando aquela nagado, disseminando investimentos em diversos paises,

procedia ao exame antecipado dos recursos econdmicos mantidos naqueles locais.

A auditoria implica sempre evolugdo e mudangas organizacionais,
podendo seu escopo contemplar desde variagdes de intensidade (integral ou por
projetos), extensao (geral, parcial, por amostragem) e periodicidade (permanente ou
eventual). Uma auditoria organizacional mais completa envolve, nas abordagens
administrativas modernas, também a analise de cenarios ou macroambiente, analise

setorial, analise de concorréncia, analise de forgas e fraquezas internas.

Segundo Attie (1998, p. 26), a atividade de auditoria é
fundamentalmente critica, devendo se valer de todos os meios de provas de que
dispuser para a apuragao da verdade dos fatos e registros, sabendo-se que a
apreciagdo e a opinido surgida do objeto em estudo e andlise sera a base para

julgamentos e sugestdes de agodes futuras.
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As caracteristicas basicas do profissional auditor sdo a ética (perfil de
equilibrio e probidade), a independéncia (imparcialidade na interpretacdo das
informacgdes), a integridade (veracidade das informagdes) e a confidencialidade

(discricao).

Embora o termo auditoria venha sendo empregado em diferentes tipos
de atividades, sua finalidade ultima consiste na emissdo de uma opiniao
fundamentada a respeito de um objeto em estudo, reunidos subsidios e informacdes
em extensdo e profundidade adequados. Nesta analise, é importante considerar a
subjetividade inerente aos parametros e segmentos da empresa objeto de analise,
implicando que o auditor estime até que ponto determinados aspectos de seu
trabalho podem ser afetados por julgamentos e fatores de outros ou daqueles que
subsidiam a informagcdo (ATTIE, 1998). A fim de se evitarem interferéncias

subjetivas,

a etapa relativa a obtengcédo de elementos comprobatoérios implica a escolha
e aplicagdo dos procedimentos [...] mais apropriados para seu exame,
levando em consideragao aspectos como a natureza das afirmacgoes, a
finalidade de cada revisdo, a credibilidade das provas a obter, a facilidade
de aplicacdo dos procedimentos de auditoria (ATTIE, 1998, p. 51).

O diagnostico organizacional, parte integrante do momento analitico do
planejamento estratégico — também chamado de analise do ambiente interno ou do
microambiente, conforme ja referenciado — corresponde a uma etapa do processo de
analise e planejamento. A dindmica do universo organizacional justifica a realizagéo
deste permanente e continuo exercicio de verificagdo do conjunto de variaveis
constituintes de determinada realidade. Levantar informagdes e sistematizar
conhecimentos permitem um apurado conhecimento e uma compreensao sobre a
realidade organizacional, favorecendo a pratica da intervengao no sistema e em seus
elementos, sem a qual n&o se justificaria tal analise, pois que, se bem procedida,

assegura a sobrevivéncia da empresa no mercado.

Na pratica, o diagnostico da realidade organizacional permite diminuir
graus de incerteza na tomada de decisbes, antecipar e minimizar riscos, prever e

visualizar situagbes futuras, antever possibilidades de conflitos (pessoais, de
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gerenciamento de recursos, etc.), identificar cenarios internos presentes e futuros,
identificar e interpretar diferentes variaveis organizacionais que apdiam ou
contradizem o processo e o sistema. Com base em Cavalcanti e Mello (1981),
também o diagndstico possibilita, entre outros aspectos, a identificagao dos fatores e
causas que limitam o desenvolvimento e afastam a organizagdo do cumprimento de
seus objetivos, a identificagdo dos problemas e o estabelecimento de uma ordem de
prioridades para soluciona-los, a adocdo de medidas corretivas, o crescimento da
empresa, o controle da estrutura e do funcionamento da organizagéo, a preparagao

da empresa para agdes futuras apropriadas.

Um adequado diagnéstico, por conseguinte, fornece subsidios e
informacgdes confidveis que oferecem suporte a tomada de decisbes organizacionais
em um determinado espacgo-tempo de sua existéncia, indicando probabilidades de
ganho (NUNES, 2005), organizando informacgdes e elementos “soltos”, ordenando o
raciocinio, com vistas ao cumprimento da missdo da organizagdo, anteriormente

definidos e estabelecidos seus interesses.

Cada realidade organizacional é unica, particular, demandando a
consideragcdo de suas peculiaridades. Somente a analise da totalidade de seus
elementos — suas acdes e reagdes, suas relacbes de cooperacao e conflito,
interdependéncia e inter-relacionamento (bem como as combinagdes existentes, em
que uma influi na outra e todas sofrem influéncia mutua) — permite uma viséo

globalizada e interdependente do conjunto, em niveis de micro e macroambientes.

A fim de favorecer uma melhor compreensao do todo e a possibilidade
de intervir no processo organizacional necessario se faz, pois, uma apropriagcado de
conhecimentos de outras areas da organizagdo, das unidades autbnomas existentes
e seus variados aspectos, das politicas internas, das relacdes existentes, da
economia, da histéria espago-temporal da organizagao analisada, das relagcbes de
poder existentes e sua complexidade, das movimentagcdes no espaco, contexto
sdcio-historico e econdmico, das forgas e fraquezas internas, analise de percepgoes,
fatos e acontecimentos, classificados de acordo com seu grau de importancia
(NUNES, 2005).
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O crescimento do nivel de conhecimento a respeito dos fatos da
organizagédo — diretamente ligado a intervengdo no processo — esta condicionado a
obtencdo de informacgao (quantidade e qualidade) e pressupde a capacidade de
adquirir, tratar e interpretar dados. O processamento dos dados obtidos, entao, a fim
de que se transformem em informacgé&o, implica seu entendimento e sua significagéo,

condicionados a subjetividade do intérprete.

Durandin (1995) analisa a questdo e o sentido da palavra
desinformagado, a qual foi posta em moda na Franca, na ultima década, e que
desperta para o fato da inducéo ao erro mediante o uso de informacdes falsas. Dada
a pluralidade de fontes, a quantidade de dados disponiveis, as transformacodes pelas
quais passa a sociedade, a velocidade dos acontecimentos, a inquietacao atual e
permanente do ser humano quanto ao desejo/necessidade de estar participando dos
acontecimentos, tem-se que as nogdes de realidade, de verdade, de erro e de

mentira nem sempre sdo percebidas claramente.

Ao analisar as relagdes entre conhecimento e realidade, Durandin
(1995) observa dois problemas interligados — os critérios da verdade e a existéncia
da verdade, os quais, na pratica, podem ser resolvidos considerando-se trés armas
distintas:

» Estabelecendo-se cddigos para descrever a realidade.

= Aprendendo a fazer comparagcbes com base em dados

homogéneos e procedendo a comprovagao.
= Construindo ferramentas que permitam trabalhar sinais em vez de

deixa-los a mercé das forcas da natureza.

Seguindo neste raciocinio, Simdes (2006, p. 42) considera que “a
informacdo € mais do que a simples soma de dados”, sendo de sua natureza
produzir energia (levando a agédo, um movimento em dire¢ao a). Para esse autor, “a
informacgédo esta no receptor” e compreende alguns aspectos e caracterizagoes,

conforme explicitado a seguir:
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Aspectos Caracteristicas
Novidade Os dados devem ser desconhecidos, o que ja é do conhecimento
nao implica mais informacéo.
Verdade Se os dados estiverem errados, casual ou intencionalmente, tem-se
o fendbmeno da desinformagao.
Significado Clareza quanto a sua compreensao, significacdo e sentido.
Reducgao da Informagao pressupde agao e tomada de decisdo mais acertada.

incerteza para
tomada de decisao

Oportunidade

Informagao apropriada e oportuna ao tempo em que se apresenta.

Dependéncia de
cada receptor

Valoragao condicionada ao interesse e significagdo para o receptor
o receptor define o que Ihe interessa e quando vai dispor da
informacéo.

Energia

Capacidade de provocar mudanga, movimento, agao, tomada de
atitude.

Processo mental

Obtencgao da informacao depende da observancia, percepcao e
retencdo dos dados, de sua analise e interpretacao; na hipotese de
falha ou deficiéncia de uma etapa do processo, ndo ocorre
informacgao.

Organizagao

Ordenacéao dos dados.

Controle

Informacgao subentende saber o que fazer e ser capaz de utiliza-la
corretamente.

Negentropia

Entropia negativa, a qual impede a desorganizacao e o descontrole,
trazendo a novidade, a informacéao e reduzindo a incerteza.

Quadro 19 — Aspectos e caracteristicas da informacéao
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Simées (2006, p. 61-63).

O quadro apresentado tem por objetivo permitir que se visualizem

aspectos da natureza da informag&o, cuja obtengdo, conforme Simdes (2006),
depende destes enfoques e caracteristicas. Na primeira coluna tém-se os principais
aspectos que contemplam a informagao (ndo excludentes e sujeitas a acréscimos) e,

na segunda, o que significam.

A andlise, a leitura e a interpretacédo da realidade organizacional estao,
portanto, naturalmente condicionadas a perspectiva daquele que examina,
considerando que cada pesquisador importa referenciais, vivéncias, conceitos
adquiridos. Mesmo que inconscientemente, enquanto sujeito — ativo no processo —,
as informagbes estardo sempre dependentes do olhar subjetivo (percepgdes,
interpretacdes, etc.) do pesquisador/analista. De qualquer forma, é ideal que tal
analise seja realizada de forma imparcial, disciplinada, racional e neutra, sem a

interferéncia nem a aplicagao de juizos e valores daquele que analisa e intervém.

Setzer (1999), para quem “informagao € uma abstragao informal (isto €,

nao pode ser formalizada por meio de uma teoria légica ou matematica), que
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representa algo significativo para alguém através de textos, imagens, sons ou
animacgao”, entende que aquele que analisa deve ter competéncia para tal,
pressupondo, entdo, ciéncia anterior e habilidade pessoal sobre determinada area

do conhecimento a fim de gerenciar e fazer uso da informagao apropriadamente.

O perfil de quem diagnostica exige um conjunto de habilidades que
devem incluir bom nivel de formagdo geral e especifica, além de conhecimento
técnico (capacidade analitica diante de processos empresariais), experiéncia pratica
(vivéncias anteriores, avaliagao critica), conhecimento de métodos e técnicas de
pesquisa, postura e orientagdo emocional (no trato das informagdes, na realizagao

de entrevistas, etc.).

Para Rosa (2001, p. 5),

diagndstico empresarial € o levantamento e analise das condigbes de uma
empresa com a finalidade de se avaliar qual é o seu grau de saude ou
eficiéncia [...] e serve essencialmente para a tomada de decisGes relativas a
empresa [...] para dar base analitica para uma decisao qualquer, para que
essa decisdo seja mais eficiente, naturalmente.

Da mesma forma, o diagndstico carrega em si a condicdo de
apresentar recomendagdes — sem 0 qual pouco ajudaria a empresa em questdo —

que venham a disciplinar, adequar ou otimizar o uso dos recursos avaliados.

Também denominado auditoria de negdcios (‘como o hoje esta
formatando o amanh& ou como hoje esta sendo formatado o amanh&”), auditoria de
gestdao (“funcionamento do negécio e a estrutura do produto ou servico a ser
produzido ou fornecido”) e auditoria operacional (“tarefas e praticas exercidas de
reflexos imediatos e de pequeno impacto individual nos destinos do negocio”) (GIL,
2000, p. 70), o diagnéstico implica uma abordagem sistémica e documentada. O
procedimento prevé inicio, meio e fim com relacdo ao trabalho desenvolvido na
organizagéo, onde processos praticados internamente, posturas comportamentais,
investimentos realizados e resultados obtidos sdo avaliados de forma qualitativa e

quantitativa. Gil (2000, p. 113) reforca quando diz que
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a metodologia deve ser documentada em meios magnéticos para facilidade
de acesso e de atualizagao [...] necessaria uma mecénica de reciclagem [...]
incluindo tratamento de riscos com quantificacdo de sua intensidade e
definicdo de parametros de sensibilidade que justifiquem a hierarquia ou
estrutura de prioridades com que a auditoria sera realizada.

Este conhecimento mais amplo do negécio como um todo e a reflexao
sobre cada um dos itens e aspectos analisados conduzem a uma tomada de consciéncia
do universo organizacional, chamando a atengdo para incongruéncias e incoeréncias

com as quais convivemos, nem sempre percebidas no dia-a-dia da empresa.

Rosa (2001) apresenta um roteiro de diagnostico baseado em um
questionario que contempla diferentes aspectos e areas da organizagao — produto,
servigo, finangas e custos, marketing, comunicag¢do, forca de vendas, recursos
humanos e competéncias internas, produgdo e aspectos legais, entre outros —,
orientando uma reflexao dirigida sobre o potencial existente ou, ao contrario, a sua
vulnerabilidade. Para uma analise mais correta, o autor sugere que, em cada
questao, sejam indicados pontos fortes, pontos fracos e comentarios, concedendo-
se, ao final da mesma, uma nota (1 a 10), a qual devera ser, posteriormente,

interpretada a luz de metodologia especifica (Anexo D).

Ao analisar a metodologia de avaliagado proposta, € possivel verificar,
ao final da mesma, pontos fracos e indicagdes de vulnerabilidade interna, que
merecem prioridades de corregdo e o0 consequente estabelecimento de acgdes
corretivas imediatas. Por outro lado, também indicagbes de eficacia organizacional e

as condicoes da empresa de enfrentamento dos desafios do mercado.

Na opinidao desse autor, abrindo a possibilidade de eliminagdo ou
insercdo de questdes que reflitam diferentes realidades empresariais, talvez o
modelo proposto “ndo resista a prova da universalidade, ou seja, ndo se revele
valido para todos os casos” (ROSA, 2001, p. 134), o que significa que seu uso é
proposto como instrumento de reflexdo, e ndo como modelo unico e definitivo,

aplicavel a diferentes realidades.
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Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 108),

a avaliagdo competitiva da organizagdo & um processo de ‘busca de
vantagens competitivas’ — a localizacdo de recursos, capacidades e
competéncias que sao criadores de valores, raros no mercado e dificeis de

serem copiados pelos concorrentes.
Ao contrario, a tomada de decisdo por parte de dirigentes e
planejadores sem a apropriada avaliagado anterior conduz a falhas sobre como atuar
em novos mercados, investir em novas tecnologias, estabelecer novas parcerias ou

planejar aumento de capacidades.

Diversos autores da area da administragao (PINA, 1987; MINTZBERG,
1995, 2001; MAGALHAES; LUNKES; MULLER, 2001; SCHWARTZ, 2003)
argumentam sobre a importancia do diagndstico organizacional para uma eficaz
atuacdo no mercado. Designadas como auditoria, levantamento de informagdes,
pesquisa, analise de competéncias, exame e mapeamento, todos encaminham a
investigacao voltada a orientagcéo estratégica para resultados. Sob o ponto de vista
de cada especialista, de forma geral, tais investigagdes contemplam abordagens

especificas, conforme apresentado no quadro a seguir:

Auditoria Abordagens

De recursos - Técnicos: investimentos em tecnologia, pesquisa e
desenvolvimento.

- Financeiros: recursos alocados aos programas.

- Gerenciais: experiéncias gerenciais, capacidade de motivagéo de
equipes e liderados.

- Humanos: conjuntos de conhecimentos, habilidades e experiéncias.
- De informacgao: administracdo dos dados e informacgdes que
circulam na organizagao.

De marketing - Mercado externo: clientes, concorrentes, fornecedores,
distribuidores.

- Mercado interno: estratégias, objetivos e alocagéo de recursos para
os objetivos de marketing.

- Produtividade: lucratividade e contribuigdo dos produtos e servigos
oferecidos.

- Custos: excessivos ou ndo em relagao ao retorno
pretendido/obtido.

- Concorréncia: pontos fortes e fracos da concorréncia, produtos
substitutos.

- Distribuicao, esforgo de vendas, propaganda e promogao.
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Andlise da estrutura | - Administragao geral: os administradores, organizagao geral,
organizacional planejamento e controle, direcio geral.

- Administragdo de vendas: pesquisa de mercado, vias de
distribuigdo, vendas, promocgéo de vendas e propaganda,
vendedores.

- Administragdo da produgéo: engenharia industrial, /ayout e
movimentagdo de materiais, planejamento e controle da produgao,
controle da qualidade, ambiente e seguranga, manutengéo.

- Administracdo de materiais: compras, almoxarifado.

- Administragcédo de pessoal: politica e organizacéo, salarios,
recrutamento e selecdo, treinamento, beneficios, saude e higiene
industrial.

- Administracao financeira: contabilidade geral, contabilidade de
custos, planejamento financeiro.

Quadro 20 — Diagndstico organizacional
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Pina (1987); Mintzberg (1995, 2001); Magalhaes; Lunkes;
Muller (2001); Schwartz (2003).

O quadro em referéncia apresenta aspectos a serem investigados no
momento da realizagdo da auditoria, confirmando a necessidade de conhecimento
sobre as condigdes de atuagdo da empresa no ambiente de negdcios onde esta

inserida.

Administradores-auditores também se questionam quanto a
possibilidade de a auditoria ter uma atuacdo mais preventiva, e ndo apenas de
deteccdo de problemas, visando obter uma maior colaboragcdo no sentido de se
anteciparem aos problemas e minimizar as consequéncias de riscos. Uma das
alternativas, segundo Rodrigues'® (2006) em seu artigo “Sinalizadores: Estratégia de
Auditoria Preventiva e Quebra de Paradigma”,

é a implementagdo de controles que gerem alertas aos auditores sempre
que ocorrerem situagdes fora dos padrdes normais. Sdo os chamados
indicadores ou sinalizadores de auditoria. [...] os sinalizadores identificam as
ocorréncias relevantes de desvios dos parametros preestabelecidos e ao
mesmo tempo alertam os auditores desse fato.

Conforme o auditor, para que seja viavel, € necessario sempre estudar
detalhadamente as areas de maior risco a empresa e identificar os controles
existentes que minimizam os impactos de tais riscos, caso venham a ocorrer. Para

que essa ferramenta possa gerar os resultados esperados, convém:

'® Gerente de Risk Advisory Services da empresa de consultoria KPMG no Brasil. Disponivel em:
<www.kpmg.com.br>. Acesso em: 13 jul. 2006.
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1) mapear as areas e atividades de maior risco para a empresa;

2) realizar levantamento dos controles adotados pela empresa para
gque esses riscos sejam minimizados;

3) inserir os indicadores nesses controles visando buscar situacdes
relevantes de desvio de padroes;

4) gerar a informacao de exce¢cdo no mesmo momento aos auditores;
5) nao realizar o monitoramento das atividades normais, mas sim das
excecoes (RODRIGUES, 2006).

A pratica do mundo dos negdcios também confirma os aspectos

tedricos apresentados no quadro Diagnostico Organizacional, quando se constata

que diferentes propostas e alternativas de avaliacdo empresariais sao

disponibilizadas as organizagbes, por consultorias e prestadoras de servigos,

focadas em suas necessidades especificas. A exemplo disso, analisando-se apenas

alguns prestadores de abrangéncia naciona

1", encontram-se alguns servicos

oferecidos por consultorias, conforme quadro a seguir:

Consultoria

Servigos oferecidos

Sebrae-RS

Diagnostico, identificando os pontos criticos que podem estar
afetando os resultados da empresa e salientando onde devem ser
intensificados os esforgos.

Heros Consultoria

Diagnostico com andlise do levantamento (pesquisa interna,
indicadores de desempenho, valores e principios gerenciais, pontos
fortes e fracos, desempenho gerencial - lideranga, delegagéo e
comunicagao, rotatividade de pessoal, sistema da qualidade, etc.) e
resultados quanto a gestdo administrativa e de recursos humanos,
organizagao interna, gestao da produgéo / servigos, gestdo comercial
e gestdo da qualidade.

Consult

Diagnostico empresarial com analise critica do funcionamento das
atividades da empresa: Administrativo, Financeiro, Compras,
Logistica, Recursos Humanos, Aspectos Tributarios, etc. O
diagnéstico identifica as dificuldades e aponta suas provaveis
causas, sendo a ferramenta utilizada como passo inicial para
qualquer trabalho de consultoria.

Gherpelli

Diagndstico empresarial para identificar necessidade de informagdes
gerenciais para acbes estratégicas, identificar junto a direcdo as
metas de médio e longo, identificar possibilidades de melhoria na
gestéo, analise dos procedimentos operacionais atuais e identificar
alternativas de procedimentos visando maior eficiéncia e seguranca.

' As consultorias apresentadas estao disponiveis em: <www.sebrae-rs.com.br>,
<http://www.herosconsultoria.com.br>, <http://www.consult.com.br>, <http://gherpelli.com>,

<http://www.astroseventos.ppg.br>, <http://www.gestorconsultoria.com.br>, <www.unindus.org.br>,

<http://www.trevisanconsultores.com.br>. Acesso em: 5 out. 2007.
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AstrosEventos

Diagndstico (1) empresarial (andlise das estratégias, do
posicionamento, da estrutura organizacional e seus resultados), (2)
da inteligéncia empresarial (analise dos sistemas de informacao que
suportam a empresa, os negocios e marketing), (3) de controle
estratégico (analises sobre as estruturas de indicadores de controle
estratégico, tatico e operacional no nivel de empresa, negdcio,
marketing e areas funcionais), (4) de marketing interno (analise das
competéncias em recursos humanos - cultura, orientagéo, perfil,
clima organizacional e lideranga), (5) de negécio (estratégias no nivel
de unidades de negdcio, mercados, demandas dos mercados,
posicionamento dos negdcios, ciclo de vida, processos de negocio e
resultados), (6) de marketing e da cadeia de demanda (analise do
mercado-foco do negodcio, posicionamento, necessidades e
comportamento dos consumidores, segmentacdo do mercado,
portfolio de produtos, percepcdo de valor pelo mercado (clientes),
formato do composto mercadoldgico (produto, pregco, promogéo e
canais de distribuicdo), estrutura funcional da area de marketing,
seus processos e resultados), (7) funcional (analise das areas
funcionais que suportam os negocios, as estruturas, custos e
resultados de recursos humanos, finangas, sistemas de informacéao e
operagdes - suprimentos, desenvolvimento, produgao e logistica), (8)
da cadeia de suprimentos (analise de toda a cadeia de suprimentos,
as estratégias e processos de compras e estoques).

Gestor Consultoria

Diagnostico organizacional - mapear e retratar os aspectos criticos
que configuram a motivagdo dos colaboradores da empresa, por
meio da apuracao de seus pontos fortes, deficiéncias e expectativas
para, com base no diagndstico levantado, programar possiveis
intervencoes.

Unindus Diagnostico das necessidades e objetivos estratégicos de cada
empresa ou setor produtivo.
Trevisan Diagnostico empresarial que permite compreender a empresa por

Consultores

meio de oito dimensdes (estratégia, estrutura organizacional,
tecnologia da informacgéao, processos, recursos humanos, econdmico-
financeiro, informagdes gerenciais e infra-estrutura) a partir das quais
sera possivel identificar pontos criticos e oportunidades de melhoria.

Quadro 21 — Prestacao de servigos em diagnéstico organizacional
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos servigos de consultoria indicados nos sites das
organizages prestadoras de servigos (nota 42, Anexo E).

O quadro permite visualizar a diversidade de analises realizadas a fim

de antecipar situagdes e tendéncias futuras que possam vir a causar mudancas e,

preventivamente, sugerir e realizar medidas antecipatérias a possiveis perdas,

proporcionar ganhos e melhores resultados. Analisadas as informagdes obtidas, sao

planejadas agdes que possam, entdo, minimizar riscos e potencializar oportunidades

internas e externas.

Neste sentido, concorda-se com Cavalcanti e Mello (1981), pois, por

meio do diagnostico organizacional,
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0 empresario tomara conhecimento das dimensbes essenciais minimas de
investimento, mercado, recursos humanos e materiais, € de um conjunto de
restricbes que podemos denominar massa critica que assegurardo a
sobrevivéncia da empresa, revendo o desempenho de areas de
importancia fundamental [...] que possam tornar-se vitais para a evolugao
dos seus negécios. (CAVALCANTI; MELLO, 1981, p. 14).

A realizagdo do diagndstico nas organizagcbes, em suas diferentes
abordagens e aplicagdes praticas confere, portanto, um carater de maior preciséo
nas analises criticas, e fundamenta a tomada de ag¢des e a busca de melhores
solucbes e posicionamentos para as diferentes necessidades e realidades

empresariais.

Apropriando-se dessas premissas, também a atividade de Relagdes
Publicas recorre a realizagao de diagndsticos que oferegam suporte para a definigao
de posicionamentos e para a otimizacdo de processos comunicacionais, conforme

apresentado na sequéncia deste estudo.

3.3 O DIAGNOSTICO EM RELACOES PUBLICAS

Similar aos objetivos propostos pelo Diagndstico em Administragao,
também o Diagndstico em Relagbes Publicas prevé avaliagdo estratégica — de
partes ou do todo — como vantagem competitiva para a sobrevivéncia da

organizag&o no mercado.

Assim como na Administracdo, também na atividade de Relagdes
Publicas trata-se de ler e interpretar o ambiente, antecipando e possibilitando reagir
favoravelmente a mudancgas, sob condi¢des de incerteza, com flexibilidade e
abertura para a adaptacéo, o novo e a aprendizagem continua. Para Morgan (2000),
a ampliagdo do entendimento do individuo e a sua capacidade de ’ler de forma
competente a vida organizacional é o que confere discernimento e poder quando se
fala em realizagdo de diagnostico, avaliagado critica, interpretagdo criativa e

visualizagdo de novos horizontes.
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As organizagdes sao feitas por pessoas e para pessoas, €, em se
tratando de trabalhar com pessoas e para pessoas, a comunicacao € a base de toda
existéncia — como individuo ou como organizagdo — independentemente do
segmento de publico ao qual pertengam (FRANCA, 2004). E se as organizagdes
trabalham com diferentes segmentos de publico, sua identificagdo, caracterizagao e
analise favorecem maior compreensao de suas expectativas e frustragdes, bem
como das possibilidades de existéncia de insatisfacido e desacordo ou harmonia e

cooperagao.

Em concordédncia com Penteado (1986), Simdes (2001, 2006),
Torquato (2002), Fortes (2003), Kunsch (2003) e Franga (2004), e ja anteriormente
abordado, a elaboragdo e constru¢cdo de um programa de Relagbes Publicas

contempla quatro etapas, a saber:

= diagnéstico (levantamento de informacgdes, identificar origem do
problema);

= prognodstico (analise — se continuarmos agindo da forma habitual,
qual sera o futuro?);

= definir e implementar programas de agao e estratégias (o que fazer,
como, quando, etc.);

= avaliagdo permanente (acompanhamento, ajustes e adequacgdes).

O diagnostico em Relagdes Publicas configura-se, entdo, em linhas
gerais, em uma investigacao aprofundada sobre as relagbes existentes entre a
organizacgao e os publicos a ela ligados — também chamada de mapeamento —, em
que analisa detalhadamente estratégias e programas de acgdo até entédo
desenvolvidos — durante a historia de vida da empresa —, instrumentos aplicados,
eficacia das agbes praticadas e resultados obtidos. Da investigacdo resulta a
identificacdo de problemas de relacionamento com algum(ns) segmento(s) de
publico(s) e a definicdo de prioridades, permitindo que a organizagao estabeleca
novas estratégias de acdo e comunicagdo interna e externa adequadas a sua

realidade atual.
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As abordagens propostas por autores da area sobre a realizagédo de
diagnostico em Relagbes Publicas, entretanto, apresentam pontos de vista
discordantes quanto a terminologias expressas e a praticas recomendadas, a
exemplo mesmo do que expde a legislacdo especifica da atividade profissional,
seja sinalizando diagndstico, auditoria, pesquisa, analise ou investigagdo. Esta
diversidade de nomenclaturas também ja foi observada em capitulo anterior (2.3
As Relagcdes Publicas nas Organizagbes), ao falarmos sobre as fases e o
processo da atividade. Kunsch (2003) designa, para tal, pesquisa, planejamento,
implantagdo e avaliagdo (Quadro 14), Fortes (2003), fala em referencial,
consolidagdo e consentimento (Quadro 15), enquanto para Simbdes (2006) é
pesquisar, diagnosticar, prognosticar, assessorar, implementar, avaliar e controlar
(Quadro 8).

O Conselho Federal de Profissionais de Relagdes Publicas, em sua
Resolugdo Normativa n°. 43/02 (Anexo C), além de abordar a fungao de diagnosticar
- a qual prevé a execucdo de acdes que favoregcam o conhecimento sobre o que
ocorre nas organizagdes -, aborda também a realizagdo de pesquisas de opinido
para proferir diagnostico, além da realizagao de auditorias.

De acordo com Moura (2005, p. 148), a relagéo entre os itens pesquisa
e auditoria configura-se em uma abordagem diferenciada, com base na investigacao

de carater quantitativo e qualitativo. O quadro a seguir demonstra como:
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Pesquisa Quantitativa
- Analise de informagdes com numeros e
percentuais de opinides dos
entrevistados.

Pesquisa Qualitativa
- Analise de informagdes com profundidade de
opinides de entrevistados.
- Resultado das opinies individuais ou de grupo.

Pesquisa de opiniéo:

- levantamento de informacdes e
identificagao de opinides;

- tabulagéo e cruzamento de dados;

- analise quantitativa indicando a
natureza da organizacao;

- resultado com elementos percentuais.

Auditoria de opinio:

- levantamento de informacdes e identificagdo de
opinides, percepcdes, expectativas e
conhecimento;

- levantamento de informagdes de maneira
informal e espontanea;

- analise e interpretagao das informagdes;

- resultado qualitativo determinando o perfil
organizacional.

a) Auditoria ou pesquisa de imagem (imagem
mediante o conceito da organizacao).

b) Auditoria ou pesquisa de clima organizacional
(niveis de satisfacao e insatisfagédo existentes na
organizagao ou parte dela).

c¢) Auditoria ou pesquisa de perfil organizacional
(caracteristicas institucionais, administrativas,
politicas e de procedimentos da organizacéo).

Quadro 22 — Caracteristicas da Pesquisa em Relagdes Publicas

Fonte: Moura (2005, p. 148).

O Quadro 22 esta fundamentado no documento do Conselho Federal

de Relagdes Publicas que, em seu art. 1°. § 4°., XIll, aponta a auditoria de opinido

como uma

técnica especifica de Relagdes Publicas que levanta informagdes, buscando
a manifestagcdo de opinides dos entrevistados de maneira informal e
espontanea. Processo de comunicagdo e interacdo voltado para o
levantamento de informagdes e identificagdo de opinides, percepgdes e
expectativas, a fim de obter, pela analise e interpretacdo das informacgoes, o
resultado qualitativo que determina o perfil organizacional. Essa analise
oferece um diagndstico preciso e 0 embasamento correto para a criagao do
planejamento estratégico de comunicagao.

Simdes (2006), confirmando a importancia do diagndstico no processo

de Relagdes Publicas, ao validar a necessidade de sua realizagdo para chegar a

informagéo, complementa sua teoria e diz que

para o diagndstico, a atividade de Relagdes Publicas necessita de dados
significativos que digam sobre o contexto do sistema organizagao-publicos,
o poder dos publicos, as expectativas e opinides dos publicos, os interesses
dos reflexos das politicas organizacionais perante os publicos. Interpretando
todos esses dados, a atividade chega ao diagnéstico, isto €, a informagao.
[...] se trata da sintese de todos os dados obtidos por meio de diversos
métodos de pesquisa (SIMOES, 2006, p. 74-75).
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Fortes (2003, p. 122), por sua vez, apresenta esta investigagcdo como a
importancia do levantamento das condi¢des internas, indicando uma “pesquisa
institucional” que avalia — novamente a exemplo do que se procede na area da
Administragcdo de Empresas — todo o ambiente macro e micro da organizagéo que
estd sendo objeto de estudo, como missdo, visdo, valores, objetivos e metas,
produtos e servigos oferecidos, precos praticados, relacionamento com funcionarios
(politicas de recursos humanos, cargos e fungdes, treinamento, salarios e
beneficios, processos de trabalho, etc.), entre outros itens. Em sua obra, recomenda
também uma apreciacdo do comportamento do publico, apds sua identificacéo
segmentada, referenciando Andrade (1993, p. 90) para quem “deve-se procurar
conhecer as aspiracdes, atitudes e opinides [...], mediante constantes pesquisas e

analises, para se saber o que pensam e esperam da instituicao”.

Especificamente abordando os levantamentos de dados e de
informacgdes, Fortes (2003) trata da realizagdo de pesquisas — para, entre outros
objetivos, fornecer diagndsticos consistentes a diregdo da organizagdo -,

segmentando-as em Pesquisas Especificas e Pesquisas de Apoio Técnico.

Em Pesquisas Especificas, a proposta € de investigacédo e analise para
determinar providéncias e agdes a serem empreendidas durante a aplicagdo do
processo de Relagdes Publicas. O quadro a seguir identifica os tipos de pesquisas

especificas sugeridas pelo autor:

Pesquisas Especificas

Institucional Aplicada junto aos dirigentes da organizagdo, levanta as
competéncias internas para efetivar o diagndstico organizacional
e oferece sdlida base de dados dedicada ao assessoramento a
tomada de decisdes, comparando desempenhos e verificando
afastamentos dos objetivos estabelecidos.

De motivagao Busca avaliar comportamentos individuais, de forma qualitativa,

identificando atitudes, intengdes, motivos e habitos do publico interno.
Do clima Também realizada junto ao publico interno, propde uma diagnose
organizacional do ambiente de trabalho e da possibilidade de instalacdo de

conflitos, investigando percepgdes quanto as politicas adotadas,
quanto ao grau de confianga mutuo estabelecido e quanto ao nivel
de reconhecimento da lideranca exercida pelos dirigentes; também
denominada pesquisa de satisfacao.
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Etnografica

Investiga comportamentos, habitos, rotinas e modos de vida de
diferentes segmentos de publico da organizagcao (empregados,
consumidores, etc.), descrevendo aspectos sociais e culturais por
meio da observacido e participacdo direta em seus ambientes
residenciais, de trabalho ou de lazer.

Participante e
pesquisa-agao

Em acgao conjugada com o publico pesquisado, em varios segmentos,
abandona-se o esquema de transmissor e receptor € a informagao
obtida na pesquisa, privilegiando o didlogo, é problematizada,
permitindo dimensionar as dissonancias € encaminhar solugoes.

De opiniao

Empreendida junto a grupos de interesse da organizagao, utiliza
o método cientifico para coleta de dados, definindo o problema, o
planejamento da pesquisa, sua execugdo e a comunicagdo dos
resultados, os quais, por sua vez, ajuizam o nivel de informagéao
recebida pelos publicos, suas reagoes, desejos e anseios com
relacdo a mesma.

De atitude

Investiga atitudes provaveis dos publicos frente a determinadas
questdes especificas, envolvendo os mais diferentes aspectos
com relagdo a administracdo geral da organizagao.

De avaliagao

Realizada pés-execucdo de programas de Relagdes Publicas,
prevé avaliar resultados obtidos e em que medida o conceito
publico da organizacao foi influenciado.

De mercado Pretende identificar habitos, costumes e preferéncias, perfil
socioecondmico, intencdes de compra, previsdo de demanda e
potencial de mercado de consumidores, permitindo direcionar
estratégias de relacionamento junto a este publico.

Legislativa Acompanhamento de decisbes governamentais que possam

influir no negécio da organizagao.

De tendéncias sociais

Procura determinar inclinacdes e tendéncias politicas,
econdmicas, tecnologicas, demograficas, ecoldgicas, sociais e
culturais, presentes e futuras, que identifiquem cenarios positivos
Ou negativos para a organizagao.

Grupos de focalizagao

Assuntos especificos e pontuais de interesse da organizagao sao
discutidos por pequenos grupos de entrevistados.

Auditoria de opiniao

Busca levantar opinides, conceitos e preconceitos emitidos por
liderangas formais e informais, presentes nos diferentes
segmentos de publicos ligados a organizagdo, que possam
influencia-la, seus produtos, servigos, projetos ou decisdes. Esta
auditoria permite, também, revelar disparidades entre discurso e
acao, imagem e realidade da organizacgao.

Quadro 23 — Tipos de pesquisas especificas
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Fortes (2003, p. 99-112).

As pesquisas especificas, conforme o quadro acima, indicam o que

deve ser investigado junto aos diferentes segmentos de publico com os quais a

organizagdo se relaciona, pretendendo avaliar comportamentos individuais e de

grupos.

Na continuidade, Fortes (2003) indica Pesquisas de Apoio Técnico,

entendendo que outras informagdes complementam, embasam, apdiam e fornecem
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mais subsidios as demais pesquisas e acgdes a serem empreendidas durante a

aplicagao do processo de Relagdes Publicas, conforme:

Pesquisas de Apoio Técnico

De midia

Identifica a eficacia dos veiculos utilizados para atingir os
publicos da organizagdo, medindo a relagéo custo x beneficio
por meio da analise de indices de circulagdo, audiéncia,
audiéncia efetiva e audiéncia efetiva exposta a mensagem.

Do indice de
entendimento

Avalia a percepcao e compreensdo dos publicos quanto aos
conteudos presentes nas mensagens veiculadas ou a serem
veiculadas, em diferentes instrumentos e veiculos.

De hemerografia e
clipping

Andlise e avaliagdo de noticias veiculadas na midia, indicando
tendéncias, participagdo de mercado, decisbes governamentais,
posicionamento da concorréncia, etc.

Bibliografica Levantamento e acompanhamento realizado sobre publicagdes
de empresas concorrentes e congéneres, pelo governo,
universidades, fundacoes, etc., que possam contribuir com as
atividades da organizacgéo.

Virtual Simulagbes e projecdes realizadas pela organizacdo com o uso

da tecnologia, baseadas em fatos reais e imaginarios, estudando
possibilidades de vantagens competitivas.

Analise de arquivos

Avaliagdo do comportamento dos publicos frente a organizagao
por meio de analise de cartas, contatos efetivados, conversas
telefénicas, e-mails recebidos, servigos de atendimento, etc.

Registros publicos

Pesquisa documentaria em cartérios e 6rgdos governamentais
sobre ciclos de vida de consumidores (nascimentos,
casamentos, transferéncias de imoveis, licenciamento de
veiculos, etc.).

Conversas informais

Independente de formalizagdo de uma pesquisa, captura
informacdes diversas a respeito do conceito da organizacéo
junto a diferentes individuos e grupos, em diferentes momentos
e situacoes.

Comités consultivos

Grupos formalizados que sdo convidados a acompanhar e
analisar tendéncias e indicios de interesse para a organizagao.

Enquetes

Levantamentos simples realizadas por meio do telefone ou da
internet nos pelos quais diferentes pessoas sdo convidadas a
fazer comentarios e opinar sobre determinados assuntos
propostos pela organizacgao.

Quadro 24 - Tipos de pesquisas de apoio técnico
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Fortes (2003, p. 112-119).

Analisando-se a abrangéncia das investigagbes propostas pelo autor,

observa-se a preocupagdo em angariar o maior numero de informag¢des possiveis
quanto ao comportamento dos publicos, avaliando suas impressdes e expectativas
com relagdo a organizagao (pesquisas especificas). Na seqiéncia, sucede-se uma
proposta de mais informagdes complementares e especificas que subsidiem a
tomada de decisdo quanto a definigdo de estratégias e agdes de Relagbes Publicas

(pesquisas de apoio técnico).
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Em Fortes, portanto, a questdo do diagndstico é principalmente voltada
para abordagens em pesquisa, cujos resultados permitem ao profissional de
Relagdes Publicas encaminhar a “critica institucional, pelo qual sdo julgados os
pontos fortes e fracos internos e as oportunidades e ameacgas externas que
sustentam ou comprometem as intengbes estratégicas e operacionais da
organizacdo” (FORTES, 2003, p. 124).

Freitas e Franca, em seu Manual de qualidade em projetos de
comunicagdo (1997), introduzem a questdo do diagndstico, falando da necessaria
atencéo para a qualidade do trabalho a ser realizado e para a precisao das informagdes
coletadas. Para os autores, um diagndstico incorreto com falhas na sua elaboragéao
(falta de estudo mais aprofundado, incorregdes na interpretacao das informagdes) pode

resultar em desacertos na proposi¢ao de projetos de Relagdes Publicas.

Primeiramente destacam a realizacdo do briefing, o qual, antecedendo
o diagndstico, indica

o conjunto de informagbes e diretrizes passadas, com antecedéncia e de
forma reduzida [...]. Os dados colhidos permitirdo fazer a analise do perfil do
cliente e formular o diagndstico e as propostas de atividades adequadas as
suas necessidades de comunicagdo (FREITAS; FRANCA, 1997, p.121-122).

Nesta etapa, enfatizam a importancia de antecipar-se e obter o maior
numero de informacdes sobre a realidade de comunicagdo da empresa,

empregando-se diferentes recursos, como:

Levantamento geral de |Dados institucionais, gerais e setorizados sobre a empresa,
dados setor em que opera, posicdo que ocupa no mercado, etc.

Entrevistas iniciais Obtengéo de dados iniciais sobre a organizagdo como seu
histérico, dados de balango, manuais de funcionarios, catalogos
de produtos, manuais internos, etc.

Auditoria de opinido Concernente aos recursos intangiveis da empresa como
imagem, cultura, identidade; junto a lideres de opinido e
representantes dentro e fora da empresa, descobrir 0 que a
opiniao publica pensa a respeito da imagem corporativa, seu
posicionamento, a administracdo de sua imagem, etc.; tais
informagbes ja poderédo ser aplicadas na fundamentagéo do
diagnéstico.

Auditoria de Analise do sistema e as praticas de comunicagao interna e
comunicagao externa da organizagao.




cont. 112

Auditoria da cultura Conhecimento da histéria da organizagao, seus fundadores,

empresarial valores, liderancas, ideologias, crengas, mitos, politicas,
tradicbes, costumes, normas e procedimentos internos.

Pesquisa institucional O que é a organizagédo, seus produtos e servigos e suas
qualidades, desempenhos financeiros, concorréncia, mercado,
atividades, etc.

Quadro 25 — Levantamento de dados do briefing
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Freitas e Franga (1997, p. 123-128).

Entendendo todas estas informagdes como briefing e como
precedentes, entdo, a realizagdo do diagndstico, os autores observam que tal ndo

pode ser considerado apenas um checklist, devendo retratar

com fidelidade, de forma sucinta e bem-estruturada, em excelente redagao
e com perfeita concatenagdo dos fatos, os aspectos essenciais que
compdem a organizagdo estudada, a situagdo em que se encontra em
termos de comunicagcdo com seus publicos (FREITAS; FRANCA, 1997, p.
130).

Tal apreciagao antecipada permite construir o perfil empresarial sob o
angulo econdmico-financeiro e de negdcios. Os conhecimentos até entdo adquiridos
fundamentarao planos e propostas de Relacdes Publicas apropriadas a realidade

organizacional estudada.

A interpretacdo dos dados obtidos no briefing, para Freitas e Franga
(1997), facilta a ordenagcdo de um roteiro que contempla aspectos
institucionais/estruturais (histérico, organograma e ramo de atividade ou setor, entre
outros); principios operacionais e filosofia de agao (visdo, missao, objetivos, politicas
administrativas, codigo de ética, etc.), publico governamental (relacionamento com
areas governamentais); modernizagdo (posicdo da empresa no mercado e
identificacdo dos publicos de interesse da organizagado); situagdo da empresa no
mercado (produtos ou servigos oferecidos, qualidade, politicas de vendas,
distribuicdo, fornecedores e parceiros de negdcios, etc.); concorréncia (posi¢cao da
empresa e capacidade de produgdo e competi¢cdo); sistema de comunicagao e
promogdo institucional (campanhas e projetos ja implementados, acertos,
desacertos, falhas, conflitos, necessidades de comunicag&o); comunidade (situagéo
de relacionamento com a sociedade proxima); problemas criticos (de pessoal, meio
ambiente, comunidade, clientes, etc.); exame da situagao (classificacéo e reflexao

sobre as informacgdes obtidas, preparag¢ao para o diagndéstico).




113

O prosseguimento da investigagdo da inicio ao diagnostico — fator
determinante para o éxito dos projetos em comunicagdo —, apontando como suas
principais falhas a inadequada coleta de dados, a falta de um estudo mais
aprofundado da organizacédo e da interpretacdo errbnea das informagdes colhidas
(FREITAS; FRANCA, 1997, p. 131-138). Segundo esses autores, em Relagbes
Publicas e comunicagéo, diagnostico

significa determinar, de forma reduzida, por meio de pesquisa e de outros
cuidadosos levantamentos, a situagdo de uma organizagéo, a natureza de
sua filosofia operacional e de pessoal, de sua comunicagédo, de seus
relacionamentos internos e externos, o tipo de conflitos que possa estar
manifestando e a necessidade que tem de providenciar recursos para fazer
frente aos problemas existentes na sua comunicagao, para sana-los de
forma eficaz e de maneira diferenciada (FREITAS; FRANCA, 1997, p. 132).

Nesta perspectiva, o diagnostico trata da identificacdo segura dos
problemas encontrados na organizagao, permite visualizar tudo aquilo que a torna
diferenciada, unica e possibilita estabelecer propostas, programas e praticas de
comunicagdo também mais convenientemente adequadas a diferentes

caracteristicas e situagcdes organizacionais.

Em sua elaboragao, que deve ser direta, precisa e breve, e cujo rigor
leva a fundamentadas e seguras sugestdes no programa de acgdo, ha sete fases
orientadas que favorecem uma investigacdo cuidadosa sobre a situagdo de uma

organizacgao, conforme mostra o quadro a seguir:

Analisar os dados obtidos do briefing, |Visdo do todo da organizagao, de sua estrutura,

das auditorias de opiniao, de de seus relacionamentos, de aspectos positivos
comunicagao e da pesquisa e negativos e dos resultados que vem obtendo.
institucional

Questionar e avaliar os pontos Avaliagdo qualitativa dos fatores internos e
levantados externos, saber que valor a empresa concede a

sua comunicagdo, se existe um departamento
estabelecido no organograma, se tem um plano
global de comunicagéo, os objetivos tragados, as
metas para médio e longo prazo, que resultados
a comunicagdo vem obtendo junto aos publicos
trabalhados, etc.

Estabelecer objetivos Para curto, médio e longo prazos, viaveis e
redigidos de forma precisa, especifica.

Indicar as medidas necessarias para Definicao de estratégias, midias, descrigdo de
cumprir os objetivos acdes para consecugao dos objetivos tragados.
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Atribuir responsabilidades Definigdo dos responsaveis pela execugao das
acoes previstas e sua(s) responsabilidade(s)
especifica(s).

Estabelecer o cronograma de trabalho |Definicdo de datas e prazos para a realizagao
das atividades propostas; permite, também,
acompanhar e controlar a execug&o programada.

Indicar as formas de avaliagcao Estabelecimento de medidas e variaveis
determinadas, que permitam a verificagdo de
dados de forma numérica e concreta; permite
verificar falhas e mudancgas de rumos.

Quadro 26 — Como elaborar o diagnéstico
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Freitas e Franga (1997, p. 132-134).

O exame deste quadro mostra a proposta de uma investigacado mais
aprofundada da organizagao, sobretudo voltada a condigdo da comunicacgéo, feita de
forma sistematizada e planejada. Assim ocorrendo, permite indicar agbes de

relacionamento e comunicagao apropriadas a situagao vigente.

Ao se apresentar o diagndstico, € importante expressar com clareza o
caminho percorrido para se chegar as conclusdes, a identificacdo dos publicos e de
seus problemas. O diagnostico é tratado como uma investigacdo segura e uma
analise aprofundada do mundo da empresa, de sua realidade, fundamentando a

proposicao de acdes de Relacdes Publicas.

Para Freitas e Francga (1997), a partir do diagndstico sera possivel, por
conseguinte, prever situagcbes favoraveis ou desfavoraveis que podem advir da
situagao atual e realizar o progndstico (conhecer antes, saber, predizer, prever). “O
progndstico sera, portanto, a conjetura sobre o desenvolvimento e a implantagcédo das
atividades de relagdes publicas que lhe foram propostas” (FREITAS; FRANCA,
1997, p. 138).

Kunsch (2003, p. 248-269), ao abordar a formulagdo do plano
estratégico de comunicagdo, destaca a importancia da pesquisa e da construgdo do
diagnostico estratégico que implica conhecer a organizagao e “situa-la no contexto”
(KUNSCH, 2003, p. 249) e no ambiente onde esta inserida. Por meio de
levantamentos de dados, da avaliagdo de elementos e da ordenacéo de informacoes
€ possivel identificar aspectos favoraveis e/ou ameacas e oferecer aos dirigentes da

organizagao a possibilidade de avaliar variaveis que possam auxiliar no crescimento
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ou prejudicar resultados futuros. Em seu detalhamento, a autora considera que alguns
itens merecem atengédo como identificagdo da misséo, visdo e valores da organizagao;
definicdo do negdcio; andlise dos ambientes externo, setorial e interno, além do
diagnéstico estratégico da comunicagao organizacional, e para tal propée uma ordem

sequencial, conforme o quadro a seguir:

Identificagao da missao, visdao | Verificagdo e analise do contetido de seus enunciados,

e valores verificando coeréncias e dissonancias com a pratica
institucional.

Definigao do negécio Escopo de atuacao, produto, servico, orientagdo das
atividades produtivas da empresa e sua relagdo com o
mercado.

Analise dos ambientes externo, |Investigacdo aprofundada sobre o macroambiente

setorial e interno (fatores econdmicos, sociais, politicos, legais, culturais,

tecnoldgicos, demogréficos, etc., que influenciam direta
e indiretamente na vida da organizagdo), setor
(segmento de atuacao da empresa, ambiente especifico
e mais préximo onde esta inserida: concorréncia,
fornecedores, clientes/consumidores, sindicatos,
acionistas, investidores, outros segmentos estratégicos
de publicos) e microambiente (forcas e fraquezas
internas que impactam o negodcio, competéncias
organizacionais, recursos humanos e tecnolégicos,
sistemas de informacéo, cultura organizacional, etc.).

Diagnéstico estratégico da Identificacdo dos pontos fortes e fracos da comunicagao
comunicagao organizacional da empresa, conceito publico, imagem, praticas e
processos implantados, aspectos positivos e negativos
resultantes.

Quadro 27 — Pesquisa e construgao do diagnéstico estratégico
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Kunsch (2003, p. 248-269).

Para a autora, o diagndstico é apresentado como uma das etapas da
analise do ambiente interno, na formulagdo do plano estratégico de comunicacgao.
Trata-se de “um juizo de valor, um julgamento que se faz a partir de dados e de
referéncias que possibilitem uma analise comparativa” (KUNSCH, 2003, p. 270) e
“no contexto de um trabalho de Relagdes Publicas, podemos [...] elencar quais sao
os pontos fortes (potencialidades) e os pontos fracos (fragilidades) de todas as

modalidades de comunicagao organizacional integrada” (KUNSCH, 2003, p. 267).

Em sua pesquisa e construgdo do diagnostico estratégico da
organizagcdo, Kunsch (2003) designa uma etapa especifica para estudar o

diagnodstico estratégico da comunicagdo organizacional, o qual inclui avaliar a
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comunicagdo administrativa, formal e informal da organizagdo, a comunicagéo

interna, a institucional e a mercadoldgica.

Assim, a autora (2003) propde uma nova investigagao, mais especifica,
que permite visualizar potencialidades e fraquezas da comunicagao praticada na
empresa, em seus aspectos administrativos (viabiliza o fluxo de informagdes dentro
da organizacgao, redes formal e informal de comunicagao), internos (comunicagao
planejada e estruturada com os colaboradores), institucionais (comunicagdo para
gestao estratégica do conceito publico institucional) e mercadoldgicos (propaganda,
promogao de vendas, comunicacdo de marketing). Denominado Diagnéstico da
comunicagdo organizacional integrada (Anexo F), sao levantadas as principais
particularidades em cada segmento e a avaliagao discorre, na sequéncia, sobre os
problemas e as causas de cada aspecto da comunicagdo (administrativa, interna,
institucional e mercadoldgica), ja considerando possibilidades de solugdes.

Em outra abordagem mais especifica, a autora (2003, p. 277) também
defende a realizagdo de “pesquisa e de auditorias em Rela¢des Publicas a fim de
possibilitar um carater cientifico para a pratica de suas atividades [...] e somente com
uma atitude cientifica o profissional podera construir diagndsticos e fazer

progndsticos”.

Ao aprofundar a questdo sobre pesquisa, a autora advoga que “as
Relagbes Publicas tém de se valer dos métodos, das técnicas e dos instrumentos ja
destacados e utilizados na pesquisa cientifica em geral (KUNSCH, 2003, p. 278) e

que seus objetivos sao

conhecer a opiniao dos publicos; construir diagndsticos da area ou do setor
de comunicagdo organizacional/institucional; conhecer em profundidade a
organizagdo, sua comunicagdo e seus publicos para a elaboragdo de
planos, projetos e programas especiais de comunicagdo; fazer analise
ambiental interna e externa, verificando quais as implicagbes que possam
afetar os relacionamentos.

Como tipos de pesquisa e “auditoria” para conhecer a organizagao
como um todo, Kunsch (2003) relaciona a pesquisa de opinido publica e a

institucional.
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» Pesquisa de opinidao publica: aplicada junto a diferentes segmentos
de publico ligados a organizagao, € utilizada

a fim de conhecer a opinido desses publicos sobre a organizagao, fatos ou
acontecimentos e o nivel de satisfacdo nos relacionamentos entre ambos
[...] S6 conhecendo a opinido dos publicos sobre um fato ou problema sera
possivel tragar estratégias e solugdes adequadas (KUNSCH, 2003, p. 289).

Da mesma forma, envolve planejamento, definicdo de objetivos,
delimitacdo do problema, construgcdo de hipoéteses, identificacdo do universo e
selecdo da amostra, construgao do questionario, pré-teste, coleta e tabulacdo de
dados, analise, interpretacao, relatério final.

» Pesquisa institucional: possibilita construir um diagnéstico
corporativo institucional que fundamenta uma proposigao concreta da

acao de Relagdes Publicas e constitui-se em uma

analise completa da real situagdo organizacional, envolvendo aspectos
estruturais, administrativos, econdmicos, politicos, sociais, historicos e os
relacionados com os negocios, sistemas de gestao e produgéo, os recursos
humanos, os publicos, o sistema de comunicagéo, etc. [..] um estudo
abrangente e uma visédo de conjunto da situagdo. (KUNSCH, 2003, p. 290).

Na pesquisa institucional, a autora indica a aplicacdo de um
questionario — ndo um modelo pronto, mas um roteiro de possibilidades — que

contemple informagdes sobre

- a organizagado (sua historia, infra-estrutura fisica, transportes,
produtos/servigos, situacdo econdmica, estrutura organizacional e
administrativa, cultura e clima organizacional, capital intelectual,
missdo, visdo e valores, ambiente — possibilidades — macro, micro e
setorial — , responsabilidade social e balanco social);

- a comunicagao (sistema de comunicagao vigente, publicos,
estrutura departamental ou setorial da comunicacao, politicas, filosofias
e objetivos e missao, visdo e valores da comunicag&o);

- a comunicagdo organizacional (praticas de comunicagao
administrativa e interna, de comunicacgéao institucional e mercadoldgica

ou de marketing) e
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- a mensuragdo e avaliagdo da comunicagdo organizacional
(paréametros ou indicadores de avaliacdo e investimentos financeiros

realizados em comunicagao).

Ja como segmentagdes de auditoria em Relagbes Publicas, por
possibilitar o gerenciamento da comunicagé&o nas organizagdes, com seus universos
de publicos, com avaliagdo de processos e praticas comunicativas, detectando

problemas, corrigindo e intervindo, Kunsch (2003) identifica quatro modelos:

. Auditoria de comunicagao organizacional: sua “fung&o primordial &
examinar, avaliar, reorganizar, solucionar, e melhorar o sistema de
comunicagao de uma empresa” (KUNSCH, 2003, p. 302) e, para tanto,
requer o uso de técnicas e instrumentos (questionarios, entrevistas,
diagnosticos, analises de redes de comunicagao, experiéncias criticas de
comunicagao, observagao direta, etc.), a definicdo especifica das areas
que serao estudadas e analisadas e a aceitacéo tacita da cupula diretiva
da organizagao. Neste capitulo, a autora introduz os estudos de Federico
Varona (1994) que define a “auditoria de comunicagado organizacional
como um processo de diagnostico, que tem como proposito examinar e
melhorar os sistemas de comunicacdo interna e externa de uma
organizagao em todos os niveis” (KUNSCH, 2003, p. 55). Para o autor
referenciado em Kunsch (2003, p. 303), a avaliagdo do sistema e das
praticas de comunicagdo acontece nos niveis macro (estrutura formal e
informal, a comunicagao interdepartamental e a comunicagdo com os
sistemas internos que causam impactos sobre a organizagao) e micro

(comunicagdes interpessoais e grupais).

" Auditoria de opinido: levantamento qualitativo junto aos

publicos-lideres,

visa ouvir o parecer de publicos representativos sobre determinada situacao
ou realidade que esta sendo pesquisada, a fim de colher dados
significativos e relevantes para construir um diagnéstico correto com vistas
a realizacdo de um planejamento de agdes futuras para intervir nessa
mesma realidade ou situagao (KUNSCH, 2003, p. 307).
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Esta técnica também pode ser empregada, segundo a autora, para se

avaliarem segmentos, produtos ou servigos especificos.

. Auditoria de imagem: de imagem corporativa ou institucional, da
organizagdo como um todo; Kunsch (2003, p. 308-309) defende sua
realizagdo, assim concordando com o posicionamento de Villafaie
(1999, p. 46, tradugéo nossa), para quem a auditoria de imagem € “um
instrumento especifico de avaliagdo da imagem corporativa de uma
entidade, a partir da revisao orientada das politicas da empresa quem
mais influéncia tem na referida imagem”, de Schuler (2000), que
desenvolveu um método especifico que pesquisa atributos da imagem
da organizacgao junto a determinada amostra de publico e de Bueno

(1999), que trata especialmente da auditoria de imagem na midia.

" Auditoria social ou monitoramento do ambiente, a qual propde

pesquisar, examinar e avaliar as tendéncias socioecondmicas presentes no
meio ambiente da organizagdo.[...] Significa também identificar as
influéncias dos fatores externos ou das variaveis (politicas, econdmicas,
sociais, legais, culturais, ecolégicas e demograficas) sobre a vida da
organizagao e avaliar o nivel de suas relagbes com o ambiente (KUNSCH,
2003, p. 313).

Este tipo de auditoria pode ser realizado por meio do acompanhamento
da midia de massa (tv, radio, jornal, internet e outros) e especializada (publicagdes

segmentadas e de interesse especifico) para acompanhar o ambiente externo.

Na sequéncia de seu raciocinio, Kunsch (2003, p. 318) ainda especifica
a realizagdo do planejamento de Relagbdes Publicas nas organizagbes — o qual
‘exerce um carater proativo nas acgdes decorrentes dos relacionamentos das
organizagdes com seus publicos” e dentre suas etapas e interconexdes encontra-se

novamente o exercicio da constru¢ao de diagndsticos, quando se procura

detectar problemas que dizem respeito diretamente as areas de
comunicagao e Relagdes Publicas, [..] indo em busca de maiores
informagdes e analises, comparagdo com dados referenciais, a fim de [...]
propor uma solugéo [...] e [...] indicar a atitude a tomar (KUNSCH, 2003, p.
334).
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Uma visdo geral das possibilidades enunciadas por Kunsch (2003)
confirma que a atividade de Relagdes Publicas necessita de investigagao antecipada
e permanente sobre tudo que diga respeito a organizacédo, sob pena de pré-
avaliagdes errbneas e a consequente tomada de decisdo inapropriada as suas reais

necessidades.

Nesta construcdo, a autora (2003) harmoniza-se com Andrade (1996,
p. 46), para quem o diagndstico € um "método de levantamento e analise do
desempenho de uma empresa ou instituigcdo, interna ou externamente, de modo a
facilitar a tomada de decisbes”; com Pereira (1999, p. 135), ao afirmar que o
diagndstico “ndo consiste em uma lista arbitraria de dados, mas em uma construgéo
elaborada capaz de fornecer informagdes sobre o momento atual e um referencial
preditivo para o comportamento futuro da empresa” e com Newman (1981, p. 105), o
qual defende que “‘um bom diagndstico ndo especifica somente os resultados
desejados, ele também identifica os obstaculos que devem ser sobrepujados para
alcancgar esses fins, ou seja, qual a distdncia que nos separa de onde estamos para

onde desejariamos estar?”.

Também no que concerne a realizagdo de auditorias para analise e
avaliagao de situagdes comunicacionais existentes nas organizagdes, tem-se Bueno
(2007) que trata da investigacdo de presengca na midia como inteligéncia
empresarial, a qual “subsidia estratégias que permitem alavancar negocios, em
funcdo de um trabalho de consolidagcdo da imagem da empresa (entidade ou

pessoa) na midia“ e

permite detectar os temas prioritarios da divulgagdo de uma empresa e de
seus concorrentes, avaliar agbes especificas de seus concorrentes no
mercado e na midia em particular, descobrir preferéncias de colunistas e
veiculos e a boa vontade com respeito a empresa e seus concorrentes. 18

Villafafie (1999), em sua obra sobre a gestao profissional da imagem,
dedica um capitulo especifico sobre sua avaliagado e analise, subdividida em técnicas

de investigacao, auditoria e observatoério permanente de imagem corporativa. Para o

"®wilson da Costa Bueno, professor do programa de Pds-Graduagado em Comunicagéo Social da
UMESP e diretor da Comtexto Comunicacao e Pesquisa. Disponivel em:
<http://www.comunicacaoempresarial.com.br/comunicacaoempresarial/artigos/auditoria_imagem/artig
02.php >. Acesso em: 7 out. 2007.
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autor, a imagem de uma empresa € produzida na mente dos publicos a partir de
suas experiéncias concretas com relagédo ao comportamento (atuagdes da empresa
no plano funcional e operativo como politicas financeiras, comerciais, a qualidade
dos servigos, entre outros), a cultura (modo de ser e fazer da organizacéo, suas
atitudes e valores) e a personalidade organizacional (conjunto de manifestagbes que
a empresa pratica com a intencdo de projetar uma imagem junto a seus publicos).
Avaliar a imagem, portanto, implica analisar aspectos essenciais destes feitos e nao
apenas atributos isolados que n&o respondam a uma concepg¢ao concreta do que se

entende por imagem corporativa (VILLAFANE, 1999, p. 30-41, tradug&o nossa).

Em seu raciocinio sobre a analise da imagem, o autor (1999, p. 41-45,
tradugao nossa) oferece, entdo, um roteiro para esta avaliagdo, a qual contempla a)
técnicas de investigacdo da imagem corporativa, b) auditoria de imagem e c)

observatdrio permanente de imagem corporativa (OPIC), a saber:

a) Técnicas de investigagdo da imagem corporativa - embora
distinta das investigagbes de marketing e propaganda
(diferentemente de avaliar apenas uma impressao, a avaliacdo dos
atributos da imagem carrega consigo uma certa complexidade), os
instrumentos de analise aplicados tém uma natureza muito similar a
qualquer outra investigagao. Outra definicdo importante para o autor
diz respeito a adogdo de técnicas qualitativas (oferece dados
subjetivos, percepgdes, causas a respeito de algo) ou quantitativas
(oferece dados concretos e objetivos, de uma amostra do todo ou do
universo pesquisado), tendo as primeiras, mas sem demérito a
analise numérica, condicbes de oferecer um conhecimento mais rico
e aprofundado dos fatos observados e das causas que os provocam,
apresentando as razdes de credibilidade com relagdo a uma marca,
ou sua auséncia, as necessidades sentidas ou suspeitas, uma
realidade mais dindmica do fendémeno estudado. Assim, sao

propostas trés etapas continuadas que consistem em

l. definir o universo a ser analisado (determinar amostra,

representacao estatistica, localizagao, perfil do investigado, etc.);
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1. estabelecer mecanismos de observagcdo e registro de dados
(técnicas psicolégicas e psicossociolégicas capazes de registrar
opinides explicitas e implicitas no discurso avaliado, a exemplo de
entrevistas - abertas ou em profundidade -, observacéao participante -
convivéncia com o sujeito da analise, com registro permanente de
fatos a fim de avaliar comportamentos -, grupos de discusséao/focus
group - com a participagdo de moderador, permite conhecer a
opiniao de um grupo a respeito de algo ou de um fenémeno); e

M. interpretar as informagbes obtidas (avaliar, inferir, deduzir e
concluir, de forma exaustiva, buscando um conhecimento mais

profundo sobre o objeto investigado).

b)  Auditoria de imagem — instrumento especifico de avaliagao da
imagem corporativa (Anexo G), a partir da revisdo das politicas da
empresa que mais influéncia exercem sobre seu conceito publico. A
auditoria deve se basear sobre trés projecdes, as quais contemplam
a imagem corporativa (produzida na mente dos publicos) e estdo

naturalmente encadeadas:

I. a imagem funcional - diz respeito ao comportamento, cultura,
qualidade de servigos e produtos, relagbes com o cliente, etc. e
contempla as variaveis imagem financeira (reputagao financeira
e estrutura de capital) e imagem comercial (valor do produto,
servigo ao cliente, valor da(s) marca(s));

Il. auto-imagem - a que a organizacao tem de si mesma e que é
projetada externamente, a qual deriva em imagem interna
(valores, costumes, atitudes de grupo, clima interno);

lll. imagem intencional (personalidade corporativa que a empresa
projeta propositadamente e pretende induzir na mente dos
publicos), a qual criara sua imagem publica (comunicagao
corporativa, identidade visual, relacdo com meios de
comunicagdo e imagem midiatica, imagem projetada

externamente).
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Ainda, para Villafafie (1999, p. 46-48, tradugédo nossa), a classificacéo
proposta é flexivel, ndo-definitiva e, assim, passivel de sofrer novas variagdes e
adaptagdes segundo as peculiaridades e a complexidade de cada empresa. Em sua
exposicéo (VILLAFANE, 1999, p. 50-53, traducéo nossa), propde que a empresa, ao

promover a sua auditoria de imagem, proceda a cinco etapas basicas:

l. Andlise de gabinete: trata-se de uma primeira aproximagdo com a
analise da organizagéo, desenho da investigacdo sequencial, definicdo das
variaveis de analise pertinentes, das unidades de observagao, das técnicas
de observacgao e do registro a serem empregados; adaptagdo do de acordo
com as peculiaridades da empresa, compreendendo a realizagdo de um
briefing com a alta administragdo da organizagdo para fixar os objetivos e o
alcance da investigacdo, uma analise documental da organizagdo e a
realizacdo de entrevistas abertas com pessoas envolvidas com o
desenvolvimento da empresa.

Il. Determinacdo das variaveis de analise: definidos os objetivos da
investigagcdo, constitui-se um grupo de discussdo (participagao de
pessoas com relacionamento com a entidade como diretores, gestores,
jornalistas, publicos que sofrem influéncia da organizagéo e outros) para
refletir sobre variaveis consideradas essenciais na analise.

1. Estabelecimento das unidades de observacido e da amostra da
analise: definicdo das areas (funcionais) e das pessoas (dirigentes,
gestores, empregados, jornalistas, clientes e cidadaos, entre outros) que
serdo analisadas e sua conseqliente segmentagdo por categorias (faixa
etaria, sexo, tempo de relagdo com a empresa, etc.). A definicdo da amostra
devera ser representativa do universo quando do emprego de técnicas
quantitativas e respeitar os critérios tipolégicos habituais ao recorrer a
técnicas qualitativas.

V. Elei¢cdo das técnicas de analise: analises documentais, questionarios,
observagdo participante, grupos de discussdo, entrevistas, analises de
conteudo, etc.

V. Quantificagdo dos resultados: determinagao prévia de pontuagdes a
serem obtidas nas variaveis analisadas, cuja soma total deve equivaler a
1.000 pontos - supondo este o valor maximo da imagem corporativa
correspondente ao seu posicionamento estratégico. Conforme mostra o
quadro a seguir, o autor propde um modelo de quantificagdo baseado na
qualidade das diferentes variagbes da imagem corporativa:
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Imagem Corporativa
1000
Imagem Imagem Imagem Imagem
Financeira Comercial Interna Publica
200 400 150 250
Reputacéo Walor Clima Imagem
Financeira Froduto Interno Midigtica
150 75 5 150
Estrutura 2ervigo Walorizagéo Imagem
Capital Cliente R.EHH. Extema
50 175 25 100
Yalor Adequagio
Marca Cultural
150 50

Quadro 28 — Quantificagéo dos resultados
Fonte: Villafafie (1999, p. 52, tradugdo nossa).

Essa quantificacdo dos resultados proposta € um procedimento
sugerido para pontuar a imagem de forma segmentada, concedendo-se um valor
maximo para a imagem corporativa (1000) e maior ou menor valor para os aspectos
financeiro (200), comercial (400), interno (150) e publico (250), a critério da
organizagao passivel de analise. Observa-se que, na proposi¢ao do autor, cada
aspecto segmentado contempla, por sua vez, outros diferentes elementos de
analise, os quais, no seu conjunto, dao significado a avaliagéo final. O valor total

obtido corresponde ao posicionamento estratégico da organizagao.

c) Observatorio permanente de imagem corporativa (OPIC) —
instrumento permanente, continuo e sistematizado de avaliagdo e
controle da imagem da organizagdo, uma vez conhecidos o0s
resultados iniciais. Novamente, um esquema basico com dois
componentes:

I. Uma base de dados relacional — sistema de arquivamento das
informagbes que permitem acesso rapido contendo analise e
valores dos clientes, analise da opinido publica (publicos
estratégicos, principalmente), analise de conteudo dos meios
de comunicacgao e analise de perspectiva de imagem.

Il. Uma mescla da analise da imagem corporativa — composta

pelo repertério de todas as variaveis significativas para a
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avaliagao da imagem (as mesmas ja efetuadas) e consiste em
seguir a apreciagado de cada variavel com a pontuagao também
previamente definida, que permita identificar problemas e

tendéncias a médio e longo prazos.

Com essa abordagem sobre avaliagdo e analise da imagem
corporativa, Villafane (1999, p. 39, tradugao nossa) afirma que “antes de constituir-se
em aportes e contribuigbes metodologicas definitivas, o que pretende (este modelo)
€ destacar aspectos que sédo necessarios para a definigdo da estratégia de imagem

e os procedimentos mais eficazes para conhecé-los”.

Outra proposta de agao-investigagao (ja citada quando foi tratada a
comunicagao nas organizagdes) é apresentada por Varona (2004), também referido
em Kunsch (2003), com a Teoria Apreciativa, ao entender “que o enfoque tradicional
de detectar e resolver problemas limita nossa imaginagéo, nossa paixao e nossa
capacidade de oferecer uma contribuigao positiva” (VARONA, 2004, p. 16, tradugéo
nossa). Destaca ainda que, para a teoria apreciativa, nada é definitivo, fixo e
nenhum sistema é considerado permanente, abrindo possibilidades, portanto, de

imaginar e construir novas maneiras de viver, trabalhar, organizar e relacionar.

Em agosto de 1996, durante Seminario Auditorias de Comunicag&o
Organizacional, realizado em Porto Alegre'®, Federico Varona (2004) afirmou que
auditoria de comunicagao constitui-se em um processo de diagndstico cujo propésito
€ examinar e melhorar os sistemas e praticas de comunicagao interna e externa de
uma organizacdo em todos os seus niveis, suscetiveis a deterioragdo — estes
sistemas e praticas — quando nao estabelecida uma rotina permanente de avaliagao

e melhoramento.

1% Seminario sobre Auditorias da Comunicagéo Organizacional. Faculdade de Comunicac¢ao Social
(FAMECOS). PUCRS. Agosto de 1996. Porto Alegre.
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A abordagem desenvolvida pelo autor propde uma nova forma de
intervencdo e investigagdo que prevé a participagdo direta do pesquisador na
organizagao-objeto de estudo, pois supde a existéncia de elementos essenciais
mais profundos, geradores de novas possibilidades e leituras, que naturalmente
nao aparecem durante uma averiguacdo superficial. Em detrimento da analise
focada apenas em variaveis como tecnologia, ambiente, tamanho e estrutura
organizacional, a Teoria Apreciativa opta por uma forma interpretativa de
investigar a realidade social e pretende/propde um exame mais minucioso das
relacdes estabelecidas — e também em constante mudanca — pelos membros de
determinado grupo/organizagédo que, afinal, ddo sentido as suas agbes e

decisoes.

Segundo o modelo tedrico proposto por Varona (2004, p. 18,
tradugado nossa),

0 recurso mais poderoso que temos como seres humanos para
transformar nossas convicgdes, valores, crencgas, politicas, objetivos e
ideologias é o dialogo por meio do uso da linguagem. Um dialogo que
esta livre de distorgdes e barreiras. O conhecimento social reside na
interatividade coletiva, é criado, mantido e posto em pratica pelo grupo
humano. Portanto, ndo pode ser relegado a mentes subjetivas de
individuos isolados. Nesta perspectiva, o investigador social concebe-se
a si mesmo como um agente ativo, como um participante ativo na
construgao coletiva do conhecimento e cujo trabalho pode chegar a ser
uma fonte poderosa de troca com respeito a como as pessoas véem e
atuam no mundo em que vivem.

Participar como pesquisador inserido no contexto organizacional, no
qual os individuos permanentemente aprendem, praticam, desenvolvem-se e
modificam seus papéis, permite promover um dialogo igualitario e descobrir,
entender, fomentar a inovagdo em processos e sistemas sociais e
organizacionais. Dindmica e interativa, a Teoria Apreciativa introduz, na pratica, a
elaboracdo de perguntas apreciativas que estimulem o potencial positivo do
respondente, por exemplo, e que evoluem da curiosidade e do pensamento do
pesquisador, levantando novas possibilidades e informacdes antes

despercebidas.

Com este novo formato de realizacdo de diagndstico organizacional,

Varona (2004) apresenta uma metodologia que guia o descobrir, descrever e
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explicar a organizagdo, quais sao os fatores que a tornam possivel e motivar e

comprometer os membros da organizagdo em sua transformacgao. Respeitadas as

peculiaridades de cada organizagao investigada, seus principais objetivos sédo (1)

criar oportunidades para compartilhar novas praticas de comunicagao, (2) fomentar

um dialogo normativo que conduza a um processo autodirigido de experimentagao,

de inovagdo, de sonho, de desejo de criar, de mudar, (3) promover mudancgas

significativas (a exemplo de um novo modelo de comunicagdo) e (4) realizar

auditoria de comunicagao organizacional.

O quadro a seguir evidencia
para a aplicacdo da Teoria Apreciativa

utilizado:

as principais diferencas e caracteristicas

comparada ao método tradicionalmente

~ DIAGNOSTICO
METODO TRADICIONAL

DIAGNOSTICO
TEORIA APRECIATIVA

Identificacdo de problemas.
Andlise das causas.
Plano de agao (tratamento).

ABORDAGEM BASICA
Uma organizacdo € um problema que temos

gue solucionar.

Descobrir o melhor que existe.
Imaginar o que pode chegar a ser.
Construir o que deveria ser.

ABORDAGEM BASICA
Uma organizag&o é um livro aberto a ser
escrito.

Quadro 29 — Diagndstico da comunicagéo organizacional

Fonte: Varona (2004, p. 20, tradugdo nossa).

A proposta favorece o diagnéstico como uma visao de futuro em que

ha um incentivo a descobrir o que de melhor a organizagdo possui, estimulando a

imaginagéo quanto aos aspectos que ainda podem ser superiores.

Como fases do processo de

p. 20-24, tradugdo nossa), tém-se:

a)

intervencao apreciativa (VARONA, 2004,

Descobrir: investigar as melhores praticas de comunicagao existentes

na organizagao; o sistema de comunicagdo que da vida a organizagdo; o
que as pessoas valorizam, esperam e desejam do sistema de comunicagéo
para que melhore a organizagédo; o que funciona bem e por que; também
formas deficientes de comunicagdo que tem potencial positivo. Por meio da
técnica de entrevista, estabelecer perguntas e questdes que estimulem o
potencial positivo que existe nas pessoas e nas organizagdes, um processo
de descobrimento sobre o que funciona bem na organizagédo e o que pode
chegar a ser no futuro. Realizadas as entrevistas, proceder a anadlise de

conteudo para determinar

pensamento coletivo.

temas comuns, histérias inspiradoras, o
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b) Sonhar: as histérias e idéias inspiradoras retiradas das entrevistas
permitem criar novas imagens do sistema de comunicacdo da organizagao
no futuro; esta fase do “sonhar” propbe gerar conversagdes em grupo sobre
0 que é bom, o que pode ser melhor e 0 que poderia ser a organizagao,
formulando-se, logo a seguir, proposicdes provocativas que devem ser
novamente avaliadas por todos (ou pela maioria), em escalas de valores
que variam de muito importante a pouco importante.

c) Desenhar: definido(s) o(s) sonho(s), trata-se agora de criar um
sistema de comunicacdo ideal para a organizagdo e as imagens do futuro
emergem dos exemplos positivos; € o momento de gerar proposicdes
visionarias que permitem idealizar uma visao da organizagdo como um lugar
excelente para trabalhar; neste momento sao definidas quais proposicées
serdo executadas, como (programas de ag&o) e recursos necessarios e
disponiveis;

d) Executar: fase de execugdo do(s) programa(s) de agao(des), implica
compromisso pessoal e da organizagao; € o momento da experimentagao e
da inovagdo e pressupbe estabelecer prioridades e avaliar
permanentemente a implantagao.

No quadro a seguir, apresenta-se um resumo das quatro fases:

Fase Objetivo Participantes
1. Descobrir Promover a investigacéo positiva. Participar em entrevistas.
2. Sonhar Imaginar o potencial da organizagdo. | Compartilhar os sonhos retraidos.
3. Desenhar Desenhar uma nova organizagao. Formular mudancas e trocas
positivas.
4. Executar Convidar a agao. Tornar publico o plano e solicitar
apoio.

Quadro 30 — Fases do processo da intervengéo apreciativa
Fonte: Varona (2004, p. 24, tradugdo nossa).

O roteiro proposto pelo autor oferece uma dimensao ainda nao
muito difundida e esta focada no possibilitar a participagdo dos colaboradores
para uma nova postura organizacional. A aplicagcdo de tal metodologia
pressupbe a consideragcdo com a cultura interna, com a valorizagao do publico
interno, com a disponibilidade e a abertura para o novo, para o compartilhar de

idéias e sugestodes.

Dada a profundidade do propédsito e a complexidade do processo, sua
aplicacdo nao pode ser improvisada, exigindo preparo e capacitagao prévios por
parte do(s) pesquisador(es). Varona (2004) ainda chama a atengéo para o aspecto
critico da teoria quanto a sua credibilidade, ja que faz parte da conduta humana a
busca de melhorias a partir do que esta errado — e nao a partir do que é considerado
bom e correto e do pensamento positivo que pode melhorar, conforme propde o

autor.
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A titulo de exemplificagdo, Varona (2004) disponibiliza um modelo
de aplicacdo da teoria apreciativa (Anexo H), o qual ilustra a reflexdo sobre o
compartilhamento das experiéncias positivas vividas por duas ou mais

pessoas, bem como seus desejos e idéias de melhoria desses processos.

A investigagdo apreciativa constitui-se, portanto, em uma nova
abordagem, uma nova possibilidade para fazer auditoria da comunicagdo nas
organizagdes. Mais do que uma nova metodologia para solucionar problemas, € uma
perspectiva para favorecer a troca e a participagdo, para imaginar e sonhar em
conjunto com um futuro mais adequado a realidade dos que dele fazem parte, de
promover uma mudanga nas organizagdes para que alcancem o maximo de seu

potencial corporativo.

Sousa (2004) também defende a fase de investigacdo no processo de
Relagdes Publicas para a “delimitagdo, caracterizacao e estudo aprofundado da situagao
ou problema a resolver [...] e na definicdo dos respectivos contextos” (2004, p. 38,
tradugdo nossa), a qual corresponde “a fase de coleta, sistematizagdo, processamento e
analise de dados” (2004, p. 50, traducdo nossa), podendo direcionar-se para os publicos
da organizacdo e/ou para as variaveis de comunicacdo e os respectivos efeitos dai
decorrentes. Para o autor, mais recentemente, por meio da auditoria de comunicagao &
possivel “diagnosticar o estado real do clima organizacional e, assim, antecipar crises,
manter ou corrigir o rumo da organizagéo, perceber o que os publicos pensam realmente

sobre a mesma e os lideres organizacionais” (SOUSA, 2006, p. 95).

As idéias do autor quanto ao que pode ser investigado estao resumidas no

quadro a seguir:

Direcionamento Investigacao

Publicos Segmentados de acordo com os interesses da organizagao, em ambito
macro (como, por exemplo, o publico externo em geral ou o publico
interno da organizagao) ou micro (segmentos especificos e particulares
destes mesmos publicos), busca descobrir o que se fala da entidade, as
imagens projetadas pelos discursos midiaticos e seus lideres.
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Variaveis de
comunicagao e
efeitos
decorrentes

Estrutura organizacional (canais de comunicagéo formais e informais,
hierarquias de competéncias, missao organizacional, etc.); aspectos
culturais vigentes (valores atitudes, afetos, comportamentos, etc.);
organizagao da entidade (eficiéncia, responsabilidade, eficacia, etc.);
espacos fisicos (escritérios, pontos de venda, fabricas, etc.); aspectos
comportamentais dos colaboradores (atendimento, uniforme,
reclamagdes, sugestdes, pds-venda, etc.); simbolos organizacionais
(nome, marcas, logotipos, slogans, vitrines, comunicagao grafica, etc.);
acdes de comunicacao (Relagdes Publicas, publicidade, marketing,
propaganda, etc.); meios e instrumentos de comunicagéao (videos,
releases, anuncios, catalogos, cartazes, etc.).

Quadro 31 — Direcionamento da investigagcdo em Relagdes Publicas
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Sousa (2004, p. 50-51, tradugéo nossa).

Ao aprofundar seu raciocinio sobre as investigagées a serem procedidas
antes da fase de planejamento, o autor sugere a realizagdo de auditorias como métodos
de investigacdo, as quais “permitem recolher dados quer para melhorar a eficacia e a
eficiéncia organizacionais quer para avaliar as politicas de imagem (se existentes) e a

imagem real da entidade” (SOUSA, 2004, p. 52, tradugao nossa).

Para a realizacdo de auditoria de comunicacdo, apesar da existéncia de
varios modelos de roteiros e questionarios, Sousa propde a verificacdo de alguns itens,

conforme mostrado a seguir, destacando que a lista ndo é definitiva:

Investigagao Detalhamento

Dados gerais Posicionamento e formas de comunicagéao (setor de atividade, volume
de negdocios, organograma, balanco social, politicas de comunicagao,
comunicagao desenvolvida internamente ou terceirizada, subordinagao
da area de comunicacéo, relagado custo-beneficio dos investimentos em

comunicacao, etc.).

Mapeamento da
comunicagao

Linhas e redes de comunicacao formal e informal, internas e externas.

Manual de
comunicagao
organizacional

Na possibilidade de existéncia de um manual que defina as normas
comunicacionais vigentes, averiguar sua adequagao frente a
possibilidades de crise, necessidades de comunicagao para cada
segmento de publico, registro de eventos, normatizacao da identidade
visual, etc.

Mensagens Avaliagao sobre formalidade e informalidades das mensagens
transmitidas interna e externamente a organizacao, pertinéncia,
clareza, adequacgéo de linguagem aos publicos-alvo, canais de

comunicacgao, aceitagdo e compreensao das mesmas.

Meios, canais e
instrumentos de
comunicagao

Se coerentes e acessiveis em fungdo das mensagens, emissores e
receptores; formas, conteudos e periodicidade das mensagens,
qualidade técnica e estética de circulares, cartas, memorandos, jornais,
catalogos, folhetos, caixas de sugestdes, noticiarios em video, meios
de comunicacgao publicitaria e de marketing, boletins informativos,
pontos de atendimento e vendas, etc.

Comunicagoes

Periodicidade, qualidade e duragao das reunides, entrevistas e
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interpessoais e
individuais e
celebragoes

conversas; celebragado de datas comemorativas junto aos funcionarios
e colaboradores; celebragdo de datas importantes para a organizacao
(fundacao, etc.).

Comportamentos
e atitudes
organizacionais

Estilos de lideranga e sistemas de motivagao, recompensa e punicao;
estado de saude financeira da organizagao (e sua divulgagéao);
participacdo da organizagao em congressos, certames profissionais e
atos sociais; etc.

Comunicagao de

Normas de relacionamento com clientes ou usuarios; servigos de pos-

marketing vendas e reclamagdes, assim como respostas oferecidas; promogdes e
ofertas; presenca da organizacado em feiras e eventos do setor de
atuacgao; areas de atendimento e telemarketing; organizagéo e
decoracgao da estrutura fisica de atendimento aos clientes; etc.

Formacgao Formacéo oferecida e disponibilizada aos colaboradores no nivel das

(treinamento)

competéncias profissionais especificas e gerais e das normas e
competéncias comunicacionais e qual o impacto produzido na
formacgao da imagem organizacional.

Identidade visual

Diferenciagao positiva das concorrentes e atuantes no mesmo setor de
atividade; aferir coeréncia dos elementos graficos (lettering, grafismo,
etc.); visibilidade e legibilidade do logotipo e capacidade de
reconhecimento do mesmo; verificar se o logotipo sugere valores e
posicionamento e se tem valor estético; verificar se na comunicacao
interna e externa sao respeitadas as premissas da identidade visual;
etc.

Questionarios e
pesquisas

Pesquisas e avaliagdes procedidas junto aos publicos interno e
externo, periodicidade, resultados obtidos, orcamento e tempo
despendidos, etc.

Comunicagao
com os meios
jornalisticos
(assessoria de

Atitude proativa ou reativa junto a midia; meios que utiliza para se
comunicar (releases, dossiés de imprensa, reunidées com jornalistas,
entrevistas, etc.); tipo de informagao disponibilizada a midia e
regularidade; relagéo custo-beneficio comparado a investimentos em

imprensa) publicidade e propaganda; etc.

Comunicagao Procedimentos, periodicidade; se terceirizada ou desenvolvida

publicitaria internamente; se resultados adequados aos objetivos propostos e aos
recursos mobilizados; &mbito geografico; se os meios estao adequados
(tv, radio, imprensa, internet, cinema, etc.).

Patrocinios Se atividade sistematica ou pontual; se os resultados vao ao encontro

dos objetivos organizacionais; etc.

Beneficéncia

Participagcao ou desenvolvimento de atividades beneficentes por parte
da organizagao ou colaboradores; se agoes pontuais ou sistematicas,
se o esforgo financeiro € comportavel para a organizagao, etc.

Comunicagao de
crise

Existéncia de planos de comunicagao de crise; se as crises sdo
provaveis ou improvaveis; se esta previsto um gabinete de crise e
quem o lidera; quem € o responsavel pela comunicagao de crise e
quem é o porta-voz da entidade; etc.

Sinalizagao e
organizagao do
meio fisico

Verificagao de espagos fisicos existentes na organizagao, sinalizagao,
se estes orientam adequadamente os colaboradores internos e o
publico externo visitante; se os espagos sao convidativos, acolhedores
e adequados ao desenvolvimento do trabalho; se ha espacos para
receber visitantes; etc.
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Uniformes dos Verificagdo de aspectos como necessidade, conforto, adequacéo a
colaboradores atividade desenvolvida, contribuigdo a notoriedade e distingdo da
organizacao, se fomentam identificagdo com os valores da
organizagao, etc.

Quadro 32 — Auditoria de comunicagcao como método de investigacdo em Relag¢des Publicas
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Sousa (2004, p. 52-62, tradugéo nossa).

O quadro que explicita a auditoria de comunicacdo como método de
investigagdo em Relac¢des Publicas propde a avaliagéo de diferentes aspectos e variaveis
comunicacionais praticadas pela organizagcao, bem como de suas consequéncias, “uma
coleta rigorosa de informacdes” (SOUSA, 2006, p. 95) que busca “avaliar até que ponto a
comunicagao desenvolvida na e pela organizagdo é benéfica, ou, pelo contrario, cria
problemas” (SOUSA, 2006, p. 92).

Na continuagdo de sua proposta, Sousa indica também como método de
investigagdo a auditoria de imagem, responsavel pela avaliagdo da auto-imagem da
organizagao (como ela se vé) e da imagem publica (0 que pensam sobre a organizagao,
seus produtos e servigos). Na sequéncia, o Quadro 33 apresenta componentes a serem

analisados a titulo de investigagdo da imagem organizacional:

Itens a Detalhamento
investigar

Auto-imagem Documentos organizacionais que corporificam a estratégia, os
documentos definidores das politicas organizacionais, a declaragéo de
missao e visao, etc.; circulares, notas de servico, jornais, revistas,
boletins informativos, etc.; a histéria da organizagao, seus lideres,
politicas organizacionais e resultados obtidos; a cultura organizacional,
liderangas, grau de conflitualidade e negociagao, sistemas de promogao,
recompensa e punic¢ao, etc.; os recursos humanos, formacéo, nivel de
conhecimentos, reconhecimentos, etc.; o espago organizacional,
organizagao, decoragao, sinalizagao, etc.; identidade visual e sua
evolugao, etc.

Imagem publica | Sondagem e inquirigdo das atitudes e comportamentos que a
organizagao provoca, verificagao dos valores com que a organizagao é
associada, visdo que se tem publicamente da gestdo da organizagéo e
do confronto dessas percepgdes frente a concorréncia, valorizagdo que
os diferentes segmentos de publico externo dao a organizagao, seus
lideres, seus produtos e servigos, suas marcas, etc.

Quadro 33 — Auditoria de imagem como método de investigagao em Relagbes Publicas
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Sousa (2004, p. 62-64, tradugéo nossa).

A formalizagdo desta segunda etapa de auditoria pressupde identificar

primeiramente o que o publico interno pensa e diz da organizagéo, suas percepgoes e as
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relagbes existentes neste ambiente organizacional; em um segundo momento, um
levantamento aprofundado acerca do entendimento e das impressdes causadas pela
organizagao junto ao publico externo. Para o autor, ambas as analises sao procedidas

por meio de pesquisas, questionarios, sondagens e entrevistas.

Concebida entdo como uma avaliagdo dos processos comunicativos da
organizagdo, Sousa entende que “uma auditoria de comunicagdo equivale a um
diagndstico comunicacional para que, a posteriori, se possam estudar e aplicar

terapéuticas comunicacionais a organizagao” (SOUSA, 2006, p. 92).

A realizagao do diagnéstico com vistas a obtengdo de uma base sdlida para
a implantagéo de projetos de comunicagdo também é defendida por Mestieri e Melo
(2006, p. 21-32), com enfoque na auditoria de opini&o para o “monitoramento dos anseios
e das expectativas dos publicos de interesse e para o desenvolvimento de programas
integrados de comunicagdo” (MESTIERI; MELO, 2006, p. 25). A fim de mapear
vulnerabilidades da organizacdo e, inclusive, evitar a possibilidade de crises, também
“destina-se ao levantamento do perfil real da organizagdo publica ou privada, do nivel de
conhecimento e aceitagdo de seus produtos e servigos, do grau de satisfacdo de seus
publicos e ao levantamento de desempenho de gestdes administrativas” (MESTIERI;
MELO, 2006, p. 25).

Mestieri e Melo (2006) chamam a ateng&o para dois aspectos importantes
na realizagdo da auditoria de opinido — o fato de que um levantamento de informacgdes
malfeito pode levar a conclusdes imprecisas e, consequentemente, a um diagndstico
incorreto e o fato de que os resultados podem expor questdes desconhecidas da propria
organizagao. Ao implanta-la, por meio de técnicas de entrevistas abertas, relatorios e
analises de material coletado junto a liderangas, é importante a consideragéo de que mais
contribuira “para reforgar as agdes positivas, destacar as agdes negativas e apontar a
eficiéncia dos processos na visdo de quem os executa” (MESTIERI; MELO, 2006, p. 29)
do que apontar criticas particulares ao processo de gestéo.

Permanecendo no raciocinio de que o diagndstico constitui-se na primeira
etapa da construgdo de um programa de Relagdes Publicas, também Morley (2002)

referencia a necessidade da auditoria como o primeiro estagio a ser praticado. Para
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o autor, a partir do momento em que uma organizagé&o decide modificar ou gerenciar
sua reputacdo corporativa - principal desafio que a atividade de Rela¢des Publicas
aspira atingir —, “os primeiros cinco estagios ou passos no processo de
gerenciamento da reputagdo corporativa dizem respeito a avaliagdo da situagao
corrente” (MORLEY, 2002, p.17-21, tradug&o nossa), a saber:

1. Auditoria:

a de forma ampla e abrangente, coleta e revisdo de cada dado
existente sobre os valores da empresa e sua forma de atuacéo, algumas
vezes constantes em sua declaragdo de valores, visdo e missao;
declaragbes de fundadores e dirigentes da empresa; a histéria da empresa
ou o que tenha sido escrito sobre ela. Tais informagbes possibilitam uma
percepgao sobre a evolugao e o carater da organizacao, fundamentais para
a criagcéo da identidade e da reputagao da corporagéao;

a revisdo de todas as ferramentas e mecanismos de comunicagao da
empresa: relatério anual, revistas, videos, websites, etc.;

a entrevista com executivos da companhia sobre a visao interna da
reputacao da organizagéo;

a investigacéo a respeito da imagem corporativa da organizagao junto
a midia.

2. Pesquisa:

a analise de todas as pesquisas realizadas pela empresa, sobre sua
imagem, seus produtos e o mercado consumidor, a qual pode subsidiar, de
forma bastante rica, um panorama da reputagao da organizagao;

a analise comparativa do comportamento de organizagdes similares,
disponiveis em publicagdes segmentadas, com indicagdo de atributos
considerados essenciais na avaliagdo de reputagao corporativa;

a analise de dados historicos sobre a organizagao, disponiveis interna
e externamente.

3. Analise:

a desdobramento das descobertas e dos dados coletados nas
pesquisas, consideradas as diferengas culturais e regionais na analise da
reputagcao da corporagao;

a resumo de como a empresa é percebida, baseado nos dados até
entdo obtidos; posteriormente, nova descricdo de como se deseja que a
empresa seja percebida.

4.  Benchmarking:

a experiéncias realizadas por outras empresas podem servir de base
de aprendizado e suas praticas podem ser adotadas.

5. Reexame:

a estagio final da avaliagédo, no qual sdo reavaliados e resumidos todos
os dados até entdo coletados: medicao das principais forgcas e fraquezas,
oportunidades e ameagas da organizagao, potencializando suas melhores
capacidades.

Na continuagédo, Morley (2002, p. 21-27, tradugdo nossa) segue seu

raciocinio e indica as fases de

definicdo de objetivos, definigdo de estratégias, definicdo de publicos,
projecao de reputacdo desejada, mapeamento e identificagdo dos aspectos
da reputacdo organizacional que precisam ser reposicionados, definicdo de
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infra-estrutura e recursos organizacionais, plano de agdo, controle e
avaliagao.

Também Witmer (2000, p. 34, tradugdo nossa) trata da questdo do
diagnostico em Relagdes Publicas, indicando quatro etapas no processo da atividade:
pesquisa, planejamento, execugdo e avaliagdo — todas sendo constantemente
reaplicadas em cada nova campanha ou programa desenvolvido —, tendo a pesquisa
como inicio do mesmo. Para esse autor, a pesquisa comeg¢a com a avaliacdo das
necessidades do cliente, seus publicos-alvo, reputacdo e seu prestigio atual com o
meio no qual esta inserido para depois definir o(s) problema(s) de Rela¢des Publicas,
determinar quando e como comecou, o que tem sido feito até o momento e descobrir
quais as melhores praticas de comunicagao irdo dar suporte ao plano estratégico da
empresa. Aquele que planeja, portanto, deve ser conhecedor das necessidades do
cliente, a exemplo de detalhes sobre produtos e servigos, sua posicdo competitiva no
mercado, seu posicionamento politico, o perfii de seus colaboradores, sua

abrangéncia demografica, valores, cultura de seus publicos-alvo.

Ainda, em sua obra, Witmer (2000) aborda também as demais etapas
do processo de Relagdes Publicas ao discorrer sobre o planejamento (definicdo de

objetivos, metas, estratégias e taticas), a execugao e a avaliagao.

A luz dos autores até aqui citados, uma leitura abrangente de suas
afirmativas e teorias permite confirmar que as terminologias aplicadas e as
abordagens individuais apresentam pontos de vista ora divergentes ora
complementares quanto a forma de execugao. Porém, € idéntica a intengao de cada
um para a formagdo de um panorama geral sobre a situagédo de comunicagao e

relacionamento organizagao-publicos.

Alguns outros aspectos também importantes como o tempo designado
a realizagao de diagnésticos, o perfeccionismo e o esmero na sua elaboragao e os
métodos de trabalho aplicados, entre outros, ndo merecem maior destaque na

literatura e demandariam uma maior investigagcao. Todavia, cabe considerar:

= 0 tempo aplicado a realizagdo de um diagnostico sempre dependera

da extensdo necessaria a investigacdo e da intensidade requerida
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quanto ao seu aprofundamento, do tamanho da organizagéo, da
quantidade de publicos a ser investigada, dos problemas de
comunicagdo apontados inicialmente, da emergéncia ou nao da

situacao;

» a periodicidade para a realizagdo de novos diagnosticos estara
sempre vinculada a implementacdo das recomendacgdes
apresentadas em processo de analise anterior e o tempo para sua
renovagao pode estar também condicionado a observagdo de
mudangas internas e externas (processo continuo e permanente), o

momento vivenciado e as peculiaridades da organizagao;

» 0 ideal de perfeicdo muitas vezes pode pdr em risco a motivagao
dos atores e participantes do processo — o0 essencial é que a analise
seja efetivamente abrangente e multidisciplinar, envolvendo

diferentes areas para uma melhor compreensao da realidade;

» 0s métodos de trabalho aplicados estdo diretamente relacionados a
disponibilidade de recursos (financeiros, materiais, tecnoldgicos e

humanos, entre outros).

As teorias apresentadas confirmam que o diagnostico em Relagdes
Publicas serve de alicerce para a construgéo e a propositura de programas e agdes
dirigidas a diferentes segmentos de publico na organizagdo. A analise antecipada
das suas condi¢gbes gerais e da situagdo de comunicagao exercitada permite
visualizar com quais segmentos de publicos a organizagao se relaciona, como esta
sendo efetivado tal relacionamento, os problemas de relacionamento porventura
existentes, pontos fortes a capitalizar e pontos fracos a minimizar, definindo,

inclusive, prioridades, estratégias e instrumentos a serem aplicados.

Acredita-se que o diagndstico em Relagdes Publicas ndo mereceu, até
hoje, nenhum estudo especifico ou mais aprofundado, além de capitulos em obras
sobre a atividade, artigos veiculados em revistas cientificas e alguns raros trabalhos

académicos de graduacgao e pos-graduagao.
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4 APLICAGAO DO DIAGNOSTICO EM RELAGOES PUBLICAS

Ao abordar o diagnostico em Relagdes Publicas, procedeu-se a leitura
das obras e a analise das opinides dos autores referenciados, buscando identificar
semelhangas, convergéncias ou diferengas, enfim, uma compreensdo acerca do
objeto de estudo. Esta compreens&o — opinides, falas, textos, acbes expressas,
fendmenos contextualizados — constituem formas simbdlicas, produzidas por sujeitos
e entre sujeitos, aqui entendido o sujeito como ser social (0 homem como ser-no-
mundo), com todas as manifestagdes culturais e sociais que dai advém. Para Stein
(2004, p. 66) “somos um modo de ser-no-mundo e ndo apenas descreveremos

coisas no mundo”.

Os textos e as opinides dos autores apresentados, produzidos e
entendidos em determinado contexto sécio-historico, em conexdo com as condicoes
sociais da época e com os estudos e as praticas da comunidade profissional,
configuram construgbes significativas que desvelam modos de compreensédo e

percepcgao do objeto deste estudo - o diagndstico em Relagbes Publicas.

4.1. ANALISE SOCIO-HISTORICA

A analise socio-histdrica contempla aspectos que dizem respeito a
reconstrucao das condigdes sociais e historicas de produgao — um estudo sobre de
gue maneira se processam (no tempo sécio-historico), as falas, os comportamentos
individuais e coletivos, as interpretagdes, sempre a partir de um conjunto introjetado
e nem sempre muito claro de regras e relagdes cotidianamente praticadas, formando

uma realidade unica e especifica.

Nesta analise sido identificadas as relagdes sociais estabelecidas e

vivenciadas pelos integrantes de um grupo, suas posigdes, trajetérias, assimetrias,
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diferencas e semelhancas, identificando-se distingbes ou similaridades que se

configuram em oportunidades ou riscos a vida organizacional.

Este estudo faz referéncia, também, aos conceitos cultura e
globalizagdo como fundamentos para a contextualizagao histérica, dimensées? que,
embora ndo aprofundadas na revisdo da literatura (dado o recorte escolhido),
tangenciam este trabalho ao considerar as mudancgas e transformagdes por que vém
passando a sociedade e, por consequéncia, as organizagbes, os modos de

comportamento e de vida do ser humano, os relacionamentos, a comunicagao.

O conceito de cultura é apresentado por Thompson (1995) a partir de
uma visdo que abrange os diferentes campos de interagdo presentes no processo
desde a produgao, circulagado até o consumo e recepg¢ao dos bens simbdlicos e de

que forma isto influencia o processo de comunicagao.

O autor refere-se a cultura como formas de expressado do individuo,
manifestagdes de diferentes ordens, uma variedade de fenbmenos compartilhados
por varias disciplinas, conduzindo a interdisciplinaridade. Analisa o conceito em suas
concepgdes descritiva (conjunto de valores, crengas, costumes, convengdes, habitos
e praticas de uma sociedade especifica ou determinado periodo histérico) e
simbdlica (os fenbmenos culturais sdo “agbes, manifestacbes verbais e objetos
significativos de varios tipos, em virtude dos quais os individuos comunicam-se entre
si e partilham suas experiéncias, concepg¢des e crengas”) (THOMPSON, 1995, p.
176).

Aplicado a este estudo, a analise do conceito (cultura) permite a
reflexdo sobre como a manifestagao dos fendmenos culturais institucionalizados nas
organizagbes interfere na pratica da atividade e na realizagdo do diagnédstico de

Relagdes Publicas.

Ao se avaliar a vida das organizagbes, em suas mais diferentes

perspectivas e realidades, cabe buscar sempre o entendimento e a compreensao do

% Neste estudo, entendidas como sinénimos de categorias.
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agir organizacional, apreendendo seus elementos simbdlicos, suas relagbes de
poder e sua cultura, a fim de explicar sua ordem institucional. A cultura
organizacional — atitudes, valores, crengas, modos de percepcado e habitos de
pensamento e acdo — confere uma realidade ordenada aos individuos e possibilita
aos seus membros uma logica (simbolica compartilhada), estabelecendo padrbes de
comportamento, oferecendo significados e permitindo o partilhar de um senso
comum, dando sentido a vida corporativa. O individuo torna-se membro da
organizagdo a medida que ocorre um processo de socializagado e legitimacao de

simbolos, dogmas, ritos e mitos.

A exemplo das culturas sociais, a cultura organizacional é resultante da
experiéncia social e da interacdo humana, aquela que forma um corpo de
entendimentos comuns e que integra modos de pensar, sentir e agir em grupo —
incluindo manifestagcbes e praticas filoséficas e religiosas, conhecimento cientifico,
arte, governo, leis, idiomas e linguagens, entre outros. A cultura serve para informar

como interpretar a vida social e de que maneira responder a ela.

Grandes culturas — nacionais, regionais e étnicas — abarcam
subculturas, grupos menores que também mantém diferencas e atributos

especificos.

Da mesma forma, na organizagcdo, a cultura reinante entre seus
membros influencia e oferece ordem e logica, baseada em suas atividades e em
seus resultados. Sua histéria, suas lendas, sua filosofia, seus ritos e sua visdo de
futuro oferecem identificacdo corporativa. Deal e Kennedy?' (1982), citados por
Kreps (1995), descrevem quatro atributos da cultura organizacional: valores (crengas
e filosofias compartidas), herdis (membros que melhor personificam tais valores),

ritos e rituais (cerimdnias simbdlicas) e redes de comunicagéo (canais formais).

O processo de comunicagao exerce grande influéncia na formacgao e
na manutencao da cultura, e por meio de canais formais (informacdes oficiais) e

informais (rumor, boato), favorece a disseminacgao de tais valores, crencas, ritos e

#I DEAL, Terrence; KENNEDY, Alan. Corporate culture: the rites and rituals of corporate life.
Massachusets: Addison-Wesley, 1982.
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praticas estabelecidas. Ao favorecer a propagacgao e a interpretacédo de informagdes,
processos, metas e procedimentos, promove o reforgo da mensagem, a socializagao
(significados mutuos), a confiabilidade. Ao apresentar uma realidade social que
denota a ordem dentro da organizagdo, a cultura, em contrapartida, restringe
atividades e condiciona a atuacdo conforme esperado e prescrito anteriormente,

limitando, algumas vezes, a criatividade e a espontaneidade.

Trompenaars (1994) classifica os niveis da cultura em externo (o que &
explicitado, simbolos expressos como a lingua, comida, arte, vestimentas,
arquitetura, etc.), intermediario (normas e valores de um grupo, o certo e o errado,
leis, definicbes de bom e mau) e centro (referente a existéncia humana, valores
basicos referendados como natureza, atendimento a necessidades primarias). Para
esse autor, “a cultura é subconsciente no sentido de que ninguém trata de verbaliza-
la, mas ela cria as raizes da agdo” (TROMPENAARS, 1994, p. 25). Ao permitir que
as pessoas se comuniquem, perpetuem e desenvolvam o conhecimento acerca de
algo, a cultura contextualiza e da significado a alguma coisa frente ao mundo

externo.

Na organizagao, a cultura equivale a dimensdo simbdlica e imaginaria
reinante no ambiente e é resultado de aprendizagem condicionada. Desde a
consideragcao do espaco fisico até suas inumeras manifestacbes de poder
(expressas ou subentendidas), tudo que impregna o ambiente configura parte de sua
cultura interna, onipresente, representacdo maxima das dimensdes ideoldgicas,
politicas e sociais de determinado grupo. Srour (1998, p. 169-174) chama a atengao
para quatro campos de saber organizacionais (complexo definido de saberes), cada
qual recobrindo determinados bens simbdlicos — a ideologia (mensagens e discursos
que, aludindo a realidade, apresentam respostas e solugdes), a ciéncia (explicam os
fendmenos da organizacéo a partir de evidéncias anteriores, criam-se as leis), a arte
(desperta emocgdes, revela desejos, exprime estados de espirito, comove) e a

técnica (regras operatdrias e procedimentos operacionais/instrumentais).

Quando percebida a organizagdo como o0 espago ideal para o
desenvolvimento pessoal e profissional (porquanto ética, idénea, comprometida,

idealizada e provedora), o sujeito, integrado, incorpora e reproduz sentimentos de
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aceitagao as regras, de reveréncia, gratidao, idolatria (muitas vezes); submetido e
subjugado, por vezes nao percebe eventuais mecanismos de manipulagao, abusos e
anulacao do ser. Configurando-se “em espacos de poder, de conflitos, de diferengas
e de convivéncia negociada” (FREITAS, 1999, p. 98), a organizagao apenas

interessa a cumplicidade, a adesao, o consentimento, a co-participagao.

Propostas a identificagdo com a organizagéo, a cultura e o trabalho,
naturalmente se solidificam modos de pensar e agir, de aprendizagem e aceitagao.
Aktouf (1994, p. 41), ao tratar sobre a cultura da empresa, atribui a Elliot Jaques
(1952)22 o0 reconhecimento de que cultura é tudo aquilo que € mais ou menos
compartilhado pelos colaboradores da empresa, uma socializacdo geral que

pressupde uma contrapartida — o resultado positivo da forca humana do trabalho.

A anadlise de estilos administrativos e gerenciais também permite uma
reflexdo sobre a cultura organizacional, a qual fornece e reforga referenciais e
padrées que dao sentido a vida nas organizagdes. Para Hofstede® (1984, citado em
MOTTA, 1997, p. 27-29), algumas dimensdes basicas pautam a vida organizacional:
individualismo (redes sociais individualistas, as pessoas tomam conta apenas de si
mesmas e dos que lhe sdo mais caros) e coletivismo (redes sociais profundas, os
membros se protegem), distancia de poder (distribuicdo desigual de poder, niveis
hierarquicos bem-definidos), nivel em que se evita a incerteza (regras mais formais,
estabilidade, grande previsibilidade), masculinidade (forte valorizagdo para bens
materiais e dinheiro) e feminilidade (maior valorizagdo da afetividade, da qualidade

de vida, da preocupagao com o outro).

Independente dos estilos administrativo-gerenciais vivenciados nas
organizagdes, e embora ndo exista uma unica forma de administrar, € fato que a
cultura configura-se na base de todos as questdes que envolvem o ser humano e
corporativo. Para Villafafie (1999, p. 151, tradugéo nossa), a cultura “impregna todos
0s resquicios de qualquer organizagao até o ponto de constituir a principal influéncia
sobre seus modos de fazer e pensar’, responsavel mesmo pela identidade, pela

2 JAQUES, Elliot. The cultural change of the factory. New York: Dryden Press, 1952.
% HOFSTEDE, G. Cultures consequences: international differences in work-related values. London:
Sage Publications, 1984.
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imagem e pelo cumprimento dos projetos e metas da organizagdo. Em algumas
situagbes, quando cultura e projetos apresentam desarmonia e desacordo
(resultados negativos, problemas de clima organizacional, crescimento acelerado,
etc.), observa-se a necessidade de se procederem a ajustes e/ou a intervengoes, a
fim de favorecer o cumprimento dos propdsitos corporativos — um processo que
requer extremo cuidado e rigor estratégico, além da adogéo de diferentes estratégias

e instrumentos de comunicacéo.

Quanto ao conceito cultura, portanto, a questdo que se impde é que
toda organizacdo compreende, sempre, um sistema completo e complexo de
significados e conhecimentos compartilhados, baseado em paradigmas muito seus,
unicos, préprios, que irradiam significados e permeiam todos o0s seus
relacionamentos. As Relagdes Publicas cabe uma leitura muito particular de cada
um destes universos para o fim de apropriagdo de programas planejados e

coerentes de comunicag&o organizacional.

O conceito de globalizagdo, por sua vez, é referenciado em Thompson
(1998) como um fendbmeno que caracteriza as sociedades modernas, ultrapassando
fronteiras fisicas, intelectuais e mentais, envolvendo reciprocidade e
interdependéncia. Embora diferentes autores facam referéncias a esta dimenséo,
Thompson fala da globalizagdo da comunicagéo, na qual as atividades situadas em
diferentes partes do mundo sdo modeladas umas pelas outras, estabelecendo um
novo eixo simbdlico, a partir do contexto em que sao produzidas e recebidas.

Conglomerados de comunicagdo expandiram suas operagdes para outras
regibes fora de seus paises originais; e parte dos interesses financeiros e
industriais, dentro de explicitas politicas globais de expansdo e
diversificagdo, foi canalizada para a aquisicdo substancial de agdes nos
setores de informagao e de comunicagao. Através de fusdes, compras ou
outras formas de crescimento corporativo, os grandes conglomerados
assumiram uma presenga sempre maior na arena global do comércio de
informagéo e comunicagado (THOMPSON, 1998, p. 144).

O autor apresenta como o fendbmeno da ideologia adquire novos
horizontes e mais complexidade quando passa a fazer parte das formas simbdlicas
oriundas da midiacdo da cultura moderna. Para ele, este € um processo que

caminhou junto do desenvolvimento da sociedade capitalista industrial e do



143

surgimento do estado moderno com seus consequentes movimentos politicos de
massa, moldando as principais instituicbes da sociedade moderna, incorporadas em

um grande sistema social global, pois,

se vivemos, hoje, num mundo que esti, cada vez mais, interligado
economicamente, que apresenta caracteristicas comuns em termos de
organizagdo e movimentos politicos e que é cada vez mais perpassado
pelos produtos e instituicdes das industrias da midia, isso se deve ao fato de
que nossas sociedades foram moldadas por um conjunto de processos que
séo constitutivos do mundo moderno (THOMPSON, 1995, p. 425).

Ao incorporar esta abordagem ao contexto e a subjetividade das
organizagdes, tem-se um individuo submetido a permanente quebra de fronteiras, a
novas forgcas econémicas, a novas culturas e representagcdes, a novas conexdes
sociais e espacgo-temporais, com énfase no impermanente, na multiplicidade, na

diferenga, no efémero e no pluralismo (HALL, 2004, p. 73-74).

Quanto mais a vida social se torna mediada pelo mercado global de estilos,
lugares e imagens, pelas viagens internacionais, pelas imagens da midia e
pelos sistemas de comunicacdo globalmente interligados, mais as
identidades se tornam desvinculadas — desalojadas — de tempos, lugares,
histérias e tradi¢cdes especificos e parecem ‘flutuar livremente’ (HALL, 2004,
p. 75).

As transformacgdes havidas de tempo e espaco estabelecem novas
relagcbes sociais que produzem descontinuidade nas praticas das sociedades
tradicionais (onde simbolos, valores e costumes eram perpetuados ao longo de
geragodes), revolucionando sistemas de producéo, promovendo mudangas estruturais
e institucionais, modificando paisagens politicas, econdémicas, geograficas e
historicas.

Ao sofrer as consequéncias deste novo mundo globalizante e ver-se
inserido em novas formas de relagdes e praticas sociais — novas normas, regras,
condutas — este novo sujeito fragmentado permanece buscando respostas que
déem sentido e significado a sua existéncia, ainda procurando se apoiar na
identidade e na cultura nacionais (origens, tradicado, estruturas centrais de poder e

representagdo, costumes).
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Esta nova compreensdo de sujeito individual e sua identidade
promovem a separagcdo do homem de seus apoios e crengas nas tradigdes e nas
estruturas até entdo por ele consideradas estaveis. Tem-se agora um sujeito que
vivencia novas relacdes espacgo-temporais, em que a cada diferente momento
depara-se o individuo frente a novos elementos, posicdes, articulagcdes, discursos e
possibilidades, inserido em uma sociedade moderna e globalizada que se encontra

em permanente e acelerada pratica de mudanca.

De alguma forma, a globalizagdo precisa estar comprometida com a
democratizacdo do acesso, producao e circulagdo de conhecimento, proporcionando
a construgdo de uma sociedade produtiva, justa e a formagéo da cidadania local e
global. Para Mattelart (2000), o papel das comunicagées em um mundo globalizado
e suas multiplas implicagbes, em tempo real, contribuem para a incorporacdo de
pequenas sociedades em outras maiores e para a redefinicdo cada vez mais

constante de fronteiras.

Ja Torquato (2002, p. 9), ao se referir aos efeitos da globalizagao, diz

que

as organizagbes [...] defrontam-se com duas grandes revolugdes, cujas
consequUéncias determinam o modelo de comunicagdo contemporaneo: a
revolugao na informacéo e a revolugdo no sistema de vendas e distribui¢ao.
Os consumidores [...] ttm acesso aos produtos sem a necessidade de ir até
o0 ponto-de-venda. As opgbes sao varias. [...] As duas revolugdes tém
gerado efeitos interessantes e de impacto, como a queda acentuada da
propaganda classica, o aumento das despesas com promog¢do, 0 maior
conhecimento sobre o consumidor e a maior seletividade por parte do
consumidor.

Referenciando a atividade de Relag¢des Publicas frente ao fenébmeno da
globalizagdo, tem-se que “Relagbes Publicas [..] assume novas formas e
caracteristicas. Daquele carater meramente tatico e técnico do passado passa a ter

uma caracteristica muito mais estratégica” (KUNSCH, 2006a, p. 36), dado que

o fendmeno da globalizacdo vigente tem alterado completamente os
comportamentos da sociedade e das organiza¢des. Funciona como um
novo paradigma para entender o mundo na atualidade. A globalizagédo é
algo amplo e abrangente, que envolve aspectos como desregulamentagao
dos mercados financeiros, privatizagdo das empresas publicas, novas
tecnologias da informagéo e da comunicagéo, desregulamentacéo juridica e
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redugcado do poder do Estado-nacao, além da confrontagdo dos blocos de
integragio com os centros de poder no mundo (organizagdes
transnacionais, consoércios, blocos, aliangas, etc.) (KUNSCH, 2006a, p. 34).

Frente aos efeitos de impacto produzidos pela globalizagdo, as
transformacdes havidas, ao novo sujeito, e atenta as novas formas de linguagem, as
novas praticas de relacionamento, aos novos comportamentos sociais e de
consumo, a atividade de Relagdes Publicas cabe contribuir e facilitar o acesso e o
gerenciamento de informagdes atualizadas e concretas sobre as organizagdes, seus

produtos e servigos, seus processos, suas razdes de existir.

Referidos os conceitos de cultura e de globalizagéo, e atendendo aos
pressupostos desta analise socio-histérica, procedeu-se a uma pesquisa
bibliografica com revisdo da literatura a respeito do tema em questdo — o
diagndstico em Relagbdes Publicas. As obras consultadas possibilitaram que se
introduzissem definicdes e conceitos — resultados de construgcbes simbdlicas
produzidas por uma comunidade cientifica (THOMPSON, 1995). Neste estudo, as
construgbes simbolicas dizem respeito a organizagbes, comunicacao, Relagdes

Publicas e diagndstico.

Para Lakatos e Marconi (1995, p. 14), a realizacdo da pesquisa
bibliografica visa “colocar o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi

escrito sobre determinado assunto”.

O foco mais amplo de interesse durante a fase de leituras esteve
dirigido a uma apreensdo dos aspectos norteadores do diagnostico e sua aplicagéo
nas organizagdes e na atividade de Relagdes Publicas. Stumpf (2006, p. 52), ao se
referir a revisdo da literatura, diz que “entre os problemas [...] talvez um seja
selecionar a literatura pertinente entre as [..] publicacbes existentes”, assim
“‘evitando despender esforgos em problemas cuja solugao ja tenha sido encontrada”.
Para Eco (1998, p. 37), “da literatura critica, deve-se ler, se ndo tudo, pelo menos o

mais importante”.

Neste recorte, as formas simbdlicas, associadas ao objeto deste estudo
(o diagnostico em Relagdes Publicas), implicam a consideragdo de opinides,
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crengas, sentimentos e compreensdes, percepcoes, enfim, dentro da comunidade
profissional da area, acerca da pratica e do processo de realizagdo de diagnosticos
de Relagdes Publicas (como séao interpretados e compreendidos), porventura, novos

conceitos e significados que possam vir a ser desvelados e compartilhados.

Especificamente no Capitulo 3 — Diagndstico: uma fungdo de Relagdes
Publicas, item 3.3 O Diagnostico em Relagdes Publicas, a pesquisa concentra-se em
autores que registram e validam o diagnéstico como essencial para a proposigao de
acdes de Relacbes Publicas, entendendo-o como o diferencial que subsidia o
planejamento estratégico.

Ao se retroceder ao contexto socio-historico, tem-se Relacdes Publicas
referenciada por Wilcox (1986) desde a Grécia antiga, Roma e a civilizagao
européia, quando técnicas de persuasao, da arte retérica e da oratoria buscavam a
aceitagao de um governo e de uma religido. Desde entdo, o exercicio da negociagao
e do relacionamento, em suas esferas politica, juridica, econdmica e militar, vem

sendo praticado por pessoas fisicas e juridicas, com vistas a obtengcdo da boa-
vontade e da aceitacao de idéias, conceitos, concepgdes, crengas e pensamentos.

Em suas palavras,

Relagdes Publicas € um fenébmeno do século XIX cujos caminhos se
estendem de maneira profunda através da histéria, de uma forma tao antiga
como a comunicagdao humana por si s6. Na evolugdo das civilizagdes tais
como as da Babilénia, Grécia e Roma, pessoas eram persuadidas a aceitar
a autoridade do governo e da igreja, por meio de técnicas que sdo ainda
hoje utilizadas: comunicagdo interpessoal, pronunciamentos, artes,
literatura, eventos sociais, publicidade e outros dispositivos. Nenhuma
dessas praticas era chamada de Relagdes Publicas, mas seus propdsitos e
seus efeitos eram os mesmos das atividades similares de hoje (WILCOX,
1986, p. 32-33, tradugéo nossa).

A pratica inicial da atividade aparece com a Revolu¢do Industrial, no
século XVIII, quando se observa a necessidade de comunicagao para a divulgacéo e
a publicidade de produtos por parte de seus fabricantes (LLOYD; LLOYD, 1984) e,
de modo mais formal e estruturado, no século XIX, foi apropriada aos profissionais
da imprensa norte-americana que atuavam em organizagbes privadas, com a

divulgacdo de noticias e comunicados aos jornais, a organizagdo de eventos que
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contassem com a cobertura dos veiculos da midia da época e a publicagdo de
jornais empresariais divulgando seus produtos (SOUSA, 2004, p. 27-28, tradugéo
nossa).

No final do século XIX despontam também nos Estados Unidos alguns
romancistas e alguns profissionais da imprensa que, pretendendo despertar anseios
de reforma junto a sociedade, chamam a atengao para os interesses antagdnicos
dos industrialistas e dos consumidores para os monopdlios e a concentragao de
riquezas (WEY, 1986). Atentos e preocupados com a opinido publica, grandes
capitalistas sentem a necessidade de melhor informar e relacionar-se com o publico,

a fim de evitar a divulgagéo de informagbes desfavoraveis e denuncias.

Posteriormente, cresce o desempenho da atividade para assegurar
apoio publico para os esforcos dos paises durante as guerras mundiais e, na
continuagdo, com as disputas eleitorais e politicas, com as causas beneficentes,

com o desenvolvimento do patriotismo, com o crescimento dos comércios.

No Brasil, a profissdo de Relag¢des Publicas € regulamentada em 1967,
mas a chegada da atividade ao pais da-se em 1914, quando da criagdo de um setor
com tal denominagdo na empresa canadense The Light and Power Co. Ltda.
(estabelecida no pais no século XIX), concessionaria da iluminagdo publica e do
transporte coletivo na capital paulista. Configuram sua responsabilidade,

principalmente, as relagdes governamentais.

Peruzzo (1982), Wey (1986), Steffen (2003) e Vieira (2002) registram o
crescimento da atividade no Brasil a partir do governo de Getulio Vargas (1930-1945
e 1951-1954), com o desenvolvimento do parque industrial brasileiro e a
implementagdo de medidas voltadas ao direito trabalhista, a legislagdo social e a
preocupacao com as relagdes humanas no trabalho. Sdo dessa época a instalacéo
da Consolidagédo das Leis do Trabalho (CLT), do salario minimo e da Justica do
Trabalho.

Desde aquele tempo, entdo, ja é possivel observar as ligagdes

existentes entre as areas de Relacbes Publicas e Relagdes Humanas, buscando
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promover a valorizagdo das relagbes harménicas no trabalho e a solugdo de

conflitos, concedendo uma maior aten¢ao aos aspectos subjetivos do homem.

Também resultam desse periodo e desse governo a criacdo da
Companhia Siderurgica Nacional (a qual instala o primeiro departamento de
Relacdes Publicas em uma empresa nacional, em 1951, e a Fundacdo CSN, em
1954, ja atenta a realizagao de agdes voltadas para a construgao da cidadania junto
as comunidades em que atuava24) e do DIP — Departamento de Imprensa e

Propaganda (a fim de disseminar e propagar as agdes governamentais).

O DIP — Departamento de Imprensa e Propaganda — foi criado para difundir
o getulismo, cujo discurso pregava a democracia econbémica e social,
melhor compreensao entre as classes € amparo aos humildes Enfim, a
construcdo de uma imagem na qual o paternalismo adotava uma pratica
assistencialista (VIEIRA, 2002, p. 22).

Até a década de 1960, o desenvolvimento da atividade no Pais,
introduzida por multinacionais, apdia-se principalmente no exercicio da pratica e da
técnica de programas de comunicagdo, menos focada na preocupagdo do
entendimento das relagdes sociopoliticas da organizagdo com seus diferentes
publicos de interesse. A época, destacavam-se

os departamentos internos das grandes empresas multinacionais, entre elas
[...] a Esso, no Rio de Janeiro, e a Light e a Nestlée, em Sao Paulo.
Empresas ou agéncias de Relag¢des Publicas, havia apenas duas, a AAB
em Sao Paulo e outra no Rio de Janeiro (MESTIERI, 2004, p. 16).

Mais adiante, beneficiada pela industrializacdo e pela abertura dos
mercados, pelos processos de troca, pelo desenvolvimento da ciéncia e da
tecnologia, pela globalizagéo e pela facilidade de acesso a informacgao, entre outros
aspectos, Relagdes Publicas ganha forga no meio empresarial. A articulagdo dos
publicos - empregados, fornecedores, consumidores, concorrentes, acionistas,
sindicatos, governo, entre outros — faz-se mais presente, interesses divergem,
modificam-se as relagdes de producdo e sustentabilidade econdmica e social e,
consequentemente, a necessidade de legitimar as agbes organizacionais traz

consigo novas praticas de relacionamento.

2 Informacgao disponivel em: <http://www.csn.com.br>. Acesso em: 7 dez. 2007.
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Assevera Simdes (1995, p. 51):

Segundo o método de analise dos pontos de inflexdo da histéria da atividade
de Relagdes Publicas e das culturas onde ela mais se desenvolveu, tudo
indica que seu principio e seu fundamento localizam-se na relagdo de poder
entre as organizagdes e seus publicos, assim como na possibilidade
iminente do conflito entre ambos.

O desenvolvimento dos negocios, a dinamizagdo da economia e da
politica e a necessidade de melhor comunicar-se com seus publicos traz consigo
maiores investimentos em publicidade comercial, como ferramenta e recurso de
vendas, e institucional, como estratégia de informagédo e divulgagdo de idéias,
conceitos e promogéo de marcas. Torquato (2002, p. 8), por sua vez, registra que “a

exigéncia se deu em torno dos conceitos de transparéncia e visibilidade”.

Incentivada pela politica industrial desenvolvimentista e pelos modelos
das grandes empresas multinacionais que aqui se instalam, cresce o exercicio e a
pratica da comunicacgéo junto ao mundo dos negdcios e a vida social, incrementando
a realizacdo de cursos, seminarios e encontros profissionais, abrindo novas

perspectivas para a valorizagédo da atividade.

Com relagao a esse aspecto importa considerar também, na analise
socio-histérica, o papel dos meios de comunicacdo de massa sobre o
comportamento do publico e a influéncia que exercem na vida cotidiana das

pessoas. Para Thompson (1995, p. 285),

o conhecimento que temos dos fatos que acontecem além do nosso meio
social imediato &, em grande parte, derivado de nossa recepgéo das formas
simbdlicas mediadas pela midia. [...] as maneiras como participamos do
sistema institucionalizado do poder politico sdo profundamente afetadas
pelo conhecimento que dai deriva. [..] nossa experiéncia dos
acontecimentos que tiveram lugar em contextos que sao, espacial e
temporalmente, remotos [...] €, em grande, parte, mediada pelas instituicbes
da comunicacao de massa.

Wey (1986) observa, igualmente, a influéncia dos meios de
comunicacdo de massa. Receptores e transmissores de informagdo, os meios de
comunicacdo, a seu critério, concedem maior ou menor importdncia a cada

mensagem veiculada, atendendo a diferentes interesses politicos, econdmicos,
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comerciais e sujeitas a elaboragcdo discursiva (em diferentes contextos, as
mensagens sao discutidas na vida cotidiana dos sujeitos). Formadores do
desenvolvimento de consciéncia critica, os veiculos e o0s instrumentos de

comunicacao de massa

exercem varias fungdes sociais, entre elas: a) controle social, b) conformar
a massa ao status quo social e econémico, c) alcangar objetivos sociais
definidos pela monopolizagéo, d) produzir impacto sobre o gosto estético
popular, €) atribuir status, f) liderar a moda (WEY, 1986, p. 39).

Thompson (1995) argumenta que os meios de comunicagdo de massa
afetam a vida cotidiana e impactam sobremaneira na forma como as pessoas agem

e interagem entre si e com o meio social. Para o autor, entre outros aspectos,

1. O desenvolvimento da comunicagdo de massa aumenta
significativamente o raio de operagdo da ideologia nas sociedades
modernas, pois possibilita que as formas simbdlicas sejam transmitidas para
audiéncias extensas e potencialmente amplas que estdo dispersas no
tempo e no espaco (THOMPSON, 1995, p. 343).

2. N&o podemos analisar o carater ideolégico da comunicagdo de
massa analisando (sic) apenas as caracteristicas organizacionais das
instituicbes da midia ou as caracteristicas das mensagens da midia; ao
contrario, as mensagens da midia devem, também, ser analisadas em
relagdo aos contextos e processos especificos em que elas sao apropriadas
pelos individuos que as recebem (THOMPSON, 1995, p. 345).

Guareschi (1981, p. 19), ao se referir ao carater ideoldgico da
comunicagdo de massa e das mensagens que irradiam, e entendendo que “os meios
de comunicacdo de massa, em seu papel de atores e agentes na sociedade

tecnolégica, imprimem sua dindmica na sociedade”, refor¢ca que

A ideologia, como um sistema de representagdes, € inseparavel da
experiéncia vivencial cotidiana dos individuos. Dizer isso significa afirmar
que a ideologia impregna os habitos, desejos, reflexos das pessoas [...]. E
uma situagdo de existéncia que as pessoas vivem, como se fosse uma
natureza social, e que é imposta sobre elas por um modo de produgéo que
afeta todas as relagdes sociais (GUARESCHI, 1981, p. 19).

O exercicio pratico e o desenvolvimento das Relagcbes Publicas no
Brasil serve-se também dos meios de comunicagdo de massa para a divulgacao de
informagdes de interesse publico e a legitimagao de conceitos, idéias e reputagbes
das organizacdes. Desde entdo, ja se manifesta a preocupagédo com a segmentagao

de publicos, cientes de que as mensagens expressas pela midia e pelos veiculos de
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comunicagado sdo recebidas pelas pessoas com diferentes graus de concentragéo,
interpretacbes e sentidos subjetivos, sempre relacionados as vivéncias,

particularidades e capacidade critica de cada sujeito receptor.

Encontra-se em Moura (2002) um resgate do desenvolvimento do
ensino formal de Comunicagcdo Social no pais, quando caracteriza os cursos de
Jornalismo, Publicidade e Propaganda e Relagbes Publicas. Embora haja registros
sobre a realizacao de cursos técnicos e cursos livres, assim como de congressos das
trés areas citadas desde o inicio do século XX, somente em 1943 é instalado o Curso
de Jornalismo na Faculdade Nacional de Filosofia, da Universidade do Brasil, no Rio
de Janeiro, e, em 1947, a criagdo do Curso Superior de Jornalismo da Fundacéao
Casper Libero, em convénio com a Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo -
PUCSP. Em 1951, ja existindo a Associagao Paulista de Propaganda e a Associagao
Brasileira das Agéncias de Propaganda, ocorre a fundagédo da Escola de Propaganda

do Museu de Arte de Sao Paulo, cujo curso teve inicio efetivo no ano seguinte.

Relativamente a formacao profissional de Relagbdes Publicas tem-se a
instituicdo do Curso de Relagbes com o Publico, o primeiro curso técnico sobre o
qual ha registro, ocorrido em 1949, no Rio de Janeiro. No mesmo ano, foi realizado o
Ciclo de Estudos em Relagbes Publicas, ocorrido no Instituto de Administracdo da
Universidade de Sédo Paulo — USP (MOURA, 2002). Na continuidade, acontece o
Curso Regular de Relagbes Publicas (1953, Escola Brasileira de Administragao
Publica, da Fundacédo Getulio Vargas / Rio de Janeiro), a disciplina de Relagbes
Publicas € introduzida na Escola Superior de Administracdo e Negocios, da
Fundacdo de Ciéncias Aplicadas (1955) e o Seminario de Relagbes Publicas,
realizado pelo Departamento Estadual de Administracdo do servigco estadual paulista
(1956).

No periodo de 1954 a 1964, o Brasil da continuidade ao
desenvolvimentismo industrial, com a instalacdo de multinacionais. Para Nassar,
(2004, 2007), nessas decadas se firmam no Brasil marcas como Brastemp, Gessy,
Lampadas GE, Leite Ninho, Gillete e outras; para Steffen (2003, p. 68), “[...] marcada

por uma visdo de progresso, centrada na modernidade [...] valorizam-se as
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conquistas da vida urbana, os novos produtos da industria, as diferengcas da vida

social, o maior acesso a educacéo e a cultura de massa”.

O surgimento da televisdo brasileira a partir da década de 1950 traz
consigo o incremento da propaganda e das vendas de produtos fabricados no pais.
Dada a falta de profissionais qualificados entdo, a publicidade comercial é
principalmente produzida por agéncias de propaganda norte-americanas instaladas
no Brasil, que apropriam seu conhecimento sobre a televisdo como veiculo
publicitario. Aléem disso, os telejornais e a produgédo de telenoticias dinamizam e
agilizam a informacg&o e a propagagao de noticias, seguidos das telenovelas e do
teleteatro®. Na época, ter um aparelho de televisdo é sindnimo de status.

Os anos de 1964 a 1985, periodo em que o pais foi conduzido pelo
governo militar e pelo regime antidemocratico, apresentam um maior controle sobre
os meios de comunicagdo. Regulados pelo Ministério das Comunicagdes, programas
televisivos e radiofénicos sdo censurados, jornais sao impedidos de publicar
matérias contrarias ao poder instituido, a propaganda é utilizada para manipular

informacgdes, a liberdade de expressao € controlada.

Entretanto,

se o noticiario politico era rigorosamente censurado, por outro lado, iniciava-
se grande desenvolvimento do jornalismo econémico. As noticias sobre as
empresas, sobre o mercado financeiro e de capitais passaram a ocupar
grande parte dos jornais e a atividade de relagdes com a imprensa teve
crescimento vertiginoso nas décadas seguintes (MESTIERI, 2004, p. 19).

Em 1967, mesmo ano da regulamentacdo da profissdo de Relagdes
Publicas (Lei 5.377/67%°), ocorre a instalagdo do primeiro curso superior na Escola
de Comunicacodes e Artes, da Universidade de Sao Paulo — USP, com duracdo de

quatro anos.

% Informacgao disponivel em: <http://www.tudosobretv.com.br/histortv/tv50.htm>. Acesso em: 9 dez.
2007.

% | i n°. 5.377, de 11 de dezembro de 1967, que disciplina a profissao de Relagdes Publicas (Anexo
A).
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Durante este periodo de regime militar, a atividade desenvolve-se sob
a énfase das Relagbes Publicas governamentais, trabalhando a imagem publica do
governo, com carater politico-ideoldgico. A publicidade institucional, adotada como

ferramenta de comunicacéo, é utilizada a favor da divulgacéo das idéias governistas.

Para MATOS (2008, p. 173)

“A necessidade de estruturar um sistema de comunicacdo do poder
Executivo com a fungéo de reproduzir e legitimar o discurso governamental
foi cogitada desde o primeiro periodo da implantagdo do regime militar. A
idéia de criar um 6rgao que cuidasse da imagem publica do governo havia
nascido [...]".

Pretendendo fazer uso da informacgao jornalistica e da comunicagéo a
servico do resgate do dialogo entre Estado e sociedade, cria-se a Assessoria
Especial de Relagbes Publicas (AERP), subordinada ao Gabinete Militar da
Presidéncia, cuja funcdo consistia em coordenar os fluxos e mensagens de
comunicagao ideoldgica entre o poder central e a sociedade civil, utilizando-se dos
meios de comunicacdo para reproducdo de valores e controle de informacgdes
(MATOS, 2008).

Retomado o processo democratico e o governo civil, um novo cenario
apresenta-se para as Relagdes Publicas e, “embora ainda de modo incipiente, passa
a ganhar espago como atividade associada a gestdo das relagbes de poder”
(STEFFEN, 2003, p. 74). Além disso, com a demanda de mercados, a abertura do
capital das empresas e o crescimento das bolsas de valores, crescem as relagdes
com os acionistas, com a comunidade, com o publico consumidor, com os lideres de
opinido (MESTIERI, 2004) - consequentemente, surgem novas formas de
relacionar-se e se fortalece o exercicio da atividade.

Até o inicio da década de 1980, a literatura disponivel baseava-se
sobretudo em autores norte-americanos, cujos conceitos serviram de base para o
estudo e a pratica da profissdo no pais (KUNSCH, 2007), muito embora Candido
Teobaldo de Souza Andrade tenha editado o primeiro livro - Para entender Relagbes
Puablicas, em 1962, voltado a conceituagao da atividade. Durante a década de 1980,

algumas obras sao publicadas, incluindo-se autores como Roberto Porto Simdes
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(Relagbes Publicas: fungéo politica, hoje em sua terceira edigao, datada de 1995) e
Margarida Kunsch (Planejamento de Relagbes Publicas na Comunicag¢do Integrada,

ja disponivel em sua quarta edigdo, datada de 2003).

Também para Kunsch (2007, p. 165-166),

Textos de autores norte-americanos como Eric Carlson, Harwod Childs,
Edward Bernays e Bertrand Canfield, entre outros, serviram por muitos anos
de paradigma para os estudos e a pratica no Brasil, tendo sido seus
conceitos sistematicamente assimilados por nossos académicos e
profissionais. Assim, até por volta dos anos 1980, a literatura brasileira
sobre Relagdes Publicas, via de regra, era toda centrada em uma
perspectiva pragmatica e preocupada em como as empresas deviam se
relacionar com seus publicos para melhorar sua “imagem” e ser bem-
aceitas, estabelecendo-se condi¢cdes favoraveis para a venda de seus
produtos e servigos.

A pesquisa bibliografica entdo procedida neste estudo compreende
uma leitura das falas dos principais autores durante os anos de 1990 até os dias de
hoje, observado o reduzido numero de pesquisadores na area em estudo e o
periodo de maior crescimento da profissdo no pais. Para Simdes (2006, p. 18), a
atividade e a pratica de Relacdes Publicas, no que se refere a documentagcao
cientifica disponivel,

repete a bibliografia existente, [...], mistura a bibliografia [...] com outras
afins, sem distinguir suas fronteiras [...]. A elaboragéo da revisao critica nas
monografias, dissertacdbes e teses apresenta [...] dificuldade na
compreensao e na redagao da variavel Relagbes Publicas, por ndo possuir
referencial teérico adequado, que oriente.

A respeito da baixa producdo bibliografica existente na area de
Relagdes Publicas também se posiciona Farias (2004, 35-36), para quem “o numero
de livros é relativamente pequeno, se comparado a historia da profissdo, ao numero
de potencial de praticantes [...] e ao volume de pesquisas desta area”. Referindo-se
especificamente ao Brasil e tratando da importancia da socializagao das informacdes
relativas ao exercicio da profisséo,

ainda que alguns livros tenham sido publicados [...] trata-se de um pequeno
numero de autores, dando a impressao [...] da auséncia de um grupo mais
substancial de praticantes e pesquisadores [...], 0 que em nosso entender
talvez nao retrate a realidade (FARIAS, 2004, p. 74).
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A analise do corpus tedrico e das opinides dos autores consultados,
ligada ao seu contexto socio-historico, permite observar a evolugdo da necessidade
de investigacao diagnostica em Relagbes Publicas a medida que se aprimoram as

relagdes empresa e publicos de interesse.

Ao mesmo tempo em que as organizagdes desempenham hoje outros
importantes papéis nos diferentes setores da sociedade — econdmico, social,
ambiental, entre outros -, crescendo sua responsabilidade quanto ao
desenvolvimento do meio em que esta inserida, aprimoram-se as relagdes e os
interesses entre as partes (organizagdes e publicos afetos), alterando-se as formas

de didlogo e se modificando relagdes de consumo, negociagao e poder.

Novas maneiras de proceder a analise diagndstica e a verificagado das
relagdes de interesse se fazem necessarias, evoluindo em termos de detalhamento

e aprofundamento da investigacgéao.

Assim, com o inicio da atividade de Relagbes Publicas e da divulgacéo
de produtos, servigos e idéias com vistas a obtenc¢ao da boa-vontade, passando pelo
crescimento da industria desenvolvimentista nacional e de uma maior valorizagao
das relagbes humanas no trabalho, até a abertura dos mercados e a industrializagao
— aqui decorrentes o0 acesso a novas tecnologias, a globalizagdo e a informagao —,
tem-se a modificagdo das relagdes corporativas, a necessidade de legitimagdo das

agdes organizacionais e novas praticas de relacionamento.

No Brasil, algumas questdes pontuais como a abertura do comércio ao
mercado internacional, a ampliacdo da concorréncia e da oferta de produtos e
servicos, além do advento do Cédigo de Defesa do Consumidor?’ sdo exemplos
concretos de como se modificam as relagcbes de produgdo e consumo. O
desenvolvimento dos negdcios e uma maior atengdo ao consumidor, principalmente,
fizeram surgir maiores investimentos em comunicagdo, com a divulgacao publicitaria

comercial e institucional.

" Lei federal n°. 8.078, de 11 de setembro de 1990, que dispde sobre a protecdo do consumidor.
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A evolugéo historica do conceito e do entendimento de diagnosticos em
Relagbdes Publicas ndo apresenta significativas alteragdes de interpretagdo quanto a
necessidade de sua aplicagao pratica. A percepg¢ao dos principais autores da area
de Relacdes Publicas e de Comunicacdo aqui analisados, principalmente apds a
década de 1990, sempre foi a de investigar a situagdo e o ambiente organizacional,
indicando conhecer e avaliar a imagem da organizagdo, a comunicagéo praticada
junto aos seus publicos internos e externos e os processos de relacionamento, por
meio de pesquisas institucionais, de imagem, de opinido e por meio de
levantamentos historicos, entre outros (PERUZZO, 1982; WEY, 1986; WILCOX,
1986; KUNSCH, 1986, 2003, 2006a, 2006b, 2007; PENTEADO, 1986, 1989;
TORQUATO, 1986, 2002; ANDRADE, 1993, 1994, 1996; VARONA, 1994, 2004;
KREPS, 1995; LESLY, 1995; SIMOES, 1995, 2001, 2006; FREITAS; FRANCA,
1997; GOLDHABER, 1999; BUENO, 1999, 2001, 2005, 2007; VILLAFANE, 1999;
BALDISSERA, 2000; WITMER, 2000; MORLEY, 2002; MOURA, 2002, 2005;
FORTES, 2003; GRUNIG, 2003; FRANCA, 2004; SOUSA, 2004, 2006; ARGENTI,
2006; CESCA, 2006; MESTIERI; MELO, 2006).

Depreende-se, entretanto, que alguns autores detalham um pouco
mais a orientacdo sobre o que investigar (KUNSCH, 2003; SOUSA, 2004),
metodologias para investigacdo (VILLAFANE, 1999; VARONA, 2004) e pesquisas
(FORTES, 2003).

O conjunto de idéias e conceitos aprendidos na revisdo da literatura
bibliografica permitiu tragar um quadro referencial sobre a aplicagéo de diagnésticos
em Relacgdes Publicas, com a descricdo das praticas apresentadas pelos estudiosos
e autores da area. Na sequéncia, o quadro possibilita perceber alguns enfoques
comuns e recorrentes, sinalizados em cores diferentes (escolhidas de forma

aleatdria), como segue:
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Terminologia Autor Tipos Significado Processo
CONFERP (RN | Qualitativa e quantitativa Levantamento e analise de informagbes
43/2002)
Fortes (2003) Institucional, especificas, de apoio | Avaliagdo do ambiente organizacional
técnico
Freitas e Franca | Institucional Analise do sistema organizacional
(1997)
© Kunsch (2003) De opinido publica, institucional Conhecer a opinido dos publicos e niveis
g de relacionamento; analise da situacao
3 organizacional
‘g_’ Morley (2002) Anadlise de pesquisas anteriores,

analise comparativa do
comportamento da concorréncia,
analise dos dados histoéricos da
organizagao

Witmer (2000) Avaliagédo necessidades
organizacionais, publicos-alvo,
reputagao, prestigio atual

CONFERP (RN Levantamento, analise e interpretacdo de

43/2002) informacgdes

Freitas e Franca | De opinido, comunicacao, cultura | Conhecer o sistema de comunicagao

(1997) empresarial organizacional, imagem corporativa,
= cultura organizacional
o — . — — T
b= Kunsch (2003) De comunicagao Avaliar e gerenciar sistema de Avaliagdo de processos e praticas
g organizacional, de opinido, de comunicagao organizacional comunicativas; examinar, avaliar,
< imagem, social reorganizar, melhorar o sistema de

comunicacao da empresa; ouvir
publicos representativos;
pesquisar tendéncias do ambiente
da organizagao
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Bueno (2007)

De presenca na midia

Subsidia estratégias que permitem alvancar
negocios, em fungéo de um trabalho de
consolidacdo da imagem da empresa
(entidade ou pessoa) na midia

Detectar temas prioritarios de
divulgacdo da empresa e de seus
concorrentes, avaliar agdes
especificas de seus concorrentes
no mercado e na midia em
particular, descobrir preferéncias de
colunistas e veiculos e a boa
vontade com respeito a empresa e
seus concorrentes

Villafafie (1999)

De imagem corporativa
(funcional, financeira, comercial),
auto-imagem e imagem
intencional

Avaliagdo da imagem corporativa

Analise de gabinete (junto a alta
administragdo); determinacgéo de
variaveis de analise;
estabelecimento de unidades de
observacao e amostra de analise;
eleicao de técnicas de analise;
quantificagdo de resultados

Morley (2002)

Gerenciamento da reputagao corporativa

Coleta e revisédo de dados,
entrevistas, investigacao sobre
imagem corporativa

Sousa (2004,
2006)

De comunicagao e de imagem

Avaliacao de diferentes aspectos da
comunicagao organizacional praticada e
seu impacto na opinido dos publicos
internos e externos

Pesquisas, inquéritos, sondagens e
entrevistas

Mestieri e Melo
(2006)

De opinido

Monitoramento dos anseios e das
expectativas dos publicos de interesse

Entrevistas, relatérios, analise de
materiais coletados junto a
liderangas previamente identificadas

Diagnéstico

CONFERP (RN
43/2002)

Conhecimento ou determinagao de causas

Freitas e Franca
(1997)

Identificacdo dos problemas e da situacao
de uma organizacgao, seus
relacionamentos internos e externos

Analisar e avaliar dados obtidos,
estabelecer objetivos, indicar
medidas, estabelecer cronograma
de trabalho, indicar formas de
avaliagao

Simdes (2001,
2006)

Analise do ambiente para formulagao do
plano estratégico de comunicacao
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Kunsch (2003) | Estratégico Andlise do ambiente para formulagao do Identificagdo da missao, visédo e
plano estratégico de comunicacao valores; definicdo do negécio;
analise de ambientes externo,
setorial, interno; diagnéstico
estratégico da comunicagao
organizacional

Da comunicagao organizacional | Analise da comunicacao administrativa, Pontos fortes e fracos,

interna, institucional e mercadoldgica potencialidades e fragilidades,
problemas e causas

Varona (2004) | Teoria Apreciativa Método de trabalho que permite a Descobrir praticas de comunicagao
participacéo coletiva do publico envolvido positivas; sonhar novas praticas de
comunicac¢ao; desenhar um
sistema de comunicacao ideal;
executar o planejado para o sistema
de comunicagéo

Diagnéstico

Villafafie (1999) | Qualitativa e quantitativa Andlise da imagem corporativa Definir universo a ser analisado,
estabelecer mecanismos de
observacao e registro de dados,
intepretar informagdes obtidas
Sousa (2004, De publicos e de variaveis de Delimitacao, caracterizagao e estudo Recolher, sistematizar, processar e
2006) comunicagao aprofundado da situagao ou problema a analisar dados obtidos

resolver

Investigacao

Villafafie (1999) Avaliacao e controle da imagem corporativa | Analise da opinido publica, analise
de conteudo dos meios de
comunicacao, analise de
perspectiva de imagem

Observacao
permanente

Quadro 34 — Quadro referencial diagndstico de relagdes publicas
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Fortes (2003); Freitas e Franga (1997), Kunsch (2003); Morley (2002); Witmer (2000); Villafafie (1999); Simdes
(2001, 2006); Varona (2004); Sousa (2004, 2006); Bueno (2007), Mestieri e Melo (2006), CONFERP (Resolugdo Normativa n. 43/2002).
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Este quadro apresenta uma visao geral da opinido dos tedricos quanto
ao que consideram importante na realizacdo de levantamentos e analises para a
aplicacao de diagnésticos em Relagdes Publicas. Da mesma forma, identifica
diferentes designacgdes para tal exercicio, ora chamando-o de pesquisa, auditoria,
diagnostico, investigagdo e observagdo permanente, abordagens expostas na
primeira coluna terminologia, imediatamente identificando quem assim o considera,

ou seja, os autores, na segunda coluna.

Na terceira coluna identificam-se os tipos de levantamento propostos,
o carater da busca, se qualitativo ou quantitativo, se estratégico ou institucional, se
de comunicagao organizacional, de opiniao e de imagem, entre outros. Na fala dos
autores, trata-se de diferentes consideragdes a respeito de priorizacbes e

abordagens necessarias.

Na quarta coluna, a maneira como os autores analisados propdem
conhecer a organizagédo e que significado, importancia e valor emprestam a este

exercicio.

Por ultimo, ainda o quadro identifica qual o processo sugerido por
alguns autores para o encaminhamento da leitura organizacional, a agao proposta

mais especificamente indicando instrumentos, medidas e formas de trabalho.

Cabe salientar que, além de diferir quanto ao uso de terminologias, os
autores consultados também divergem quanto as praticas sugeridas, as formas de
investigacao, aos métodos enunciados para ler e explicar a organizagao e identificar
situacdes de relacionamento com os publicos de interesse, 0 que permite dizer que
nao existem regras prefixadas, mas, sim, diferentes opinides, pontos de vista e

estilos de averiguagao.

O quadro possibilita afirmar, entretanto, que a opinido de todos os
autores coincide quanto a necessidade de se proceder a esta leitura organizacional,

independentemente de enunciados, formas, tipos de analises, processos.
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Como convergéncias na posicdo dos autores, destacam-se as

principais referéncias:

- o ato de diagnosticar é igualmente entendido por diagnédstico,
pesquisas, investigacao e observacao, sempre contemplando o
sentido de identificacdo e avaliagdo de praticas e processos
comunicativos da organizagao;

- a andlise da organizagédo, que diz respeito a conhecer e a
identificar as condi¢cdes estruturais em que a mesma se encontra,
designada também como ambiente, ambiente organizacional,
sistema organizacional ou situagao organizacional,

- a comunicacao e a comunicagao organizacional sao citadas
ora como tipos de levantamento propostos ora na coluna significado,
ou na coluna processo, permeando e confirmando o exercicio de
diagnosticar;

- os publicos e seu constante monitoramento de opinides,
expectativas e necessidades diante do desempenho da organizagao
sdo principalmente citados na coluna significado, deixando ver a
importancia que os autores concedem a tal item;

- e, por fim, ainda os autores citados referenciam a avaliacdo da
imagem - aqui mencionada principalmente como corporativa —

entendendo a necessidade da investigagao e da analise permanente.

Embora com menor incidéncia, também se revela o termo
relacionamento, identificando a necessidade de se verificarem as condi¢des e as
circunstancias das relagbes existentes junto aos segmentos de publico afetos a

organizagao.

Na seqUéncia, a analise formal ou discursiva examina e interpreta
como essas opinides, crencas e compreensdes até aqui apresentadas sao

sustentadas e partilhadas pelos autores referenciados.
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4.2 ANALISE DISCURSIVA

A andlise discursiva deste estudo apdia-se no exame argumentativo,
indicando inferéncias que caracterizam as opinides expressas. Para proceder a
analise discursiva, o presente estudo adota a técnica da analise textual qualitativa,
sugerida por Moraes (2007, p. 11), para quem ‘“pesquisas qualitativas tém se
utilizado cada vez mais de analises textuais. Seja partindo de textos existentes, seja
produzindo o material de analise a partir de entrevistas e observacgdes [...]". A técnica
permitiu o estabelecimento de relacbes entre as falas e os elementos unitarios
apreendidos dos entrevistados, processo denominado de categorizagdo. Para o

autor,

[..] a pesquisa qualitativa pretende aprofundar a compreensdo dos
fenbmenos que investiga a partir de uma analise criteriosa desse tipo de
informacao. Nao pretende testar hipdteses para comprova-las ou refuta-las
ao final da pesquisa, a intengdo €& a compreensao, reconstruir
conhecimentos existentes sobre os temas investigados. [...] O ciclo da
analise textual [...] € um exercicio de produzir e expressar sentidos [...]
construir compreensdes a partir de um conjunto de textos, analisando-os e
expressando a partir dessa investigagéo alguns dos sentidos e significados
que possibilitam ler (MORAES, 2007, p. 11-14).

A analise textual qualitativa igualmente se configura em um processo
reiterativo de reconstrugdo com base na critica (MORAES, 2003, 2007), conduzindo

a novas compreensoes do fendbmeno com a participagcédo do pesquisador.

4.2.1 Analise textual das obras

O corpus da analise textual é constituido primeiramente pelo conjunto
de abordagens expressas pelos teodricos e estudiosos de Relagdes Publicas e de
comunicagdo quanto ao seu entendimento do objeto de estudo deste trabalho — o
diagndstico em Relagdes Publicas. Da leitura e da interpretagao de suas opinides foi
possivel identificar pressupostos e enunciados que resultam em dimensbes e

unidades de analise. Para Moraes (2007, p. 115),
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[...] as unidades de analise podem ser entendidas como elementos
destacados dos textos, aspectos importantes destes que o pesquisador
entende merecam ser salientados, tendo em vista sua pertinéncia em
relacdo aos fendbmenos investigados. Quando assim entendidas, as
unidades estdo necessariamente conectadas ao todo.

Neste estudo, as unidades de analise — igualmente entendidas como
unidades de significado ou sentido (MORAES, 2007) constituem-se em trechos das
obras, expressdes e proposicoes dos autores apresentados. As opinides
selecionadas dizem respeito as consideracdes expressas por Varona (1994, 2004),
Costa (1995), Andrade (1996), Freitas e Franga (1997), Goldhaber (1999), Villafafie
(1999), Baldissera (2000), Witmer (2000), Simbes (2001, 2006), Morley (2002),
Torquato (2002), Fortes (2003), Kunsch (2003, 2006a, 2006b), Sousa (2004, 2006),
Bueno (2005, 2007), Argenti (2006), Marchiori (2006), Mestieri e Melo (2006), Nassar
(2006a, 2006b) e Polidoro (2006), além do descrito na Resolugdo Normativa no.

43/2002, do Conselho Federal de Profissionais de Relagbes Publicas.

A analise textual qualitativa proposta por Moraes (2007) prevé [1] a
desmontagem dos textos, [2] o estabelecimento de relagdes, [3] a expressao das
compreensoes atingidas e [4] a auto-organizagdo de uma nova aprendizagem,

conforme:

[1] a desmontagem dos textos, com a leitura e significagdo do corpus
tedrico, sua desconstrucdo e unitarizagdo, de onde surgem as unidades de
significado ou de sentido pertinentes aos propdsitos da pesquisa, estabelecendo-se
dimensbes a priori e emergentes; para esse autor, “explorar uma diversidade de
significados [...] em diferentes perspectivas, a partir de diferentes focos de analise*
(MORAES, 2007, p. 21);

[2] o estabelecimento de relagdes envolve o processo de categorizagéo
com o agrupamento de elementos semelhantes a partir dos métodos dedutivo
(unidades de analise estabelecidas a priori, correspondendo a construgbes
elaboradas antes de realizar a analise propriamente dita dos dados) e indutivo
(unidades de analise emergentes, correspondendo a construgbes teoricas
elaboradas a partir das informagdes do corpus);
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[3] a expressdo das compreensdes atingidas constitui-se em um
exercicio de sintese, uma exposicdo de idéias ancorada nos argumentos e
informacdes retiradas da analise dos textos e da posicdo dos autores, buscando
uma melhor compreensao do(s) fendbmeno(s) investigado(s); um esforgo construtivo

para expressar novos entendimentos e sentidos;

[4] a auto-organizagdo de uma nova aprendizagem representa um
processo de construgdo de novos significados, procurando reconstruir os discursos
analisados e expressar novos modos de compreender determinados fenébmenos ou

objetos de estudo.

O ciclo desta analise textual qualitativa é apresentado na sequéncia, no

Quadro 35 - Unidades de significado, enfoques e dimensdes dos autores tedricos.

Com base em Moraes (2007) — e considerando a opinido dos tedricos
das areas de Relagdes Publicas e de Comunicacgao, além do disposto na Resolugao
Normativa editada pelo Conselho Federal de Relagbes Publicas (Anexo C) —
estabeleceu-se a unitarizacdo do corpus tedrico, destacando-se as dimensodes
analise situacional interna, analise de ambientes, comunicag¢ao da organizagao
e situacao de relacionamento com publicos de interesse. As dimensdes
referidas, entendidas como unidades de analise (contemplando significado e
sentido), foram definidas a partir da fragmentagdo dos conceitos e pontos de vista
dos tedricos, procurando manter pertinéncia aos propositos da pesquisa e onde
“cada unidade constitui um elemento de significado referente ao fenbmeno que esta
sendo investigado” (MORAES, 2007, p. 19-20). A respeito da definigdo das
unidades, entende-se que “[...] podem ter dimensdes e amplitudes variadas,
resultando em maior ou menor fragmentacdo dos textos. Podem ser frases,

paragrafos ou mesmo partes maiores dos textos” (MORAES, 2007, p.114).

A opgéo por considerar as opinides de autores de Relagdes Publicas

e de comunicagao deve-se a que

[...] a comunicagdo € um componente fundamental das Relagdes Publicas,
sendo certo que seu pensamento e sua operagdo dificilmente sera
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excelente se descolada das politicas, dos planejamentos e das ag¢des de
Relagdes Publicas (NASSAR, 2007, p. 97).

Neste processo de desconstru¢cdo e unitarizacdo do corpus tedrico
surgem enunciados e elementos importantes e que se fazem significativos nesta
pesquisa, reincidéncias agrupadas capazes de representar o corpus analisado,

cotejadas face ao objeto deste estudo — o diagndstico em Relagdes Publicas.

O quadro a seguir constitui uma representagao grafica do que esta
posto e manifesto na analise discursiva dos autores tedricos, visualizada como
unidades de significado e enfoques concedidos em seus discursos. As unidades
de significado sao expressdes literais, excertos e citagbes textuais exatas
encontradas em seus pareceres e pontos de vista, fragmentacbes organizadas a
partir de semelhancas e aspectos que as aproximam; os enfoques dizem respeito a
uma nova classificacdo, concebendo conceitos que reunem os elementos comuns as

unidades de significado.

Na ultima coluna, dimensoées finais, aspectos mais gerais e
importantes englobando os elementos apresentados e formando idéias mais amplas,
destacando aspectos especificos e importantes do fenbémeno investigado: o
diagnostico em Relagdes Publicas.
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Unidades de Significado

Enfoques

Dimensoes

Identificagdo da misséo, visdo e valores da organizagao; definicdo do negdcio.

Esforgo de comunicagao conforme manifestado na declaragdo da missao e da visdo

da empresa.

Comunicagao corroborando a missao, valores, objetivos, metas e politicas

organizacionais.

Pesquisar sobre a organizagéo, sua missao.

Pesquisa institucional que avalia sua misséo, visao, valores, objetivos e metas.

Levantamento geral de dados institucionais, gerais e setorizados sobre a empresa,

setor em que opera, posicdo que ocupa no mercado.

Valores da empresa e sua forma de atuacgdo, declaracdo de valores, visdo e missao;
declaragbes de fundadores e dirigentes da empresa; histéria da empresa ou o que

tenha sido escrito sobre ela.

A organizacao, infra-estrutura fisica, estrutura organizacional e administrativa, capital

intelectual, missé&o, visao e valores, responsabilidade social e balango social.

Identificacao institucional

da organizagéo

A cultura impregna todos os resquicios da organizagao, constituindo a principal

influéncia sobre seus modos de fazer e pensar.

Avaliar a cultura organizacional.

Auditoria da cultura empresarial, conhecimento da histéria da organizagéo,
fundadores, valores, liderangas, ideologias, crengas, mitos, politicas, tradigbes,

costumes, normas e procedimentos internos.

Cultura organizacional

Analise situacional

interna
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A organizacéo, sua historia, cultura e clima organizacional.

Cultura, modo de ser e fazer da organizagao, suas atitudes e valores.

Dados significativos que digam sobre o contexto do sistema organizagao-publicos.

Avalia todo o ambiente macro e micro da organizacgéo.

Pontos fortes e fracos internos e as oportunidades e ameacas externas.

Aspectos essenciais que compdem a organizagao.

A situagdo de uma organizacgéo.

Conhecer em profundidade a organizacgéo.

Fatores positivos e negativos que poderéo afetar a organizagéo.

Andlise da organizagao.

Diagnosticar o estado real da organizacgao.

Perfil real da organizacao.

Avaliacdo da situagéo corrente da organizacgao.

Organizacao

Imagem positiva em torno de uma organizagao.

Construgéo e formagao de uma imagem.

Imagem corporativa ou institucional.

Toda agéo mercadoldgica positiva refor¢ga a imagem da organizagao.

A imagem corresponde aquilo que os publicos pensam que a organizagao é.

Saber como a opinidao publica pensa sobre a organizagao, sua imagem corporativa.

A imagem corporativa de uma empresa € produzida na mente dos publicos.

Investigacao a respeito da imagem corporativa da organizagao.

A imagem corporativa diz respeito a como a organizagdo é vista pelo seu publico.

Imagem da organizacéo.

Imagem

Analise de ambientes
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Planejamento estratégico de comunicagéo.

Comunicacao institucional, corporativa e organizacional.

A comunicagdo como um processo dinamico.

Os canais de comunicagao com o publico.

A comunicagdo como processo de construgido de sentidos.

Situagao de comunicagdo com seus publicos.

Comunicagao em todas as suas formas: cultural, administrativa, social e sistema de

informacgéo.

Conhecer em profundidade a organizagéo, sua comunicagao.

Detectar problemas que dizem respeito diretamente as areas de comunicacgao.

Comunicagao corporativa e relagdo com meios de comunicagao.

Variaveis de comunicagao.

Desenvolvimento de programas integrados de comunicagao.

Revisao de todas as ferramentas e mecanismos de comunicacdo da empresa.

As empresas precisam considerar seu esfor¢co de comunicagao.

Comunicagao clara, verdadeira e direta.

Agbes comunicacionais.

Comunicacgao é relacionamento.

Comunicacgao

Comunicagao organizacional integrada.

Identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos de todas as modalidades de

comunicagao organizacional integrada.

Auditoria de comunicag¢do organizacional.

Planejamento de comunicag&o organizacional.

Comunicacgao

organizacional

Comunicacgéo da

organizacao
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A comunicagao organizacional estar intimamente ligada a uma visdo e a uma

estratégia gerais da empresa.

Processos de comunicag&o organizacionais.

Comunicagao estratégica deve permear toda a organizagao.

A comunicagéao corporativa integra todas as formas disponiveis de comunicacgao.

Relacionamento da organizagao com seus publicos.

Os parceiros da organizagao no sistema sao os publicos.

Apreciacdo do comportamento dos publicos, conhecer as aspiracoes, atitudes e

opinides.

Conhecer a opiniao dos publicos; a organizagao, sua comunicagao e seus publicos.

Perceber o que os publicos pensam realmente sobre ela.

Os publicos, examinar suas caracteristicas basicas de constituicdo e sua capacidade
de critica e reflexao.

As organizagdes exercem responsabilidade quando consideram os interesses dos

publicos.

Os publicos dos quais ela depende para sua constituicao, seu desenvolvimento e sua

sobrevivéncia.

Situagdo em que se encontra em termos de comunicagao com seus publicos.

Monitoramento dos anseios e das expectativas dos publicos de interesse.

Definigao de publicos.

Publicos

Necessidades de relacionamento da organizagdo com seus publicos.

Estabelecimento do processo de relacionamento.

Propostas de relacionamento da estratégia geral da empresa.

Situagao de
relacionamento com

os publicos
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Publicos pertencem ao relacionamento continuo e necessario da organizagao.

Determinar a situagdo de uma organizagdo, sua comunicagao, seus relacionamentos

internos e externos.

Implicagbes que possam afetar os relacionamentos.

Normas de relacionamento com clientes.

Relacionamento

Quadro 35 — Unidades de significado, enfoques e dimensdes dos autores tedricos

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Varona (1994, 2004), Costa (1995), Andrade (1996), Freitas e Franga (1997), Goldhaber (1999), Villafafie (1999),
Baldissera (2000), Witmer (2000), Sim&es (2001, 2006), Morley (2002), Torquato (2002), Fortes (2003), Kunsch (2003, 2006a, 2006b), Sousa (2004, 2006),
Bueno (2005, 2007), Argenti (2006), Mestieri e Melo (2006), Marchiori (2006), Nassar (2006a, 2006b), Polidoro (2006), além do descrito na Resolugao

Normativa no. 43/2002, do Conselho Federal de Profissionais de Relagdes Publicas.
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A interpretacdo do quadro permite visualizar que os elementos

aglutinadores das unidades de significado configuram-se nos enfoques:

a identificacdo  institucional da organizagdo: envolve o
conhecimento sobre a filosofia, a missao, as politicas, seus propésitos,
objetivos e metas;

a cultura organizacional: considera a historia da organizagao, seus
valores corporativos e compartilhados, suas crengas, costumes,
tradigcdes;

a organizagdo: engloba os entendimentos referentes a analise da
situagdo da organizagcado, contemplando seus pontos fortes e fracos,
suas potencialidades, oportunidades, ameacas, avalia ambientes micro
e macro da organizagao;

a imagem: diz respeito a investigacdo a respeito da imagem
corporativa da organizagao;

a comunicacao: reune aspectos acerca da comunicacao em todas
as suas formas, direcionada a diferentes segmentos de publico, as
agdes e programas desenvolvidos, a todo o esforgo comunicacional da
organizagao;

] comunicagado organizacional: refere-se a importancia de estar
ligada ao negdcio da organizacéo (aqui incluidas sua missao, viséo e
estratégias), a identificagdo de pontos fortes e fracos em sua pratica,
ao seu planejamento;

] publicos: identifica a importancia da consideracdo de todos os
segmentos afetos a organizagao, suas caracteristicas, necessidades,
expectativas, suas opinides;

a relacionamento: abrange aspectos relativos as necessidades de
relacionamento da organizacdo, a determinagdo dos processos de

relacionamentos existentes e as implicagdes que possam afeta-los.

Os enfoques, por sua vez, traduzem-se em dimensdes finais,

adquirindo, cada um delas, um sentido particular, a saber:
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» Analise situacional interna: reune os enfoques identificacdo
institucional da organizagao e cultura organizacional.

» Analise de ambientes: reune os enfoques organizagao e imagem.

» Comunicagdo da organizagao: reune os enfoques comunicagao e
comunicag&o organizacional.

» Situacado de relacionamento com os publicos: reune os enfoques

publicos e relacionamento.

Esta analise textual atém-se ao apresentado no corpus tedrico da
presente pesquisa. Os argumentos aglutinadores dos enfoques e dimensdes sao
associados entre si e as relagbes sao apresentadas como segue. Algumas
dimensdes podem ser mais explicitadas do que outras, sem que isso configure maior

ou menor importancia; todas tém o mesmo valor.

Para um melhor entendimento, ao longo do texto, a redagao prossegue
mesclando fragmentos textuais dos autores com redacéao interpretativa, combinando

descricado e analise.

A sociedade contemporanea, globalizada, competitiva, veloz,
convivendo em cenarios de permanentes mudangas, mobilizada pela informacao,
conhecimento e tecnologia faz surgir novos e diferentes ambientes organizacionais.
E neste cenario que as organizagdes constituem-se em organismos de crescimento
tanto econbmico quanto social, que atua e se relaciona com o meio, e cujo
comportamento empresarial frente aos seus publicos afetos influencia diretamente
seus resultados financeiros. E € neste cenario, principalmente, que se desenvolve a

atividade de Relagbes Publicas.

O enfoque identificagao institucional da organizagado considera o
momento inicial da analise diagndstica, qual seja o de identificar e reconhecer as
declaragbes de missdo e visdo organizacional, refletindo sobre a sua razao de ser,
suas aspiragées para o futuro e sua realidade possivel. De maneira analoga,
investiga seus objetivos, metas e politicas organizacionais, indicando resultados

pretendidos e principios que sustentam a estrutura organizacional.
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Neste momento da analise interessa saber da organizagdo até que
ponto tais informagdes sdo compartilhadas junto aos seus publicos de interesse,
investigando se os colaboradores compreendem sua importancia no sistema e se os
publicos externos visualizam de que modo a existéncia do negdcio contribui para o

desenvolvimento do meio em que vivem.

Identificados os pilares e caminhos da organizagao, € essencial que a
comunicagado da empresa alinhe-se com tais principios. Para Argenti (2006, p. 44),
“ao desenvolver uma estratégia geral, as empresas precisam considerar seu esforgo
de comunicacdo conforme manifestado na declaracdo da missdo e da visdo da

empresa”.

Igualmente Kunsch (2003, p. 325-363) orienta para a correta
identificacdo e consideragdo do momento filosofico do planejamento estratégico da
organizagao - sua missao, visao, politicas e valores praticados. Em seu entender,
(KUNSCH, 2006a, p. 39-40), o planejamento da comunicagédo “[...] tem de estar
aliado ao planejamento estratégico, corroborando a misséo, os valores, os objetivos,
as metas e as politicas organizacionais tragadas”, n&do podendo estar dissociado do
conjunto das diretrizes e agbes delineadas.

Por sua vez, o enfoque -cultura organizacional reconhece
comportamentos manifestos internamente na organizagéao, incluidas suas ideologias,
costumes, tradicbes, normas e ritos praticados. A cultura e o clima organizacional
influenciam o cumprimento dos projetos e metas da organizagdo, onde a

comunicacéao é elemento de disseminacao destes valores corporativos.

Na identificacdo e consideragdo desta cultura organizacional importa
considerar que a mesma contribui para o cumprimento de suas metas corporativas,
e as organizacgdes trabalham para obter a participacdo e a convivéncia pacifica de
seus membros e grupos, por meio da ades&do aos seus valores e normas explicitas

e/ou implicitas.

Para os tedricos, a cultura “impregna todos os resquicios de qualquer

organizagdo até o ponto de constituir a principal influéncia sobre seus modos de
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fazer e pensar” (VILLAFANE, 1999, p. 151, traducgéo nossa); Freitas e Franca (1997,
p. 123-128) defendem a realizagdo da auditoria da cultura empresarial, a fim de
conhecer a histéria da organizacao, seus fundadores, valores, liderangas, ideologias,

crencgas, mitos, politicas, tradicoes, costumes, normas e procedimentos internos.

Os enfoques identificagao institucional da organizagao e cultura
organizacional refletem a dimensdo Andlise situacional interna, a qual, na
realizacdo do diagndstico, pode ser entendida como um momento reflexivo, de
reconhecimento dos principais conceitos e alicerces institucionais que guiam a
corporacdo. A apuracao e a compreensao de tais principios é condi¢cado primeira para

qualquer trabalho de comunicacéao e relacionamento.

O enfoque organizagao, igualmente nomeada e/ou entendida como
corporacgao, instituicdo, empresa, entidade ou ambiente, sistema e/ou situagao
organizacional, entre outros designativos, neste estudo aparece claramente voltado
a necessidade da compreensao da realidade vivenciada, seus ambientes internos e
externos, situando-a no contexto e analisando o ambiente onde esta inserida. Para
Simbes (2006, p. 74-75), “a atividade de Rela¢des Publicas necessita de dados

significativos que digam sobre o contexto do sistema organizagdo-publicos”.

A fim de melhor gerenciar a comunicagao da organizagao com o seu
universo de publicos, outro aspecto referenciado pelos estudiosos diz respeito a
contrapartida que um estudo sobre a organizagao oferece, qual seja o de orientar a
cupula diretiva da organizagdo quanto aos melhores caminhos a seguir na pratica da

comunicagao e relacionamentos organizacionais.

Fortes (2003) prescreve uma pesquisa institucional que avalia todo o
ambiente macro e micro da organizagdo que esta sendo objeto de estudo, a qual
possibilita encaminhar a “critica institucional, pela qual sao julgados os pontos fortes
e fracos internos e as oportunidades e ameagas externas que sustentam ou
comprometem as intengdes estratégicas e operacionais da organizagdo” (FORTES,
2003, p. 124).
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Sobre a organizagdo e a necessidade de mapear os aspectos
essenciais que a compdem, bem como suas vulnerabilidades organizacionais, indicam
igualmente o “levantamento do perfil real da organizagéo |[...], do nivel de conhecimento e
aceitacdo de seus produtos e servigos, do grau de satisfagdo de seus publicos e ao
levantamento de desempenho de gestdes administrativas”, dizem Mestieri e Melo (2006,
p. 25).

Compreende-se, entdo, que conhecer a organizagao é fator de
diferenciagdo e competitividade no mundo dos negdcios e em nossa sociedade
globalizada. A consideragdo sobre seus aspectos macro (variaveis externas a
organizacgao, tais como econdmicas, sociais, politicas, tecnolégicas e culturais) e
micro (variaveis internas a organizagao, tais como ambiente de trabalho, cultura
interna, competéncias organizacionais, recursos, sistemas de informacdo, entre
outros) é decisodria para o estabelecimento de estratégias e posigdes de mercado.
Igualmente importa nesta reflexdo a andlise do setor de negdcios, avaliando-se o
mercado concorrencial, a logistica dos processos, o crescimento ou desaceleragao

do mercado, entre outros aspectos.

O conhecimento aprofundado da realidade organizacional, etapa do
diagnostico em Relagdes Publicas, implica apoio ao processo de gestdo e em
adquirir as informagdes primeiras e essenciais ao planejamento da comunicagéo

com vistas ao relacionamento com seus publicos.

A imagem organizacional, projecdo da identidade, configura-se em
dominio imaterial e intangivel e nasce e se forma na mente das pessoas a partir de
elementos referenciais, inputs recebidos e da soma de experiéncias que uma pessoa

tem com a organizagéo.

O enfoque imagem, concernente a maneira como a organizagao €&
percebida pelos seus publicos, compreende o entendimento de sua missao, viséo,
seus valores e propositos corporativos, seu comportamento, suas manifestacoes
publicas, suas relagbes com os publicos e com o meio no qual esta inserida. A

percepgao que os publicos ligados direta ou indiretamente a organizagdo tém deste
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conceito publico pode influenciar nos relacionamentos, na realizagdo de negocios,

nos resultados econémico-financeiros, na manuteng¢ao do sistema, enfim.

O entendimento dos tedricos sobre este enfoque igualmente volta-se
para a necessidade de conhecer a opinido dos publicos quanto a imagem das

organizagdes, bem como de sua avaliagdo permanente.

Para Sousa, “a imagem de uma entidade corresponde aquilo que os
publicos pensam que a organizagdo é” e “aquilo que a organizagdo mostra
publicamente que €, independente de o ser ou nao, resulta da comunicag¢ao” (2004,
p. 47, tradugdo nossa). O autor sugere ainda a realizacdo de auditorias como
métodos de investigacdo, pois as mesmas “permitem recolher dados quer para
melhorar a eficacia e a eficiéncia organizacionais quer para avaliar as politicas de
imagem (se existentes) e a imagem real da entidade” (SOUSA, 2004, p. 52, traducao

nossa).

Capaz de influenciar nos resultados e no futuro da organizagao, Nassar
(2006a, p. 101) entende a “imagem [...] como uma ferramenta trabalhada e medida

de forma ativa pelos gestores”.

Para a realizagcdo do diagndstico em Relagdes Publicas, a
consideragao sobre o enfoque imagem é fundamental para o entendimento do
negécio e dos relacionamentos existentes. Auditar a imagem organizacional e
corporativa implica em identificar seus aspectos positivos e negativos, determinantes

para relagcdes mais transparentes e comunicativas.

Os enfoques organizagao e imagem contemplam a dimens&o Analise
de ambientes, ratificando a analise de ambiente externo (possibilita investigar e
avaliar como funciona o mercado e quais os cenarios de desenvolvimento mais
favoraveis a organizacao), setor (analisadas as variaveis do setor de negocios,
concorrentes, distribuidores, fornecedores, produtos e servicos substitutos, entre
outros) e ambiente interno (a caracterizagdo do negocio da organizagédo favorece
uma radiografia inicial do contexto em que se vai atuar e desenvolver a

comunicacao; a verificacdo de seu posicionamento, de suas potencialidades e
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fragilidades internas, o conhecimento de seus produtos e servigos, sua eficiéncia
financeira, as competéncias organizacionais e departamentais, a cultura vigente e os
relacionamentos internos, enfim, sdo imprescindiveis para a determinacdo de

orientagdes estratégicas e de comunicagao).

O enfoque comunicagao abrange diferentes perspectivas conceituais.
Apropriada as organizag¢des, os autores referenciados neste estudo atribuem ao
termo comunicacao diferentes sentidos: referem-se aos processos internos e
externos de comunicacdo; a formas, canais, niveis, fluxos e redes ou a meios,
instrumentos e ferramentas; a posicionamento de comunicagdo. Além disso, a
comunicagdo ora € vista como estratégica ora como corporativa, institucional,

mercadoldgica ou de crise, entre outras compreensoes.

Na realizagdo do diagnostico em Relagdes Publicas, a avaliagdo da
comunicacao implica em reconhecer a importancia concedida ao campo e as areas
atendidas — Relagbdes Publicas, imprensa, propaganda, entre outras —, as agdes
desenvolvidas com relacdo aos publicos internos e de interesse, as politicas e
objetivos propostos, a adogdo ou ndo de uma filosofia de comunicagéo integrada, a
localizagdo no organograma da empresa, a avaliagcdo e mensuragdo das praticas

comunicacionais.

A comunicagao da organizagao deve estar sempre ligada a estratégia,
dai a necessidade de analise antecipada sobre os ambientes da organizagéo.

Entendida como “transferéncia de informagao entre duas ou varias
pessoas” (TORQUATO, 1986, p. 59), “serve para agir, a partir de componentes
simbolicos, sobre um determinado contexto, modificando-0” (BRASIL, 2000, p. 12) e
“‘comporta um emissor e um receptor [...], um canal [...] que serve para a transmissao
de algo de um ponto a outro, e uma mensagem, que resulta da decodificagéao,
entendida como um conjunto de sinais” (TOMASI; MEDEIROS, 2007, p. 34).

No entender dos tedricos, “as organizagdes modernas, para se
posicionar frente a sociedade e [...] a todos os desafios da complexidade

contemporanea, necessitam planejar, administrar e pensar estrategicamente a sua
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comunicagdo” (KUNSCH, 2006b, p. 179); Argenti (2006) prevé que € fundamental
gue a comunicagdo da empresa esteja alinhada com seu negdcio, sua missao, seus
principios e valores; e Sousa (2004), ao propor uma auditoria de comunicagao, sugere

investigar

Posicionamento e formas de comunicacdo (setor de atividade, volume de
negocios, organograma, balango social, politicas de comunicagéo,
comunicag¢éo desenvolvida internamente ou terceirizada, subordinagéo da
area de comunicagdo, relagdo custo-beneficio dos investimentos em
comunicagdo, etc.); mapeamento da comunicagdo (linhas e redes de
comunica¢gdo formal e informal, internas e externas); meios, canais e
instrumentos de comunica¢ao; comunicagbes interpessoais e individuais e
celebragbes; comunicagdo de marketing; comunicagdo com o0s meios
jornalisticos (assessoria de imprensa); comunicagdo publicitaria e
comunicagdo de crise [...] (SOUSA, 2004, p. 53-61, tradugéo nossa).

Com relacdo a avaliacdo da comunicagdao, ainda, é importante
examinar a imagem e o posicionamento transmitido ao publico externo, indicando ou
nao coeréncia entre discurso e acdo. Igualmente a avaliagdo dos resultados obtidos
permite conhecer indicadores como clareza da comunicag¢ao adotada, consisténcia,

impacto, resultados produzidos nos publicos de interesse.

O enfoque da comunicagao organizacional pressupde um processo
de gerenciamento do fluxo de informagdes que permeia a organizagdo, o qual visa
desenvolver o didlogo e o entendimento com todos os segmentos de publico
envolvidos com o negocio. Ao estabelecer entendimento e relacionamentos
favoraveis, a organizagdo almeja obter boa-vontade e cooperagdo, conquistar
credibilidade e legitimar suas acgdes. Para os autores aqui apresentados, a
comunicagdo organizacional, também entendida como empresarial e corporativa,
envolve abordagens atinentes a planejamento, auditoria, diagndstico, acéao
estratégica e processo, abrangendo todas as formas e praticas de comunicag&o nas

empresas, a saber interna, administrativa, mercadologica e institucional.

Kunsch (2003), ao orientar a realizagao do diagndéstico estratégico da
comunicagdo organizacional entende que esta contempla a comunicagdo da
empresa, seu conceito publico, sua imagem, as praticas e processos implantados,
0s aspectos positivos e negativos resultantes; na realizacdo da pesquisa

institucional, a autora indica a investigagdo e a mensuragdo da comunicagéo
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organizacional, com parametros ou indicadores de investimentos financeiros

realizados.

Pretendendo que as mensagens sejam entendidas por todos os
publicos de interesse, a comunicagdo organizacional, se bem-administrada e
conduzida, deve assegurar unidade conceitual e de imagem. Além disso, o cuidado
e o0 zelo com a imagem, procurando exercitar a coeréncia entre discurso e acgao

organizacional.

Para Nassar (2006b), as organizagbes sao orientadas por suas
identidades, valores, missbes e visbes e “[...] para que esses conceitos se
expressem eficazmente em acdes, relacionamentos, produtos e servigos, 0s
processos de comunicagdo organizacionais [...] desempenham papéis fundamentais”
(NASSAR, 2006b, p.245-246). Para Bueno (2005) também a importancia da
comunicagdo empresarial diz respeito a uma “interacdo permanente, buscando
integrar seus produtos (ou marcas) e sua filosofia (agado ou responsabilidade social)
de modo que [...] caminhem em sintonia” (BUENO, 2005, p. 107).

Os enfoques comunicagcdo e comunicagdo organizacional
contemplam a dimensdo Comunicagdo da organizagdo, a qual deve ser
transparente e dialégica, com avaliagdo permanente sobre a natureza e a
intensidade das informagdes, combinadas e estabelecidas a partir das estratégias
corporativas. Ao responsavel por esse processo cabe a missdo de formulacdo das
estratégias e mensagens a serem transmitidas, definicdo de canais e ferramentas,
sempre visando estabelecer relacionamentos efetivos e duradouros com os publicos

de interesse.

O enfoque publicos indica a necessaria atencao aos relacionamentos
construidos pelas organizagdes, junto aos segmentos de interesse existentes e/ou
identificados, por meio do conhecimento de seus perfis, necessidades, expectativas

e niveis de interacao.

As relagbes estabelecidas pelas corporagdes junto aos seus publicos

de interesse assumem relevancia cada vez maior, constituindo-se em fator de
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diferenciagcado por meio da identificagdo de marcas, idéias, conceitos e imagens. O
esforco para a construgdo e a manutengdo do dialogo pressupde “constantes
pesquisas e analises, para se saber o que pensam e esperam da instituicao”
Andrade (1993, p. 90).

Simdes (2001) entende que “os parceiros da organizagdo no sistema
S40 0s publicos: pessoas, conjunto de pessoas, grupos ou organizagdes cujos
interesses sao afetados e afetam as agdes da organizagdo na consecucgado de sua
missdo” (SIMOES, 2001, p. 54); para o autor, o fazer de Relagbes Publicas diz
respeito a “pesquisar [...] o processo do sistema organizagdo-publicos [...] suas
expectativas e interesses com relacdo a organizacéo [...]” (SIMOES, 2006, p. 73).
Para Franca (2004, p. 27), “a base da existéncia dos publicos € a relagéo, a

necessidade de troca de experiéncias entre as pessoas, de bens e servigos”.

Na andlise diagnostica, a verificagdo de quais segmentos sdo mais
estratégicos e em que momento da vida organizacional, e de que forma, podem

exercer influéncia direta ou afetar os negocios corporativos.

O enfoque relacionamento, na sequéncia da identificagdo dos
publicos de interesse, passa pela sua capacidade de comunicar-se com 0s mesmos,

entendendo-se a comunicagao como fator de competitividade e diferenciagao.

A construgao de relacionamentos positivos e favoraveis a organizagao
diz respeito a identificar e conhecer os publicos afetos, conforme foi abordado, suas
necessidades, seus interesses e os autores tratam, nesta analise, da capacidade de
a organizagdo avaliar a qualidade de seus relacionamentos, com o fim ultimo de

garantir a sobrevivéncia empresarial.

Fortes (2003, p. 21) acredita que

as Relagbes Publicas esta reservado o trabalho de conhecer e analisar os
componentes do cendrio estratégico de atuagdo das empresas, com a
finalidade de conciliar os diversos interesses. Para isso, procura identificar,
nas pessoas e nos grupos organizados, comportamentos e formas de
contato que venham a facilitar o estabelecimento do processo de
relacionamento [...].
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Franca (2004, p. 121) recomenda o estabelecimento de
relacionamentos estratégicos com os publicos da organizag&o, pois “pertencem ao
relacionamento continuo e necessario da organizagdo, garantindo-lhe a
sobrevivéncia e o apoio [...] as suas atividades e contribuindo para criar um conceito

favoravel da empresa junto a opinido publica”.

A qualidade de tais relagdes implica aspectos como o tempo de
relacionamento existente, o conhecimento das expectativas e dos interesses que
mantém com a organizagdo, 0 como a organizagao esta se relacionando com cada
segmento (que agdes e instrumentos de comunicagdo esta adotando) e a eficacia
das acgdes e dos instrumentos adotados. A verificagdo de possiveis problemas no
relacionamento com os publicos (cada um dos segmentos) também representa fator

de diferenciagao.

Os enfoques publicos e relacionamento contemplam a dimensao
Situacao de relacionamento com os publicos, e aqui cabe dizer que,
independente da classificagdo e segmentagdo adotada para identificar os publicos
de interesse, importa sempre conhecé-los a fim de manter boas relagdes. Com
vistas a manutengdo da organizagdo no sistema social, a médio e longo prazos,
saber suas expectativas, atitudes e interesses permite propor e exercer uma melhor

comunicacao.

A analise discursiva até aqui realizada indicou pontos de vista dos
autores analisados, organizados ao redor de certos argumentos, assertivas ou temas
e mapeadas as relagbes entre essas afirmativas. Apoiada em (MORAES, 2003,
2007), foi desenvolvida mediante a analise textual qualitativa, configurando-se um
processo reiterativo de reconstrucdo, conduzindo a novas compreensdes do

fendbmeno com a participagao desta pesquisadora.

Este caminhar descritivo e interpretativo atende ao primeiro objetivo da
tese — Investigar os aspectos tedricos que norteiam o diagnostico como
fundamento basico para a area de Relagdes Publicas. Cada dimenséao construida
agrupa e concilia elementos semelhantes, os quais reunem aspectos essenciais dos
materiais de analise investigados (MORAES, 2007).
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A titulo de elucidacdo, cabe destacar que o planejamento ndo esta
referenciado em destaque nesta apreciagao, seja como unidade de analise, enfoque
ou dimensao, dado o entendimento que o mesmo permeia todo o desenvolver da
atividade. Fungao basica para a pratica das Relagdes Publicas, o planejamento
orienta para a tomada de decisdes de forma integrada e sistematizada, oferecendo a
possibilidade de investigagdo do fenébmeno e a identificacdo da realidade
(diagndstico), definindo caminhos a seguir e estabelecendo prioridades, prevendo
diretrizes e sugerindo estratégias. Além disso, a formalizagcdo do planejamento
também estabelece comprometimentos e oferece a possibilidade de feedback

permanente.

Igualmente os tedricos referenciados ao longo do texto consideram o
planejamento uma fungdo basica e um elemento indispensavel a atividade, a
exemplo de Sousa, que entende que Relagdes Publicas “sdo processuais, ja que se
devem desenvolver continuamente, ao longo do tempo” (2004, p. 37, traducéo
nossa), e o planejamento deve estar inserido no processo da atividade, constituido
de fases que se interpenetram e integram, a saber: “observacdo, formacdo de
politicas, investigagao e analise, planejamento, agéo, avaliagao, feedback” (2004, p.

37-39, traducado nossa).

E importante ressaltar, ao fechar esta primeira etapa da averiguagdo
textual qualitativa, que a analise procedida ndo contempla a totalizagao da fala dos
autores (neste estudo apresentadas e em suas publicagdes editoriais), mas, sim,
aspectos referenciais que dizem respeito ao objeto investigado — o diagnéstico em
Relagées Publicas, lembrando, mais uma vez, a pouca produgao bibliografica
existente e a recorréncia a conceitos, compreensdes e teorizagdes (SIMOES, 2006;
FARIAS, 2004).

4.2.2 Analise textual da fala dos entrevistados

O objeto de estudo e sua problematica nortearam também a realizag&o

de uma pesquisa empirica com uma amostra intencional.
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A opcgao alternativa concentrou-se na investigagdo realizada com
profissionais consultores e sem vinculo empregaticio — aqueles independentes que
prestam servigos e consultorias em Relagdes Publicas (planejamento estratégico ou
projetos especificos e temporarios) a diferentes organizagdes — e professores-
doutores da area, dada a dificuldade de constatacdo da realizacdo pratica de
diagnosticos em Relagdes Publicas por parte de profissionais atuantes com vinculo
empregaticio em empresas privadas no Rio Grande do Sul®.

Para a selegdo das fontes de pesquisa foram adotados os seguintes
critérios: profissionais-consultores com mais de 20 anos de atuacgdo profissional
(dois), professores-doutores ligados a instituigdes de ensino (dois) e professores-
doutores que exercem também a fung¢ao de consultores (dois), totalizando um grupo
de seis (06) entrevistados, todos reconhecidos regional e nacionalmente por suas

trajetorias profissionais, conforme descrito a seguir:

» Profissionais-consultores

- Analisa de Medeiros Brum — graduada em Relagdes Publicas (PUCRS)
e Administragdo de Empresas (UFRGS), pés-graduada em Marketing
(ESPM-RS); 24 anos de atividades na area, ja atuou como profissional
de Relagbes Publicas na Associagao dos Dirigentes de Marketing e
Vendas do Brasil - RS (ADVB-RS), Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial - RS (SENAI -RS) e na agéncia Escala. Agraciada com o
prémio Prémio Nacional Opinido Publica, CONRERP — SP/PR, 1992.

2 A titulo de esclarecimento, a investigacao inicialmente proposta contemplava também, como fontes
de pesquisa, profissionais atuantes com vinculo empregaticio — aqueles com dedicagao exclusiva a
uma organizag¢ao, vinculados ao seu quadro funcional. O grupo representaria empresas gauchas
integrantes do ranking Grandes & Lideres 2006, edicdo anual da Revista Amanhé (editada pela Plural
Comunicacao Ltda.), principal publicagdo de negdcios da regido Sul. O ranking se constitui no maior
levantamento regional (RS, SC, PR) e indica as 100 maiores empresas consideradas, a partir de seus
balancos e registros contabeis, indices de patrimdnio, receita, rentabilidade, liquidez, lucro liquido,
crescimento e capital de giro. Foram selecionadas e contatadas 22 empresas participantes do ranking
com sede no Estado, durante o més de abril/2007, considerando a ordem de primeiros resultados,
sendo identificados cinco profissionais de Relagdes Publicas empregados, os quais declararam a
nao-realizagdo de diagndstico em suas atividades. As demais empresas ndo mantém profissional de
Relagbes Publicas em seus quadros ou nao responderam positivamente a realizagdo da pesquisa.
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Atualmente tem seis livros publicados na area de endomarketingzge e
socia-diretora da HappyHouseBrasil, agéncia voltada a comunicagao
interna, onde atende, entre outros clientes, Vale (Companhia Vale do
Rio Doce), Votorantim, Gerdau, Vivo, Satipel, Seara, Santander,
Bradesco, Grendene, Randon, Copesul, Renner, Grupo SBF, Tetra
Pack e Amanco.

Suzana Vellinho Englert — graduada em Relag¢des Publicas (PUCRS) e
pos-graduada em Marketing (PUCRS); 32 anos de atuacgéo na area, é
comentarista do Programa Cémera Dois, na TV Pampa, em Porto
Alegre/RS; palestrante e painelista de assuntos ligados a comunicagao
em diversos congressos e seminarios nacionais e internacionais.
Publicou o livro Canela, a reconquista de um horizonte — Memdrias e
Estratégias de Sucesso, em 2002, fruto de sua experiéncia profissional
como consultora junto a Prefeitura Municipal de Canela/RS. Agraciada
com os prémios Sandra Garcia, Categoria Personalidade Ulbra 2005;
Os Relagbées Publicas que Fazem e Acontecem, CONRERP-RS/SC,
2002; Prémio Rubem Berta, Exceléncia em Marketing, ADVBI/RS,
2001; Top de Marketing Projeto Canela 2000, ADVB/RS. Atualmente &
consultora de Relagdes Publicas, onde atende, entre outros clientes,
Klift Ar-Condicionado, Prefeitura Municipal de Canela, Prefeitura
Municipal de Taquara, Unimed Encosta da Serra, Forum da Igreja
Catdlica no Rio Grande do Sul, Férum Mundial para a Paz e

Desenvolvimento Sustentavel, Formatex, Yazigi e Springer Carrier.

» Professores-doutores
- Roberto Porto Simdes — graduado em Psicologia pela Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (1964), mestre em
Psicologia Organizacional pela PUCRS (1974) e doutor em Educagéo
pela mesma instituicdo (1993); 35 anos de atuagdo na area,

29Endomarketing, ou comunicagao interna, trabalha na direcéo de estabelecer dialogo e entendimento
junto aos colaboradores das organizagdes (Torquato, 2002). Analisa Brum publicou Endomarketing
(1994), Endomarketing como estratégia de gestédo (1998), Um olhar sobre o marketing interno (2000),
Respirando endomarketing (2003), Face a face com o endomarkerting (2005) e Endomarketing de A a
Z (2007).
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atualmente é professor titular da Pontificia Universidade Catolica do
Rio Grande do Sul. Agraciado com os prémios Prémio Relagbes
Publicas do Ano — Categoria Professor Pesquisador, Sociedade
Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagao (Intercom),
2006 e 2007; Os Relagcbées Publicas que Fazem e Acontecem,
CONRERP-RS/SC, 2002; Prémio Idéias Profissional do Ano,
CONRERP/RJ, 1993; Professor Nota 10, Associagao Rio-grandense de
Imprensa, 1993; Prémio Nacional Opinido Publica, CONRERP-SP/PR,
1983; entre outros. Publicou os livros: Relagbées Publicas: fungéo
politica (1995); Relagbes Publicas e micropolitica (2001); Informacéao,
inteligéncia e utopia (2006). Tem experiéncia na area de Relacdes
Publicas e de Informagéo. Atua principalmente nos seguintes temas:

Relagdes Publicas - micropolitica-ensino-pratica.

Rudimar Baldissera — graduado Relagdes Publicas pela Universidade
de Caxias do Sul (1989), especialista em Gestdo de Recursos
Humanos pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos (1997), mestre
em Ciéncias da Comunicacéo pela Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (1999) e doutor em Comunicagdo Social pela Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (2004); tem 18 anos de
atuacado na area, é professor e pesquisador na Universidade Federal
do Rio Grande do Sul. Agraciado, entre outros, com os prémios Melhor
tese na categoria Relagbées Publicas e Comunicacdo Organizacional e
finalista do prémio melhor tese em Comunicagéao, Intercom, 2005; Os
Relagées Publicas que Fazem e Acontecem, CONRERP-RS/SC, 2002.
Publicou o livro Comunicagdo organizacional: o treinamento de
recursos humanos como rito de passagem (2000). Tem experiéncia na
area de Comunicagdo, em atividade principalmente nos seguintes
temas: Comunicagdo, Relagbes Publicas, estratégia, comunicacéo
organizacional, identidade, imagem-conceito, cultura e comunicagao

turistica.
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» Professores-doutores que exercem também a funcéo de consultores

Cintia da Silva Carvalho — graduada em Comunicagdo Social,
habilitacdo em Relag¢des Publicas, pela Pontificia Universidade Catdlica
do Rio Grande do Sul (1993), mestra (1999) e doutora (2004) em
Comunicagao Social pela mesma instituicdo; 14 anos de atuagdo na
area, é professora titular (graduagdo e pos-Graduacédo) no Centro
Universitario FEEVALE. Agraciada com os prémios: Os que Fazem e
Acontecem, CONRERP-RS/SC, 2006; 1°. Prémio Feevale/CaixaRS —
Responsabilidade Social , com o projeto GERACAO DE RENDA da
aluna Delci Grebin, Centro Universitario FEEVALE e CaixaRS (2006);
Destaque do Saldo de Extensdo, com o Projeto Geragdo de Renda da
aluna Delci Grebin, Centro Universitario FEEVALE (2006). Tem
experiéncia na area de Relagdes Publicas, atuando sobretudo nos
seguintes temas: planejamento, prevengao e gerenciamento de crises
organizacionais, terceiro setor, captagcdo de recursos para projetos
sociais/culturais/institucionais, técnicas de comunicagao dirigida, teoria
e técnicas de opinido publica, imagem organizacional, organizagao de
eventos. Atualmente, presta consultoria eventual em parceria com

Martha Becker Assessoria de Comunicacéao.

lara Silva da Silva — graduada em Comunicagao Social, habilitagdo em
Relagcbdes Publicas, pela Pontificia Universidade Catdlica do Rio
Grande do Sul (1982), especialista em Marketing (Escola Superior de
Propaganda e Marketing, 1989), mestra em Administracdo e Negdcios
(PUCRS, 2000) e doutora em Comunicagdo Social pela mesma
Universidade (2006); 25 anos de atuagdo na area, € professora da
Escola Superior de Propaganda e Marketing e professora-licenciada da
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul. Agraciada com
os prémios: Destaque Em Eventos (1.° Lugar: RBS Debates), RBS
Comunicagbes — Editora Referéncia (1989); 1° Lugar: Projeto Viva
Melhor — Categoria Projeto Social, Camara Americana de Comércio/RS
(1994); Prémio Exceléncia Académica da ESPM pela orientacdo ao
estudante Guilhnerme Junqueira Bohen - orientando Administragao
2005, Escola Superior de Propaganda e Marketing/RS (2006). Tem
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experiéncia na area de Comunicagdo, com énfase em Relacbes
Publicas e Propaganda. Atualmente, presta consultoria eventual a
empresas prestadoras de servigos, varejo, industria, butique de flores e

agéncias de propaganda.

A realizagdo da pesquisa empirica busca refletir sobre as praticas,
crengas, entendimentos e valores concedidos ao diagnostico em Relagdes Publicas
por parte dos pesquisados. O ponto de partida € o olhar daqueles que vivenciam
e/ou validam o exercicio do diagnéstico como parte integrante da atividade de
Relagdes Publicas.

A exemplo do procedido com o material examinado na analise textual
qualitativa das obras e dos tedricos, também nesta etapa do trabalho da-se a
fragmentacdo do todo e a reorganizagao de unidades de significado para uma nova

interpretacéo.

A legitimidade da escolha dos entrevistados esta ancorada em suas
experiéncias e trajetérias profissionais e académicas, bem como em seu grau de
expressividade da categoria profissional. Neste estudo, a amostra é de

representatividade social, e os métodos de tratamento de dados sao qualitativos.

Para Lopes (1997, p. 125), “é o objeto e sua problematica que devem
nortear o uso das técnicas de amostragem, as vantagens e desvantagens”,
definindo-se, por conseguinte, “as técnicas de observagao para a coleta de dados

junto as fontes de informacgao selecionadas”.

Também Deslandes (1999) argumenta que, para a definicdo da
amostragem, “a pesquisa qualitativa ndo se baseia no critério numérico para garantir
sua representatividade” (DESLANDES, 1999, p. 43), tendo mais valor e significado a
abordagem junto aos individuos que efetivamente tém vinculagdo com o problema

investigado.

No entender de Moraes (2007), em recente aula proferida no Programa

de Pds-Graduacdo em Comunicacado Social, da Faculdade de Comunicacao Social
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(Famecos), da Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul (PUCRS),
‘cinco a 10 entrevistas ja oferecem material suficiente para a analise textual

discursiva” (informacao verbal) *°.

Como técnica de coleta de dados da pesquisa empirica foi adotada
a forma de entrevista focalizada, realizada pessoalmente, evidenciando o tema
especifico em questdo — o diagndstico em Relagdes Publicas. Gil (1999) assim se

manifesta sobre este tipo de entrevista:

[...] enfoca um tema bem especifico [...]. permite ao entrevistado falar
livremente sobre o assunto [..]. Este tipo de entrevista é bastante
empregado em situagdes experimentais, com o objetivo de explorar a fundo
alguma experiéncia vivida em condi¢des precisas (GIL, 1999, p. 120).

O objetivo é a compreensdo dos profissionais quanto ao tema
proposto, levando em conta suas opinides e narrativas sem a imposicdo de

conceitos preestabelecidos.

Ao chamar a atencdo para o fato de que o entrevistador deve se
manter neutro diante das respostas, sob pena de “introduzir algum viés na

entrevista”, NOVELLI (2006) afirma que a entrevista pessoal

[...] favorece e potencializa aspectos positivos [...] maior cooperagao do
entrevistado devido a procedimentos de aproximacgdo, indice elevado de
respostas dado que dificilmente a entrevista € interrompida antes de chegar
ao seu final, possibilidade de explicagdo de perguntas complexas (NOVELLI,
2006, p. 165-166).

O instrumento de pesquisa aplicado na entrevista focalizada consiste
em um roteiro de perguntas, aplicado individualmente (Apéndice A), pretendendo
obter a opinido particular de cada entrevistado quanto ao que ocorre em sua
experiéncia profissional de Relacdes Publicas. Constituido de questdes abertas,
apresenta como vantagem “ndo forgar o respondente a enquadrar sua percepgao

em alternativas preestabelecidas” (GIL, 1999, p. 131).

%0 Informacao expressa por Roque Moraes, professor e orientador no Programa de Pés-Graduagéo
em Educacgéao da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, em 14 nov.07.
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Este roteiro de perguntas consiste em questbes que envolvem, em
linhas gerais, aspectos sobre a realizagao do diagndstico em sua pratica profissional,
metodologias aplicadas e objetivos pretendidos frente a realizagdo de planejamentos

de Relagdes Publicas.

As entrevistas pessoais foram realizadas no decorrer do més de
novembro de 2007 e, na coleta de informacdes, utilizaram-se os recursos de
gravagao (para evitar perda de informacgdes, facilitar a condugdo da conversa e
minimizar distor¢gdes), anotagdes e registros de comentarios (questdes centrais,
duvidas, aspectos relevantes). O produto obtido foram depoimentos e testemunhos

sobre a pratica do diagndstico em Relagdes Publicas.

Passada a fase de coleta dos dados (entrevistas), os depoimentos
foram todos degravados e transcritos, dando inicio ao processo de organizagéo,
classificagao e interpretacdao dos dados obtidos. Por consequéncia, tratando-se de
questdes abertas, as informagdes subjetivas podem ser segmentadas em dimensdes
e objetivadas para tornar possivel sua analise, buscando discursos que se repetem,
mas nem sempre com 0s mesmos significados, por vezes repetigdo de enunciados,

por vezes novos saberes e novos sentidos.

Para a elaboragdao dos resultados foi adotada, como procedimento
metodoldgico ja referido, a analise textual discursiva, que busca identificar pontos de
vista concordantes ou discordantes entre si nas falas dos entrevistados. Da
interpretacao dos resultados obtidos advém a identificacdo de dimensdes para tornar
compreensivel seus pareceres e opinides, revelando praticas e consideracdes

oriundas da comunidade profissional.

Pages (1993), considerando que o individuo esta inserido em um
campo de acontecimentos exterior a si mesmo, que influencia sua conduta, seu
universo mental, sua interpretacdo de mundo, avalia “o discurso ndo como um
conjunto de partes que tem um conteudo isolavel, mas como um fluxo de
contradicdes ligadas e encadeadas” (PAGES, 1993, p. 206). Em sua opinido, a

“aproximacao entre os fragmentos do discurso proveniente de individuos diferentes é
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legitima, [...] pois pode esclarecer semelhangas estruturais, complementaridades e
circuitos paralelos” (PAGES, 1993, p. 206-207).

Neste estudo, o tratamento qualitativo permite dissecar depoimentos
explicitos e também os dados revelados nas entrelinhas do dialogo entrevistado-
pesquisador. Como resultado, conforme Demo (1995, p. 245), mais que os dados
estatisticos, “o0 depoimento, o testemunho” possibilitam a analise interpretativa das

respostas.

A exemplo da posicao dos teodricos das areas de Relagdes Publicas e
de comunicagao, também as falas dos profissionais-consultores e professores-
doutores sao classificadas e unitarizadas, a fim de proceder-se a analise textual. No
dizer de Moraes (2007, p. 75),

[...] um exercicio de classificagdo dos materiais de um “corpus” textual. [...]
um conjunto desorganizado de elementos unitarios é ordenado no sentido
de expressar novas compreensdes atingidas no decorrer da pesquisa. [...]
corresponde a simplificagées, redugdes e sinteses de informacgdes da
pesquisa, concretizadas por comparagcdo e diferenciacdo de elementos
unitarios, resultando em formagao de conjuntos de elementos que possuem
algo em comum.

As dimensdes propostas a partir da analise textual das obras - analise
situacional interna, analise de ambientes, comunicagdo da organizacao e
situagcao de relacionamento com publicos de interesse - serviram de base para a
organizacdo das falas dos entrevistados. Verificam-se as opinides expressas e
verbalizadas, destacando-se enunciados e proposi¢cdes que representem elementos
aglutinadores do tema proposto, identificadas como unidades de significado.

As unidades de significado, novamente, transcrevem fragmentos de
suas falas, identificando frases e expressdes expostas verbalmente quando da
realizagcao das entrevistas individuais. Estas, por sua vez, retlnem-se em uma nova
classificagdo, os enfoques, os quais, na sequéncia, identificam as dimensées

anteriormente citadas.
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Ratificando o processo de analise, procedeu-se [1] a desmontagem dos
textos, [2] ao estabelecimento de relagdes, [3] a expressdo das compreensdes

atingidas e [4] a auto-organizacéo de uma nova aprendizagem Moraes (2007).

O quadro a seguir constitui uma representagdo grafica do que foi
expresso e revelado nas falas dos entrevistados, a saber: Brum (2007), Englert
(2007), Simdes (2007), Baldissera (2007), Carvalho (2007), Silva (2007). A fim de
resguardar suas identidades, os entrevistados passam a ser relacionados somente

pelas respostas obtidas.

Na primeira coluna aparecem as wunidades de significado,
identificando expressodes literais e opinides verbalizadas, fragmentagdes ordenadas
a partir de analogias e semelhangas; na segunda coluna, os enfoques, uma nova

abstragdo que reune os elementos comuns as unidades de significado.

Na ultima coluna, dimensodes finais, como anteriormente exposto,
idéntica conformacao ao revelado na analise das obras, pautando a descoberta de
novas interpretagdes quanto ao objeto deste estudo: o diagnodstico em Relagbes
Publicas.
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Unidades de significado Enfoques Dimensoes
Saber o que a organizagao quer, o que ela é, pressupostos da organizagéo, os valores, as metas, Identificagao
os objetivos, a idealizagdo de imagem. institucional da
Muitas vezes a propria empresa nao se conhece. organizagao
Relacdo as suas questdes, cultura, poder, a forma como ela se comunica, até onde ela quer
estabelecer esse dialogo.
Nao é so cultura da empresa, € a cultura de onde essa empresa esta localizada, como ela se Analise
relaciona com a comunidade. situacional
Cultura interna

Niveis de informacéo interna, o que eles dominam de informagdo sobre a empresa, e o que eles
recebem, e o que eles gostariam de receber e ndo recebem, o que gostariam de saber e nao

sabem.

Gestao de relacionamento interno.

Cultura organizacional.

Relagbes de poder, cultura.

Quem sao, na verdade, os lideres da operacao, os lideres formais e os informais.

organizacional

Essa analise pressupde o ambiente externo e também o microambiente.

Situagdes que direta ou indiretamente influem na questao daquele cenario.

A questao nao s6 local, como nacional e internacional, em termos de verificagdo de oportunidades e

ameacas também.

Analise situacional da organizagao, analise SWOT.

Variaveis tanto do ambiente externo, quanto as do ambiente interno.

Em nivel interno, toda a questado de clima, a questdo de, ndo s6 de recursos humanos como de

ambiente de trabalho, de estrutura, de climatizagao, de beneficios, de incentivos.

Se tem estrutura, se tem tecnologia.
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Contexto, macroambiente e do setor; quais sdo as forgcas que operam naquele setor, como é que

aquele setor funciona, até mesmo em nivel da comunicagéo.

Anadlise de cenarios, aspectos socioecondmicos, aspectos -culturais; em andlise externa,
oportunidades e ameagas, aspectos politicos, localizagao, todo o ambiente externo que de alguma

forma interfere no funcionamento daquela organizagao.

Mercado consumidor, ao mercado propriamente dito, todas as relagbes decorrentes de consumo.

Verificagdo das vulnerabilidades que a organizagdo passa, ou seja, OS riscos que ela corre,
identificar ou confirmar quais sdo os aspectos positivos, os aspectos mais fortalecidos da

organizacgao, tanto os aspectos positivos quanto os aspectos negativos sdo indispensaveis.

Organizagao

Imagem significa algo que eu confecciono, algo que eu concretizo a partir, evidentemente, de uma

verdade, mas que transpira objetivos que séo planejados e sintonizados.

Imagem organizacional.

Questdes de opinido e imagem, reputagéo.

A forma com que a empresa se comunica internamente € a imagem que as pessoas levam dela,
como elas interagem internamente; € a imagem que sai dela; a imagem externa, ela se constroi
muito a partir de como as pessoas se comunicam, se relacionam e se movimentam dentro da

empresa.

Imagem a gente ndo passa e ndo vende, imagem quem constrdi € o outro.

Eu tenho varias imagens que os publicos constroem de mim, que podem ser muito préximas ou até
se sobrepor, ou elas podem ser completamente distintas; superar aquela idéia de uma imagem

coesa, Unica, coerente do inicio ao fim, cada publico tende a construir a sua imagem.

A imagem organizacional sempre existe, a imagem é independente da agdo do empresario.

Imagem

Analise de

ambientes
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Imagem € algo que se concretiza e que se constroi, se nds ndo construimos, ela acontece por si s6.

Relagbes Publicas tem como tarefa confeccionar, construir a imagem das empresas de acordo,

exatamente, com a verdade intrinseca a cada uma das empresas.

Se eu deixar que o mercado faga a sua imagem sem ter nenhum relacionamento com esse
mercado, com esses publicos, com esses segmentos, eles vao achar e vao pensar o que eles bem

entendem.

Redes, os fluxos de comunicacao.

A comunicagao € que, digamos assim, estabelece a ponte, € o elo de ligagao.

Ao mesmo tempo que a empresa produz produtos, ela produz comunicacdo e é através da
comunicagdo que se estabelecem os significados e as pessoas se vinculam ndo a empresas, a

objetos, ao meu ver, pelos menos uma relagéo de longo prazo, mas também a pessoas.

Comunicagao sem problemas nao ha comunicagao.

Ver as diversas formas de comunicagdo que a empresa estabelece, com os diversos segmentos

e/ou publicos.

Que tipos de palavras aquela empresa usa para se relacionar.

A comunicagdo nas organizagbes € uma parte do diagnostico, o diagndstico quer ver como esta

essa comunicacao; essa comunicacao e esse exercicio de poder.

Toda a relagdo de comunicagao e de poder pode ser investigada.

Processos de comunicacédo e relacionamento.

Com quem ela quer estabelecer esse dialogo, o que ela ja realizou em termos de comunicagao para
aqueles publicos, quais eram seus objetivos, quais os resultados obtidos com essas praticas e

também até onde ela deseja ir.

A comunicacédo que ela estabelece em relacdo ao seu mercado consumidor, a comunicagao que ela

realiza ou n&o realiza em relagdo a sociedade, em relagdo aos diversos segmentos.

Comunicagao

Comunicacgao da

organizagao
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Quando existe problema, normalmente, é que a comunicagdo néo esta adequada.

Normalmente o problema da comunicagao organizacional € o problema, e para saber como resolver

esse problema eu procuro sempre o ponto de vista do publico-alvo.

Comunicagao

Organizacional

Quem sdo os publicos, a caracteristica do poder dos publicos, a capacidade desses publicos, a
potencialidade desses publicos, os meios de comunicagdo utilizados para se chegar ao

relacionamento.

Como sao os relacionamentos com os diferentes publicos, relagdes de poder.

Conhecer muito bem quem sdo os stakeholders, quem sio esses publicos aos quais eu me

direciono, qual é a relacdo da minha empresa com esses determinados publicos.

Quais sao os publicos prioritarios, a imagem que eu quero ter com esses publicos, 0o que eu busco
com esses publicos e, a medida da necessidade, planejar para atingir aquela imagem necessaria,

reputagdo e assim por diante.

Procuro estabelecer, no mapeamento dos publicos, primeiro, as caracteristicas, o perfil desse

publico, o relacionamento atual da organizagdo com aquele publico.

Pessoas do publico interno, consumidores, potenciais consumidores, busco saber a condicdo dessa
empresa no mercado na visdo do consumidor, na visao do intermediario, do revendedor daquele

produto, dos seus concorrentes.

Publicos, buscando saber deles o que eles esperam.

Nossos critérios de segmentacéo de publicos ndo ddo mais conta disso, quando a gente analisa, a
gente esta considerando um segmento ou, o publico interno, por exemplo, existem varias tribos

dentro daquele publico interno, e a nossa tendéncia é tratarmos esse publico de maneira uniforme.

Nao posso denegrir ou deixar de atender, também, as exigéncias e as necessidades dos publicos

que estdo diretamente ou indiretamente ligados a essa organizagao.

Verificar qual é a relagdo da minha empresa com esses determinados publicos.

Publicos

Situagao de
relacionamento

com os publicos
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Quais sao as questdes, como ele aborda os seus publicos.

Toda investigagao do relacionamento da organizagao, ela € indispensavel.

Como a empresa se comporta em relagéo as pessoas, que tipo de programa ela divulga, que tipo de
informacao ela prioriza, se ela estd acostumada ou ndo a divulgar resultados, se ela esta
acostumada ou ndo a divulgar programas de recursos humanos, se ela fala sobre mercado e

produto.

Relacionamentos, filosofia de Relacdes Publicas.

Pensar comunicagéo e relacionamento estratégico.

Nosso trabalho, enquanto profissionais em Relagdes Publicas especificamente trabalhando como

gestores de Comunicagao, esta focado exatamente na gestao dos relacionamentos.

Eu preciso preestabelecer um relacionamento equilibrado, eu preciso saber a quem eu estou

enviando mensagens, para quem eu estou desenvolvendo agbes especificas.

A organizag&do ndo existe sem os publicos; é a outra parte do sistema, se tirar publico com quem

que a organizagao vai se relacionar?

Quando eu penso em Relagdes Publicas para filosofia de relacionamento, a grande diferenca é ser
ou nao ser estratégico, quer dizer, eu preciso de Relagbes Publicas, profissional, quando eu quero

pensar comunicagao e relacionamento estratégico.

O relacionamento com os publicos da organizagdo vai depender da imagem, vai depender do

conceito, atitude, reputacéo.

Relacionamento

Quadro 36 — Unidades de significado, enfoques e dimensdes dos profissionais entrevistados

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brum (2007), Englert (2007), Simbes (2007), Baldissera (2007), Carvalho (2007), Silva (2007).
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A interpretacdo do quadro, conforme exposto em sua apresentacao,
contempla o entendimento dos entrevistados quanto ao tema diagndstico em
Relagdes Publicas, segmentado em unidades de significado, enfoques e

dimensoes finais.

Similar a analise realizada com os teoricos e suas obras, dispde-se a
seqguir a interpretagao e a sintese das convergéncias, agrupadas nos enfoques e nas
dimensdes finais relacionadas no quadro. Igualmente, o texto intercala fragmentos
das falas dos entrevistados com redacdo interpretativa, combinando descricao e

analise.

Assim, a interpretacdo do quadro permite visualizar as unidades de

significado (primeira coluna), que se configuram nos enfoques:

a identificacao institucional da organizacgao;
a cultura organizacional;

a organizagao;

m] imagem;

] comunicacao;

a comunicagao organizacional;

] publicos;

a relacionamento.

Os enfoques (segunda coluna), por sua vez, traduzem-se nas

dimensdes finais (terceira coluna), a saber:

» Analise situacional interna: reune os enfoques identificacdo
institucional da organizacgao e cultura organizacional.

» Analise de ambientes: reune os enfoques organizagao e imagem.

» Comunicagdo da organizagao: reune os enfoques comunicagéo e
comunicag&o organizacional.

» Situacao de relacionamento com os publicos: reune os enfoques

publicos e relacionamento.
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O enfoque identificacao institucional da organizagao parte da
premissa de que as proprias corporacdes devem ter clareza quanto ao papel que
exercem na sociedade e no meio em que se encontram inseridas, sob pena de nao
estarem preparadas para enfrentar as constantes mudancas havidas no cenario dos

negocios atualmente.

De inicio, o direcionamento das estratégias de qualquer organizacao
presume o estabelecimento antecipado de seus propédsitos mercadoldgicos e
institucionais, prescritos e determinados em consonancia com sua miss&o, visao,

principios, crengas e valores.

O exame detalhado destas premissas constitui a primeira etapa de uma
investigacao diagndstica. Para os entrevistados, “...] saber o que a organizagéo
quer, o que ela é, pressupostos da organizagéo, os valores, as metas, os objetivos, a
idealizagdo de imagem” é condigao basica para qualquer planejamento de Relagdes

Publicas, entendendo que ‘[...] ndo consigo simplesmente sentar e comegar a ‘bolar

alguma coisa, desenvolver alguma agdo sem conhecer a empresa”.

Sabedor de que “[...] muitas vezes a propria empresa ndo se conhece’,
cabe também ao profissional de Relacbes Publicas a responsabilidade de auxiliar
nesta reflexdo, facultando-lhe identificar com mais clareza sua razdo de ser, suas
virtudes e suas qualidades basicas, sua realidade futura possivel, que diferenga faz
sua existéncia no mercado e no setor de negdcios em que atua. Na fala de um
entrevistado “[...] ndo da para construir um conceito em cima de algo que néo

existe”.

Em relagédo a cultura organizacional, compreendida como o conjunto
de costumes, habitos, normas, histérias, ritos, crencas e praticas compartilhadas,
tem-se que constitui um referencial simbdélico aos membros da organizagao e forma

um corpo de entendimentos comuns, integrando modos de pensar, sentir e agir em

grupo.

Referindo-se ao diagndstico e a analise do comportamento do publico

interno, a opinido dos entrevistados registra que se trata de “[...] levantamento de
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sentimento e percepgdo das pessoas em relagdo a empresa” e “[...] diagndstico
levanta cultura, levanta linguagem, levanta percepgdo, sentimento das pessoas,
levanta as grandes feridas, as mudancas estruturais que deixaram resquicio, iSSO
aparece em diagnostico”. Além disso, relativo a dicotomia existente entre a
percepcdo da alta administracdo e dos colaboradores, afirmam que 9..]
normalmente a dire¢gdo tem uma visdo poética do seu negocio, tem que ver o que as
pessoas pensam, se elas agem da mesma forma, se elas tém o mesmo sentimento,

a mesma percepgédo, as mesmas necessidades”.

Da mesma forma, aparece nas falas e nos discursos dos entrevistados
a verificagdo de quem exerce a liderangca e o poder na organizacédo, formal ou
informalmente, como é desenvolvida a gestdo deste relacionamento interno, a forma
como ela se comunica, e como se processa a informacao corporativa, a exemplo de
“[...] niveis de informacgéo interna, o que eles dominam de informagdo sobre a
empresa, e 0 que eles recebem, e o que eles gostariam de receber e ndo recebem,

0 que gostariam de saber e ndo sabem’.

Os enfoques identificagao institucional da organizagao e cultura
organizacional refletem a dimensdo Analise situacional interna, que compreende,
entdo, a verificagdo dos processos culturais e de gestdo em consonancia com os
propdsitos e estratégias estabelecidos pela alta administragcdo, coerentes e
articulados com os objetivos do negocio. A coeréncia dai advinda, ou, porventura,
sua inconsisténcia, confere uma sustentagdo positiva ou negativa de imagem

externa.

Sobre o enfoque organizagao os entrevistados referem a importancia
das analises de ambientes interno, externo e setorial, igualmente a exemplo da
analise das obras, referendando aspectos socioecondémicos, culturais, politicos,
geograficos, as oportunidades e ameacgas, enfim, indicando a verificagao “...] de
tudo aquilo que de alguma forma interfere no funcionamento daquela organizagdo” e
“situagcbes que direta ou indiretamente influem na questdo daquele cenario”. Em
suas falas, indicam também a preocupacédo “ndo so local, como nacional e como

internacional”.
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Aparece aqui novamente a reflexdo sobre o tratamento concedido ao
publico interno, sabendo-se da importancia deste segmento para um melhor
funcionamento da organizagao, a exemplo de investigarem-se questdes “...] ndo s6
de recursos humanos como de ambiente de trabalho, de estrutura, de climatizagéo,

P T

de beneficios, de incentivos”, “[...] se tem estrutura, se tem tecnologia”.

A responsabilidade profissional também indica que “...] todo nosso
trabalho, precisa ter esse cuidado de ser desenvolvido a partir da realidade daquela
empresa, das pessoas que constituem aquela empresa e das pessoas que
percebem aquela organizagdo num contexto macro. Entdo eu preciso ter muito clara
qual é essa atuagcdo dela no mercado e a atuacdo de forma interna também”, assim
como ‘[..] a comunicacdo que ela estabelece em relacdo ao seu mercado
consumidor, ao mercado propriamente dito, todas as relagbes decorrentes de
consumo” e “[...] como aquela empresa se comporta, ela é mais competitiva, ela, por

exemplo, € menos competitiva?”.

O enfoque imagem compreende o entendimento das questdes ligadas
a opiniao e a reputacado corporativa e € percebido pelos entrevistados como um
conceito inerente a vida organizacional, uma representagdo mental no imaginario
dos publicos, a qual influencia diretamente nos relacionamentos. A despeito de
existir ou ndo um trabalho desenvolvido especificamente para a imagem da
organizacgao, consideram que “[...] a imagem organizacional sempre existe. Se uma
empresa ndo se comunica com o mercado, ainda assim ela esta divulgando sua
imagem, ou seja, eu ndo quero me comunicar com o meu mercado. Entdo, a

imagem, ela é independente da acdo do empresario”.

Uma boa gestdo organizacional e o consequente entendimento dos
publicos internos, com vistas a propagagdo de um conceito externo favoravel e
positivo, também sao destacados, confirmando a necessidade do investimento na
comunicagdo com os colaboradores. Fazer circular as informacdes, estar atento ao
que pode causar impacto na vida dos funcionarios, desenvolver o didlogo e a
compreensao séo alguns dos aspectos que podem legitimar a agcao corporativa junto

a este segmento de publico.
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Sempre baseada na verdade, na transparéncia, na clareza, buscando o
feedback e a retroalimentacdo do processo, a comunicagao interna € o primeiro
alicerce para a confirmagdo de uma imagem positiva manifesta junto aos demais
publicos de interesse da organizacdo, a exemplo de [...] eu sempre digo assim, que
a forma com que a empresa se comunica internamente é a imagem que as pessoas
levam dela. Ndo é s6 como as pessoas se movimentam, mas como elas interagem
internamente. E a imagem que a gente sai dela. Eu vou para uma reunido e a forma
com que aqueles executivos estdo ali tratando e trabalhando, que eu comego a
observar, é a imagem que eu levo dela como fornecedora, e ai eu fago essa relagéao
com o cliente, eu acho que é a mesma coisa. A imagem externa, ela se constroi
muito a partir de como as pessoas se comunicam, se relacionam e se movimentam

dentro da empresa’.

N&o obstante falas que afirmam ser possivel construir e trabalhar a
imagem da organizagado “[...] Entdo, para mim, imagem significa algo que eu
confecciono. Algo que eu concretizo a partir, evidentemente, de uma verdade, mas
que transpira objetivos que s&o planejados e sintonizados; [...] a imagem é algo que
se concretiza e que se constroi, entao o profissional de Relagdes Publicas tem como
tarefa, na minha visdo, confeccionar, construir a imagem das empresas de acordo,
exatamente, com a verdade intrinseca a cada uma das empresas [...]” e outros que
entendem a imagem construida pela percepg¢ao do outro “[...] imagem a gente ndo
passa e ndo vende, imagem quem constroi é o outro. Entdo eu tenho varias imagens
que o0s publicos constroem de mim, que podem ser muito proximas ou até se
sobrepor, ou elas podem ser completamente distintas”, aparece claramente a
importancia da pratica das Relagcbdes Publicas “[...] Relagbes Publicas tem como
tarefa confeccionar, construir a imagem das empresas de acordo, exatamente, com

a verdade intrinseca a cada uma das empresas’.

A possibilidade de trabalhar favoravelmente a imagem da organizagao,
“[...] eu tenho a condigcdo de buscar a imagem que a empresa deseja, desde que eu
seja proativa em relagdo a esse sistema” pressupde fundamentar-se na verdade e
na coeréncia entre o discurso e as atitudes organizacionais, ...] imagem que é
constantemente verificada se esta de acordo com a agdo da empresa, ou seja, ndo

adianta a empresa dizer algo que n&o representar isso na sua ag¢do cotidiana,
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porque mais cedo, mais tarde, essa imagem vai ser desmascarada, de boazinha, de
responsavel, por assim dizer, apenas a partir daquilo que a empresa diz, mas iSso

vai ser conferido pelos publicos a partir do que realmente ela faz”.

Ainda, o significado do conceito imagem e a implicagdo direta no
relacionamento organizacional aparece quando ‘[...] o relacionamento com o0s
publicos da organizagéo vai depender da imagem, vai depender do conceito, atitude,
reputacéo”.

Os enfoques organizagao e imagem integram a dimensao Analise de
ambientes, necessaria para o gerenciamento da atividade de Relagbes Publicas
junto as organizagdes, e sua nao-realizagdo pode ocasionar orientagdes indevidas

do ponto de vista técnico.

A preocupagao com a analise de ambientes, no processo diagndstico,
diz respeito a levantar dados e informacgdes referentes ao comportamento da
organizacgao frente aos cenarios e ao ambiente em que esta inserida, em todas as
suas variantes possiveis, visando a uma analise prospectiva que identifique as
fragilidades internas e as tendéncias e oportunidades futuras. O conhecimento
apurado e minucioso dos aspectos e variaveis internas, setoriais e externas que
exercam ou possam exercer influéncia no negécio da corporagdo denota

comprometimento com sua permanéncia no mercado.

O enfoque comunicagao, na opinido dos entrevistados, indica a
necessidade de verificagcdo de canais, fluxos, redes, direcionamentos, objetivos e
praticas, sabendo-a responsavel pelo estabelecimento de  melhores
relacionamentos. Em seu entendimento, ao mesmo tempo em que a empresa ...]
ela produz produtos, ela produz comunicagéo e é através da comunicagdo que se
estabelecem os significados [...] a organizagdo, entdo, a meu ver, é resultado de
uma dialégica de varios componentes, [...] o entorno, o contexto, produtos e gestéo,
[...] precgo, distribuigdo, comunicagdo, aquelas coisas tangiveis, e o intangivel cabe

[...] @ comunicag&o”.
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Confirmando que a comunicagdo € processo e relacionamento,
associam-na as Relacdes Publicas, a exemplo de [...] Relagbes Publicas é parte do
processo de comunicacgéo, [...] Relagbes Publicas como filosofia de relacionamento,
relacdo é comunicacéo, [...] ndo tenho como desarticular isso, e mais, relagées de
poder, cultura, e assim por diante, quer dizer, entdo quando eu penso nas Relagbes
Publicas, eu penso para qualificar 0S processos comunicacionais,
fundamentalmente, e esses processos comunicacionais / de relacionamento, eu ndo

consigo desvincular um do outro, ndo tem como desvincular’.

Além disso, também registram a comunicagdo como um processo
dialégico, onde importa verificar “[...] as diversas formas de comunicagdo que a
empresa estabelece, com os diversos segmentos e/ou publicos”, “que tipos de
palavras aquela empresa usa para se relacionar”, “toda a relagdo de comunicagéo e
de poder”, “essa comunicacdo e esse exercicio de poder... esta havendo pressdo

dos grupos, o que esta ocorrendo?”.

A realizagdo do diagnostico em Relagdes Publicas requer, entre outros
inumeros aspectos, investigar com quem a organizagao estabelece dialogo “...] em
relagcdo ao seu mercado consumidor, a comunicacdo que ela realiza ou néo realiza
em relagdo a sociedade, em relagcdo aos diversos segmentos”, que estilo de
comunicagao pratica, o que ja realizou em termos de comunicagido, quais seus
objetivos, resultados obtidos, entre outros aspectos. Idealmente também é
recomendado analisar a comunicag¢ao praticada pelas organizagbes congéneres ou
concorrentes, atuantes no mesmo ramo de negdcios ou setor de atuacéo,

comparando-se pontos fortes e pontos fracos.

O enfoque comunicagao organizacional apresenta apenas uma
citacdo literal por parte dos entrevistados, mantida devido ao fato de integrar a
dimenséao originalmente encontrada na analise das obras (referendada como base
para a avaliagdo da fala dos entrevistados). Acredita-se que a expressao tenha sido
utilizada como entendimento da comunicagéo nas organizagdes, segundo confirma a
integra da fala “[...] Normalmente, normalmente o problema da Comunicagdo
Organizacional é o problema. E para saber como resolver esse problema eu procuro

sempre o ponto de vista do publico-alvo, porque muitas pessoas, muitos
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profissionais resolvem a partir do seu préoprio ponto de vista, sem investigagdo, sem
diagndstico, tragcar uma estratégia. Eu prefiro tragcar uma estratégia conforme a
solicitagdo ou a situacdo em vigéncia, entdo, se eu me atrevo a lancar uma
estratégia que ndo esta consonante com uma realidade, porque eu ndo conhego a
realidade, eu posso incorrer num erro. Eu prefiro conhecer a realidade e a partir
desse momento resolver a questdo: qual é a relagdo que existe entre a necessidade
do diagnostico e a comunicagdo? Quando existe problema, normalmente, é que a
comunicag¢do néo esta adequada, e o diagnostico me diz qual é o problema. E eu, a

partir do diagndstico, consigo, no meu projeto, viabilizar a comunicagéo”.

Os enfoques comunicagdo e comunicagdao organizacional
contemplam a dimensdao Comunicagdo da organizagao. Sabendo-se
inquestionavel sua importancia para o mundo corporativo e para a sociedade, a
pratica estruturada da comunicagdo nas organizagbes desenvolve o dialogo,
promove os relacionamentos com os diferentes publicos de interesse, estabelece os
posicionamentos perante o mercado, favorece as negociagdes, enfim, legitima as

acdes corporativas e a diferencia.

Com base no estabelecimento de um planejamento antecipado, o qual
demanda a realizagao do diagnéstico situacional prévio, o exercicio da comunicagao
nas organizagdes deve se constituir em um processo ordenado, sistémico (nao
agdes isoladas e independentes, mas, sim, o uso integrado das ferramentas,

recursos e areas da comunicagao), estratégico, permanente e continuado.

Ao falar neste processo ordenado, estratégico e continuado, além das
analises situacional interna e de ambientes aqui referidas, pressupbe-se a
verificagcdo diagndstica antecipada das necessidades de comunicagdo com o0s
diferentes publicos. Para tanto, identificar cada um dos segmentos com os quais a
organizagado se relaciona, suas necessidades, desejos, expectativas, estabelecer
melhores meios e canais de comunicacio, entre outros aspectos, como se verifica

na sequéncia.

O exame das falas referentes ao enfoque publicos demonstra a

afinidade existente entre o item e os demais enfoques referidos nesta analise —
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comunicagéo, relacionamento e imagem. Para os entrevistados, no que diz respeito
a publicos, importa identificar quem sao, quais seus perfis, a relacdo que mantém
com a organizagao, quais segmentos efetivamente configuram influéncia e como

melhor se comunicarem.

Confirmando a assertiva, em seus discursos encontra-se, “[...] quando
meu trabalho tem como foco os relacionamentos, [...] eu preciso conhecer muito bem
quem s&o esses publicos aos quais eu me direciono. [...] verificar qual é a relagéo da
minha empresa com esses determinados publicos. [...] quem sdo os publicos de
influéncia, ou seja, eles interferem diretamente no funcionamento da organizagéo,
[...] qual é a opinido desses publicos sobre a agdo da empresa [...]”; “[...] agentes de
interesse ou stakeholders [...] quer dizer, quais s&o os publicos prioritarios, a imagem
que eu quero ter com esses publicos, [...] o que eu busco com esses publicos e, a
medida da necessidade, planejar para atingir aquela imagem necessaria, reputagédo

e assim por diante”.

Reiterando a ligagao existente entre publicos, relacionamento, imagem
e existéncia organizacional, um entrevistado revela com clareza a importancia da
unidade de analise quando diz: “[...] Bom, a organizagdo nédo existe sem os publicos.
E a outra parte do sistema, quer dizer, se tirar publico com quem que a organizacdo

vai se relacionar?”.

Os entrevistados confirmam a necessidade de identificar e conhecer os
publicos ligados a organizagao, classificando-os e os segmentado a fim de melhor
apropriar agbes de comunicagao (linguagens, canais, estratégias, etc.). Em sua
opinido, “[...] ja se fala muito em tribos, até os nossos critérios de segmentagéo de
publicos ndo ddo mais conta disso, da questdo das tribos, porque quando a gente
analisa, a gente esta considerando um segmento ou o publico, por exemplo, interno,
existem varias tribos dentro daquele publico interno, [...] nés temos a tribo do
marketing, que tem uma determinada linguagem, um determinado discurso; temos a
turma do financeiro, e assim por diante; [...] o nivel de publicos, articulagdo, imagem
organizacional, faz todo o sentido [...] conhecer os meus publicos [...] classificar [...]
no sentido interno/externo, de interesse, agentes de interesse ou stakeholders, que

€ uma tendéncia hoje’.
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Outro aspecto avaliado diz respeito ao que se considera publico de
influéncia como “...] Stakeholders é um publico que... todos sdo publicos, mas
stakeholder é um publico que dentro, dentro de um determinado tempo ele vai ser
um publico que podera ameacar a existéncia da organizacdo. [...] porque ele é
estratégico?, porque é a questao de a longo prazo, longo prazo, quer dizer, a curto,
médio, mas ndo no momento, é estratégico porque ele é uma coisa do futuro. [...];
Eu me reporto aos ensinamentos do professor Simbées quando indica que o0s
stakeholders sé&o os publicos de influéncia, ou seja, eles interferem diretamente no
funcionamento da organizagdo, entdo preciso um estreitamento de relagbes com

esses publicos constantemente [...]".

Ainda, a fim de saber o que esperam da organizagao, atender suas
necessidades e exigéncias, a preocupagao (ou a necessaria atengdo) a como trata-
los e como atingi-los, informar e fazer-se entender com respeito, credibilidade,
transparéncia e coeréncia, onde “...] Dependendo da organizagdo, essas linguagens
sdo muito diferenciadas, os interesses sdo muito diferentes. E como chegar até eles,

efetivamente toca-los é um desafio”.

O principal entendimento quanto ao enfoque relacionamento, para os
entrevistados, esta focado exatamente na razdo da existéncia da atividade de
Relagcbdes Publicas na qual “...] Quando eu falo em relacionamentos eu falo
exatamente na filosofia de Relagées Publicas, ou seja, [...] como s&o esses
relacionamentos com os diferentes publicos, relagcbes de poder [...] cultura [...] € uma
questdo muito importante quando se pensa em processos de comunicagédo e
relacionamento; [...] penso em Relagbes Publicas para filosofia de relacionamento,
[...] € ser ou n&o ser estratégico, [...] quero pensar comunicagéo e relacionamento

estratégico. Se ela tem publicos e tem organizagéo, ha relagées, ponto. [...]".

Também importa, nas argumentagdes, o interesse da organizagao na
gestao profissionalizada deste relacionamento, [...] todo nosso trabalho, enquanto
profissionais em Relagbes Publicas especificamente trabalhando como gestores de
Comunicagdo, estd focado exatamente na gestdo dos relacionamentos. [...] E
pensar, também, como profissional de Relagdes Publicas, vamos dizer, no equilibrio

das relagbes, [...] no desenvolvimento do meu cliente, [...] as exigéncias e as
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necessidades dos publicos [...] ter essa lucidez de que a pratica do meu cliente vai
gerar um resultado ndo so6 para ele como para o publico que esta sendo focada essa
acdo; [...] procuro estabelecer [...] o relacionamento atual da organizagdo com
aquele publico, [...] até onde eles desejam ter aquele dialogo [...] o relacionamento

com um determinado publico”.

Os pareceres expressos sobre o enfoque relacionamento também
dizem respeito ao diagndstico prévio, no qual toda avaliagdo antecipada e toda
investigacdo sobre os relacionamentos mantidos pela organizacdo sao
fundamentais. Em suas falas, “...] como a empresa se comporta em relagdo as
pessoas, que tipo de programa ela divulga, que tipo de informagéo ela prioriza, se
ela esta acostumada ou ndo a divulgar resultados, se ela esta acostumada ou néo a

divulgar programas de recursos humanos, se ela fala sobre mercado e produto”.

Os enfoques publicos e relacionamento contemplam a dimensao
Situacao de relacionamento com os publicos, o que implica, como ja foi dito, a
identificacdo dos segmentos de interesse, a construgdo e a manutengcdo dessas
relagbes. Aqui importa retomar que os segmentos incluem desde os colaboradores e
funcionarios da organizagao até seus clientes e consumidores finais, passando por
revendedores, terceirizados, prestadores de servico, comunidade, entidades
associativas, autoridades governamentais, midia e imprensa, entidades congéneres

e concorrentes, entre outros.

Igualmente, é necessaria a verificagdo e a atengao aos tipos de elos
existentes, consideradas a complexidade, a subjetividade dos seres humanos e as
formas de relacionamentos interpesssoais aqui incluidas as caracteristicas e as
aptidées individuais, como capacidades de comunicacdo, valores pessoais,
experiéncias vivenciadas, empatia, competéncias técnicas, entre outros aspectos.
Em relagcédo ao aspecto corporativo, das organizagdes, a observancia aos processos
de gestdo praticados, ao clima organizacional, aos estilos de lideranga, as

influéncias dos ambientes interno e externo.

A atencdo ao nivel dos relacionamentos organizacionais também

implica saber ouvir e interpretar as mensagens recebidas, do mesmo modo que
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saber transmitir e comunica-las de maneira adequada. Considerando o publico
especifico a quem a informacgao se dirige, observar a linguagem a ser adotada, a
eficacia dos instrumentos e meios designados, a clareza e a objetividade da

comunicacao.

Uma politica de comunicagdo clara e informativa e a estratégica
consideragao a situagcao de relacionamento com os publicos, pautadas pela
transparéncia e pela coeréncia entre discurso e agao organizacional, oferecem

vantagem competitiva, agregando valor a sua marca e a sua imagem.

Embora a analise textual das falas dos entrevistados, até aqui
empreendida, tenha-se embasado nas dimensbes propostas a partir da analise
textual das obras — analise situacional interna, analise de ambientes,
comunicagcao da organizagao e situacao de relacionamento com publicos de
interesse — alguns outros aspectos manifestos integram-se ao todo da pesquisa
empirica realizada. A existéncia de um roteiro de perguntas abertas que permitia
manifestagbes e abordagens pessoais fez surgir outros pareceres, contributivos ao

estudo em questéao.

Dada a diversidade de experiéncias e vivéncias que cada profissional
traz consigo, e legitimando suas falas, estes novos aspectos sao referenciados a
seguir. Alguns depoimentos descritos, embora editados, permanecem mais extensos

a fim de contemplar suas validade e compreenséao.

Um primeiro aspecto diz respeito a metodologias e praticas adotadas
para a realizagdo do diagndstico, tendo sido feitas referéncias principalmente ao
levantamento de informacgdes, a pesquisas documentais (relatorios, materiais
institucionais), a conversas informais, a aplicacdo de questionarios, as entrevistas
pessoais e por telefone, aos grupos focais e a anédlise de materiais de comunicagao
(publicidade, produgao jornalistica, assessoria de imprensa, paginas da Internet). Em
suas falas, a opcao alternativa “[...] vai depender do que eu estou buscando’, “[...] as
técnicas precisam estar adequadas aos focos, aos objetivos”, ‘[...] analiso
documentos, leio todas as informagées existentes referentes ao assunto, na verdade

me aprofundo com relagao a propria empresa [...]".
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Com relagdo a tais praticas, também é interessante observar o
comprometimento pessoal dos profissionais, quando dizem que f...] faco
pessoalmente, € uma fungcdo que eu ndo delego”, “[...] eu ndo uso gravador, para
né&o inibir, eu escrevo a mao e ndo sei o nome das pessoas, sempre digo, eu ndo sei
0 nome de ninguém, ndo preciso... 0 importante para mim € o que vocés vdo me
contar, e partam do principio de que eu néo trabalhava para essa empresa, ndo a

conheco, tudo que vocés me contarem vai ser novidade”.

Referindo-se a aplicagdo da técnica de grupos focais, “...] grupos
focais de uma hora, heterogéneos, de areas diferentes, porém do mesmo nivel,
sempre, [...] a gente faz um desenho, pelo tamanho da empresa e a distribuigéo
geografica, de quantos grupos seria interessante ouvir. Eu ndo ougo grupos demais,
porque no terceiro ou quarto grupo as coisas se repetem, [...] a gente manda um
‘convitezinho’ bonito, convida para conversar sobre comunicagdo e faz o

diagnostico”.

Um segundo item presente na discursividade dos entrevistados refere-
se a procedimentos adotados para a analise dos resultados obtidos com a
realizacédo do diagndstico. Para eles, € necessario “...] ter a capacidade de fazer
sintese, de analisar todos esses dados, de integra-los, ndo ha um gabarito para
isso”, “[...] em quais variaveis n6s chegamos a esse diagnostico e quais foram as
teorias que embasaram a nossa reflexao, que nortearam aquela nossa investigagéao,
aquela nossa compreenséo daquele objeto” e [...] precisa um dominio muito bom da
questao dos codigos culturais, para ver se aquilo que a gente interpreta é aquilo que
foi dito; as vezes a nossa percepgdo se sobrepbe, muitas vezes ha necessidade de

um terceiro para ver se a interpretagao nao esta sendo forgcada”.

Especificamente descrevendo o processo de analise e interpretagcao de
dados, “...] tomo nota daquilo que varios disseram, nunca de uma percepg¢ao
isolada”, “[...] vou pela quantidade de vezes que aquele assunto foi repetido, ou pela
quantidade de vezes que aquela palavra apareceu”, “[...] vou fazer um cruzamento,
elencar prioridades, vejo as vulnerabilidades e os pontos fortes da empresa, fago
toda uma relacéo de vulnerabilidades, qual € o publico que essa vulnerabilidade

atinge diretamente, ai eu vou elencar graus de prioridade” e ‘[...] as informagbes eu
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tento retrata-las e relata-las de forma mais neutra possivel e junto com meu cliente,

eu fago a avaliagdo”.

A relagao estabelecida com o contratante (empresario, gestor, etc.)
e a apresentacao dos resultados obtidos com a realizagdo do diagnostico também
sdo considerados fatores decisivos para a continuidade do trabalho e a objetividade
€ entendida como fator preponderante. Assim, “[...] mostro para ele a realidade que
eu conquistei, que por muitas vezes ou quase em todas elas, ele ndo conhece”, “[...]
relato para ele, de forma mais neutra possivel; realmente tento buscar com
neutralidade essas informagées, simplesmente relato aquilo que eu ouvi, aquilo que
eu percebi’, q...] consolido os dados e faco uma apresentacdo organizada por

titulos, com raciocinio, Ia no final com conclusées”.

Esta apresentacdo expositivo-dialogada a que se referem também
necessita de argumentacao soélida e consciente, reconhecendo as caracteristicas de
cada dirigente ou profissional contratante, sabendo-se que nem sempre as
conclusdes ou informagdes reveladas vém ao encontro das expectativas iniciais da
organizagdo. Entdo, os entrevistados consideram que ‘...] precisamos ter
argumentos muito consistentes e uma analise muito séria” e “[...] ndo da para pensar
em nada sendo em apresentar e defender, digo defender, sim, porque muitas vezes
0 que um bom diagndéstico vai dizer ndo é o que as pessoas que te chamaram
querem ou gostariam de ouvir, entdo é preciso defender, tem que estar com
argumentos muito claros, muito objetivos do porqué daquela conclusdo”. Ou, ainda,
“l...] ttm empresas que a gente faz o diagnostico e que diz ‘ah, ndo, mas isso aqui
néo € assim. De onde tu tirou essa informacdo?’ Ndo quer acreditar na realidade. Ja
outros empresarios mais maduros, mais evoluidos, eles véem aquilo ali como um

retrato da empresa deles no momento”.

Ainda, como profissionais, dividindo a reflexdo sobre os resultados
obtidos com a realizagdao do diagnéstico, a apresentagcao é realizada em “[...] uma
exposicdo, um passo-a-passo, até para que ele absorva todo esse conteudo, é
importante que a gente va colocando a par de algumas coisas, fazendo com que ele
reflita junto conosco e ndo somente nés, ndo sejamos tdo onipotentes a ponto de

achar que sabemos tudo, porque talvez ele saiba muito mais do que nés” e “[...] a
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avaliacdo, acho que é sempre de quem esta no comando, porque depende de como
ele lida com aquelas areas, qual o poder que ele estabelece com cada uma delas;
nos ndo fazemos parte daquele negocio, nos fazemos parte momentaneamente, nos
temos que fazer com que ele tome a decisdo, ele vai ter os subsidios, o suporte,
mas ele que toma a decisdo, porque se ele ndo sentir aquilo como dele, ele nunca
vai colocar nada em pratica e aquele trabalho vai ser frustrante, tanto para ele

quanto para nos”.

Com relagcéo ao fato de que muitos empresarios e dirigentes tém seus
olhares voltados mais especialmente aos aspectos e resultados econdmico-
financeiros das organizagdes, os entrevistados registram ‘[...] o anseio muito grande
dessas organizagées se refere principalmente, ao dialogo que elas estabelecem com
os ditos mercados, em funcado da necessidade, do anseio de resultados econbémicos”
e ‘“[...] Busca-se muito uma relagdo imediata, faco um trabalho e quero resultados’,
eu fagco um trabalho nesse sentido e, uma coisa mais imediatista, econémica,
porque, eu diria econébmica em tempo, econémica em financeiro, econbmica em

mudancgas”.

E isto nos leva imediatamente a outra consideragao analisada na
discursividade do grupo, dizendo respeito aos interesses reais da organizagao
quando do momento de tomada de decisao sobre a continuidade do trabalho de
Relagdes Publicas, pos-diagndstico, portanto. Desta forma, “[...] muitas vezes néo é
que o empresario ndo reconhegca a importancia de trabalhar o dialogo, o
relacionamento com um determinado publico, mas isso necessariamente exigira um
investimento em termos de recursos econémicos, materiais, em termos de pessoas,
de tempo, e tudo isso é dinheiro, invariavelmente vamos acabar na questdo do
dinheiro”, ou “[...] ndo adianta fazer um trabalho de consultoria, de assessoria, se a
organizagdo né&o quer mudar; € extremamente frustrante realizar todo um
diagnostico, realizar todo um trabalho de investigacdo e a organizacdo ndo se propor
a mudar. Eu diria desgastante, frustrante para o profissional, e também para 0s
publicos que tendem a se frustrar, porque quando alguém pergunta alguma coisa
para nés, em principio pressupbée-se que a pessoa realmente queira saber e a
possibilidade de mudanga; no momento que eu fago um diagndstico, uma auditoria,

existe uma certa tendéncia, as pessoas, 0s publicos daquela organizagdo esperarem
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mudancgas. E se isso ndo acontece a frustragdo é maior do que ja era. Quer dizer, o
clima da organizagéo tende a ficar pior do que ja estava, entdo essas questoes tém

que ficar muito claras’.

Entretanto, embora existam “[...] empresas que tém a ingenuidade de
acreditar que podem contratar uma empresa e que ela pode sair trabalhando sem
conhecer”, se ha um real interesse da organizagdo pelo investimento em Relagdes
Publicas, o “[...] procedimento numero um é convencer a empresa de que antes de

fazer o trabalho a gente tem que fazer o diagndstico”.

Realizada a avaliagdo diagndstica e apresentados os resultados
obtidos, chega-se a fase prognostica e de assessoramento quanto ao
estabelecimento de estratégias para aperfeigoar o relacionamento da organizagéo
com seus publicos de interesse. Por conseguinte, “[...] cabe a nés o papel de orienta-
lo, de fornecer o subsidio”, “[...] estratégias de comunicagdo e relacionamento, que
vdo me levar a uma determinada imagem”, “[...] elencar algumas coisas que s&o
prioritarias, que s&o viaveis, que S0 possiveis para aquele momento da empresa,
néo é para todo sempre”, “[..] um caminho a seguir, temos o caminho a seguir em
relagcdo aquele objeto, aquele problema que ele nos contratou”, “[...] pode, também,
sugerir, uma estratégia que contrarie os paradigmas vigentes, mas para iSSO eu
tenho que mergulhar, saber o que é o contexto, 0 macroambiente, e no setor, como
operar aquele setor? e que riscos implica, quais também os riscos, vantagens e

desvantagens de adotarmos ou uma estratégia’.

Por fim, ainda um aspecto chama a atencdo na analise discursiva, a
que diz respeito a frequéncia para realizacao de diagnédsticos, sinalizando os
entrevistados quanto a necessidade de um movimento permanente de verificagcao
situacional da organizagdo. Em suas falas, “[...] € um processo permanente, com
uma periodicidade talvez maior, as vezes menor, mas que acontece sempre”, “[...] o
diagndstico, ele fica velho, porque as empresas estdo mudando demais”, “[...] muda
tudo, as empresas, elas mudam, o mercado faz com que elas mudem muito
rapidamente, elas se transformam numa rapidez, entdo ndo vale mais, temos que

fazer novo diagnostico, diagnéstico envelhece”.
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Esta analise textual das falas dos entrevistados atende ao segundo
objetivo da tese — Averiguar os procedimentos adotados a realizacao de
diagnésticos junto a profissionais atuantes na area de Relagées Publicas no
Rio Grande do Sul, cabendo ratificar que as unidades de significado descritas neste
estudo representam o corpus analisado, agrupados por proximidades, reunindo-se
em torno de idéias centrais (MORAES, 2007).

Das falas dos entrevistados buscou-se ver como diferentes sujeitos-
profissionais da area reconhecem, identificam e compreendem o diagndstico em

Relagdes Publicas, seus sentidos, visdes e interpretagdes a respeito do tema.

A medida que as narrativas dos entrevistados formam o conjunto de
suas experiéncias particulares, aumenta o sentido e a compreensédo do todo das
falas, deixando de ser uma mera reunidao de partes e relatos individuais, para
constituir-se na expressao coletiva do grupo, a significagdo de uma identidade
profissional. Assim, da interpretacdo do todo e da leitura de seus depoimentos é
possivel depreender a proximidade com o exposto na opinido dos autores teoricos
consultados, principalmente em obras mais atuais, quando indicam a necessidade
de verificagdo do maior numero possivel de itens e variaveis a respeito de uma
situacado organizacional, destacando-se, sobretudo, aqueles que dizem respeito ao

relacionamento com os publicos de interesse.

Relativamente a analise soécio-histérica, eventuais referéncias sé&o
apreendidas de suas falas e um dos aspectos que pode ser contemplado neste item
diz respeito a consideragcdo sobre as culturas regionais “[...] a gente trabalha para
empresas em todo o pais, as diferencas de regibes também se levanta bem no
diagnostico. No Nordeste, por exemplo, no interior do Nordeste, eles ndo tém muita
percepgédo de emprego, para eles tudo é trabalho temporario. Aqui, no Sul, emprego.
Entéo, por exemplo, a ..... [empresa X], quando foi, abriu suas fabricas la no Ceara,
tinha que buscar as pessoas em casa, porque elas trabalhavam um més e achavam
que tinha terminado. Entéo, isso... porque existe o publico interno, aquele que é todo
ele em torno de uma comunidade, que toda cidade trabalha naquela empresa, ele se
comporta completamente diferente do que o publico interno, que as pessoas sdo de
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diversos lugares e vao la naquela empresa trabalhar. E, também, a gente levanta, no

diagnostico, um pouco de cultura’.

Com relacdo a cultura, da mesma forma a ponderacdo as culturas
organizacionais, a exemplo de “[...] Esses dias, por exemplo, eu encontrei o termo
compliance sendo usado de formas diferentes. Eu fui no... (empresa Y) e ... pediu
para realizar um evento para os compliances. Eu entendi que eram pessoas da area
de tecnologia da informagéo, que faziam o cumprimento da regra. Faziam cumprir
regras, compliance, cumprimento da regra. E na mesma semana eu fui fazer um
diagnostico para o ..... (empresa Z) e as pessoas me diziam, ‘ah!, eu bato ponto para
ndo cometer um compliance’. O compliance, para eles, era erro. Completamente

diferente para o .... (empresa Z)’.

Ainda, diante da necessaria consideragao a cultura organizacional, 7...]
as pessoas sairem da universidade naquela ansia de querer trabalhar, de querer
fazer, de querer mudar as empresas sem antes conhecé-las. E ao ndo conhecé-las
néo respeitam a cultura. E se dado mal, porque fazem coisas inadequadas, coisas
que passam por cima daquilo que ja existe, coisas que néo respeitam a cultura da
empresa’.

Outra abordagem referenciada diz respeito a aplicagédo de conceitos e
teorias apreendidas de outras areas cientificas, como a Administracao, por exemplo,
a saber ‘I...] todo processo de gestdo ... porque a gente tem um modelo meio
funcionalista, ... foram cedidas, digamos assim, l& do nosso amigo Fayol, ainda, o
modelo praticamente, quando a gente fala em fungbées, nés estamos falando no
paradigma funcionalista, ou seja, um modelo bastante pragmatico de olhar um
determinado objeto. Mas de qualquer maneira, para compreensdo de qualquer
problema, os conjuntos de procedimentos, para uma espécie de explicagdo, tem
uma légica, tem uma jungdo dessas duas coisas, do dialogo entre essas duas
partes, principalmente, para que o receptor possa acompanhar o0 nosso raciocinio e

efetivamente ndo pegue somente um fragmento daquilo que foi identificado”.

Neste mesmo sentido, da capacidade de se examinar uma dada
situacdo com o apoio de conhecimentos tedrico-cientificos, além de técnicos, frente

a preméncia do tempo e a urgéncia para a solugdo de problemas organizacionais
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em nossos dias, as falas indicam a necessidade de também a atividade de Relacbes
Publicas ser capaz de se adaptar aos novos tempos. Assim, “[...] esse é o grande
problema, porque principalmente o mundo ... exige ag¢bées rapidas, processo de
tomada de decisbes muito rapido, mas queiramos nos, ou ndo, a incerteza permeia
este nosso mundo, entéo, refletirmos um pouco sobre isso faz bem, mas ndo é facil.
Eu te diria que poucas empresas, hoje, conseqguem fazer isso” e “[...] como pode ser
analisado, [...] existem alguns indicadores, a analise de discurso precisa estar muito
bem, [...] um dominio muito bom da questao dos codigos culturais, para ver se aquilo

que a gente interpreta é aquilo que foi dito”.

Procedidas as andlises textuais das obras tedricas e das falas dos
entrevistados, tem-se um novo movimento de compreensdao do que até aqui foi
apresentado, constituindo uma nova explicagdo interpretativa do conjunto de
elementos expostos e suas inter-relagcbes. Chamada de reinterpretagdo ou de
metatexto (MORAES, 2007), apresenta-se um novo pensamento, uma sintese que

busca reunir os resultados observados.

4.3 A CONSTRUCAO DE UMA NOVA VISAO

Ao se proceder uma interpretacdo do até aqui exposto, esta-se
elaborando uma sintese, buscando explicar o significado das formas simbdlicas e
das relagbes estabelecidas. Pretende-se, ao reinterpretar estas analises dos
conteudos tedricos e empiricos apresentados, um novo e diferente movimento em
diregdo a possiveis significados, que ultrapassa a explicagdo e a analise inicial e
constroi um novo pensamento sobre o diagndstico em Relagbes Publicas, objeto

deste estudo.

Para Moraes (2007), este exercicio de reinterpretagdo constitui um
metatexto que trata de comunicar os resultados da analise textual realizada. O
processo de interpretacdo constitui “um processo reiterativo de escrita” (MORAES,

2007, p. 32), uma reconstrugao recursiva “em que o pesquisador, ao mesmo tempo
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que compreende [...] os fenbmenos que investiga, consegue comunicar 0s
resultados da analise cada vez com maior precisdo e qualidade” (MORAES, 2007, p.
128).

Os conceitos estudados quanto ao diagndstico aplicado as Relagdes
Publicas, tanto na analise tedrica das obras quanto na investigacdo junto aos
profissionais atuantes da area, permitem inferir que caminham no mesmo sentido as
suas opinides, demonstrando coeréncia e concordancia quanto ao entendimento
deste objeto de pesquisa. A reconstrugdo das compreensdes possibilita produzir
“argumentos centralizadores ou teses parciais” (MORAES, 2007, p. 33) para cada

uma das dimensoes analisadas.

O quadro a seguir apresenta uma sintese destas compreensdes
encontradas no corpus teérico e no universo do exercicio pratico da atividade de

Relagdes Publicas:
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Dimensoes de

Analise

O que dizem os tedricos

O que dizem os entrevistados

Analise
situacional

interna

Levantamento geral de dados institucionais;
pesquisa institucional que identifica e avalia a
missdo, visdo e valores da organizagao;
definicdo do negdcio, sua forma de atuagao;
declaragdes de fundadores e dirigentes da
empresa; historia da empresa ou o que tenha
sido escrito sobre ela; auditoria da cultura
empresarial, conhecimento da historia da
organizagao, fundadores, liderancas,
ideologias, crengas, mitos, politicas, tradi¢des,
costumes, normas e procedimentos internos; a
organizagao, infra-estrutura fisica, estrutura
organizacional e administrativa, capital
intelectual, responsabilidade social e balango
social; pesquisa objetivos e metas; avaliar a
cultura organizacional e clima organizacional;
a cultura impregna todos os resquicios da
organizacgao, constituindo a principal
influéncia; sobre seus modos de fazer e
pensar; comunicacdo corroborando a missao,
valores, objetivos, metas e politicas

organizacionais.

Saber o que a organizagao quer, o que ela é, pressupostos da organizagao,
os valores, as metas, os objetivos, a idealizagdo de imagem; relagéo as suas
questdes, cultura, poder, a forma como ela se comunica, até onde ela quer
estabelecer esse dialogo; relagdes de poder, cultura organizacional; gestao
de relacionamento interno; quem sao, na verdade, os lideres da operacgao,
os lideres formais e os informais; niveis de informacgéo interna, o que
dominam de informacido sobre a empresa, o que eles recebem e o que
gostariam de receber e nao recebem, o que gostariam de saber e nao

sabem.
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Analise de

ambientes

Dados significativos que digam sobre

aspectos essenciais que compdem

o]
contexto do sistema organizagao-publicos e
a
organizagao; conhecer em profundidade a
organizagao; diagnostico e avaliagdo do perfil,
da situagdo corrente e do estado real da
organizagao; avalia todo o ambiente macro e
micro da organizagao; pontos fortes e fracos
internos e as oportunidades e ameagas
externas; fatores positivos e negativos que
poderao afetar a organizagao; investigacao a
respeito da imagem  corporativa da
organizagao e saber o que a opinido publica
pensa sobre a organizagdo; construcdo e
formacdo de wuma imagem; a imagem
corporativa diz respeito a como a organizagao
€ vista pelo seu publico; a imagem corporativa
de uma empresa € produzida na mente dos
publicos, a partir de sua percepcdo, e
corresponde aquilo que pensam que a
organizagdo €é; toda acdo mercadoldgica

positiva reforga a imagem da organizagao.

Anadlise de cenarios, aspectos socioecondmicos, aspectos culturais; em
analise externa, oportunidades e ameacas, aspectos politicos, localizagéo,
todo o ambiente externo que de alguma forma interfere no funcionamento da
organizagao; essa analise pressupde o analisar variaveis dos ambientes
externo e interno (microambiente); analise situacional da organizagéo,
analise swot; a questdo ndo sé local, como nacional e como internacional;
contexto, macroambiente e setor; quais sdo as forgas que operam no setor,
como o setor funciona, até mesmo em nivel da comunicacgao; verificacdo das
vulnerabilidades que a organizagdo passa, ou seja, 0s riscos que ela corre,
identificar ou confirmar quais sdo os aspectos positivos, os aspectos mais
fortalecidos da organizagao, tanto os aspectos positivos quanto os aspectos
negativos sdo indispensaveis; todas as situagdes que direta ou
indiretamente influem na questdo daquele cenario; em nivel interno, toda a
questdo de clima, de recursos humanos, de ambiente de trabalho, de
estrutura, de climatizagéo, de beneficios, de incentivos; se tem estrutura, se
tem tecnologia; mercado consumidor, ao mercado propriamente dito, todas
as relagbes decorrentes de consumo; questbes de opinido e imagem
organizacional, reputagdo; a forma com que a empresa se comunica
internamente é a imagem que as pessoas levam dela, como elas interagem
internamente; € a imagem que sai dela; a imagem externa, ela se constroi
muito a partir de como as pessoas se comunicam, se relacionam e se
movimentam dentro da empresa; imagem a gente ndo passa e nao vende,
imagem quem constréi € o outro; a imagem organizacional sempre existe, a

imagem € independente da agcdo do empresario; imagem é algo que se
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concretiza e que se constrdi, se ndés ndo construimos, ela acontece por si so;
eu tenho varias imagens que os publicos constroem de mim, que podem ser
muito proximas ou até se sobrepor, ou elas podem ser completamente
distintas; superar aquela idéia de uma imagem coesa, Unica, coerente do
inicio ao fim, cada publico tende a construir a sua imagem; relagdes
publicas tem como tarefa confeccionar, construir a imagem das empresas de
acordo, exatamente, com a verdade intrinseca a cada uma das empresas;
imagem significa algo que eu confecciono, algo que concretizo a partir de
uma verdade, mas que transpira objetivos que planejados e sintonizados; se
eu deixar que o mercado faga a sua imagem sem ter nenhum
relacionamento com esse mercado, com esses publicos, com esses

segmentos, eles vao achar e vao pensar o que eles bem entendem.

Comunicagdo da

organizacao

A comunicagdo como um processo dindmico;
a comunicagdo como processo de construcao
de sentidos; a comunicagdo corporativa
integra todas as formas disponiveis de

comunicagdo; comunicagdo  institucional,

corporativa e organizacional; auditoria de

comunicagao organizacional integrada;

identificagdo dos pontos fortes e pontos fracos
de todas as modalidades de comunicacao
conhecer em

organizacional integrada;

profundidade a organizagao, sua

comunicagao; detectar problemas que dizem

Ao mesmo tempo em que a empresa produz produtos, ela produz
comunicacdo e é por meio da comunicagcdo que se estabelecem os
significados e as pessoas se vinculam ndo a empresas, a objetos, mas
também a pessoas; a comunicacdo € que estabelece a ponte, é o elo de
ligagao; ver as diversas formas de comunicagdo que a empresa estabelece,
com os diversos segmentos e/ou publicos; a comunicagao nas organizagdes
€ uma parte do diagnostico, o diagnostico quer ver como esta essa
comunicacio; essa comunicacao e esse exercicio de poder; toda a relagao
de comunicagdo e de poder pode ser investigada; processos de
comunicagao e relacionamento; que tipos de palavras a empresa usa para
se relacionar; redes,

os fluxos de comunicagdo; comunicacdo sem

problemas ndo ha comunicagdo; com quem ela quer estabelecer esse
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respeito diretamente as areas de
comunicagéao; revisdo de todas as ferramentas
€ mecanismos de comunicacdo da empresa;
variaveis de comunicagdo; situagdo de
comunicagdo com seus publicos; os canais de
comunicagcdo com o0 publico; comunicacao
corporativa e relagdo com meios de
comunicagdo; planejamento estratégico de
comunicagdo; desenvolvimento de programas
integrados de comunicagdo; as empresas
precisam considerar seu esforgco de
comunicacgao; comunicacao clara, verdadeira e
direta; comunicacdao € relacionamento; a
comunicagdo organizacional estar intimamente
ligada a uma visdo e a uma estratégia gerais
da empresa; processos de comunicacao
organizacionais; comunicagdo estratégica

deve permear toda a organizagéo.

didlogo, o que ela ja realizou em termos de comunicagdo para aqueles
publicos, quais eram seus objetivos, quais os resultados obtidos com essas
praticas e também até onde ela deseja ir; a comunicagado que ela estabelece
em relacdo ao seu mercado consumidor, a comunicagao que ela realiza ou

nao realiza em relagéo a sociedade, em relagcéo aos diversos segmentos.

Situacao de
relacionamento

com os publicos

Determinar a situacdo de uma organizagao,
sua comunicagao, seus relacionamentos
internos e externos; definicdo de publicos dos
quais ela depende para sua constituicdo, seu
desenvolvimento e sua sobrevivéncia; os

parceiros da organizagdo no sistema sdo os

Quem sao os publicos, a caracteristica do poder dos publicos, a capacidade
desses publicos, a potencialidade desses publicos, os meios de
comunicagdo utilizados para se chegar ao relacionamento; como s&o os
relacionamentos com os diferentes publicos, relagdes de poder; conhecer
muito bem quem sdo os stakeholders, quem sao esses publicos qual é a

relacdo da empresa com esses determinados publicos; quais sdo os
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publicos; publicos pertencem ao
relacionamento continuo e necessario da
organizagao; apreciacdo do comportamento
dos publicos, conhecer as aspiragdes, atitudes
e opinides; perceber o que o0s publicos
pensam realmente sobre ela; os publicos,
examinar suas caracteristicas basicas de
constituicdo e sua capacidade de critica e
reflexdo; necessidades de relacionamento da
organizagao com

seus publicos;

estabelecimento do processo de
relacionamento da organizagdo com seus
publicos; implicagbes que possam afetar os
relacionamentos; situacdo em que se encontra
em termos de comunicagdo com seus
publicos; monitoramento dos anseios e das
expectativas dos publicos de interesse;
propostas de relacionamento da estratégia
geral da empresa; as organizagdes exercem
consideram os

responsabilidade quando

interesses dos  publicos; normas de

relacionamento com clientes.

publicos prioritarios, a imagem que eu quero ter com esses publicos, o que
eu busco com esses publicos e, a medida da necessidade, planejar para
atingir aquela imagem necessaria, reputacdo e assim por diante;
estabelecer, no mapeamento dos publicos, as caracteristicas, o perfil desse
publico, o relacionamento atual da organizagdo com aquele publico; verificar
qual é a relacdo da empresa com esses determinados publicos; quais séo as
questdes, como aborda os seus publicos; toda investigagdao do
relacionamento da organizacgdo, ela é indispensavel; como a empresa se
comporta em relagao as pessoas, que tipo de programas divulga, que tipo de
informagao prioriza, se estd acostumada ou nao a divulgar resultados, se
esta acostumada ou n&o a divulgar programas de recursos humanos, se fala
sobre mercado e produto; pessoas do publico interno, consumidores,
potenciais consumidores, saber a condicdo dessa empresa no mercado na
visdo do consumidor, na visdo do intermediario, do revendedor daquele
produto, dos seus concorrentes; publicos, buscando saber deles o que eles
esperam; nossos critérios de segmentacao de publicos ndo ddo mais conta
disso, quando a gente analisa, a gente esta considerando um segmento ou,
0 publico interno, por exemplo, existem varias tribos dentro daquele publico
interno, € a tendéncia é tratar esse publico de maneira uniforme; nao
denegrir ou deixar de atender as exigéncias e as necessidades dos publicos
que estdo diretamente ou indiretamente ligados a organizagao;
relacionamentos, filosofia de relagbes publicas; pensar comunicagdo e
relacionamento estratégico; nosso trabalho, enquanto profissionais em
relacdes

publicas especificamente trabalhando como gestores de
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comunicagdo, esta focado exatamente na gestdo dos relacionamentos;
preestabelecer um relacionamento equilibrado, saber a quem esta enviando
mensagens, para quem esta desenvolvendo agdes especificas; a
organizagao nao existe sem os publicos; € a outra parte do sistema, se tirar
publico com quem que a organizagao vai se relacionar?; quando penso em
relagdes publicas para filosofia de relacionamento, a grande diferenga é ser
ou nao ser estratégico, preciso de relagdes publicas, profissional quando
quero pensar comunicagao e relacionamento estratégico; o relacionamento
com os publicos da organizagao vai depender da imagem, vai depender do

conceito, atitude, reputacéo.

Quadro 37 — Convergéncias nas dimensbes de analise pesquisas tedrica e empirica
Fonte: Elaborado pela autora a partir das analises discursivas das opinides dos autores teéricos e das falas dos entrevistados.
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O exame do Quadro 37 indica, na primeira coluna, as dimensdes finais
encontradas, destacando os principais conceitos e significantes identificados neste
estudo. A segunda e a terceira colunas apresentam a inclusdao de excertos
selecionados dos textos originais e das falas, constituindo uma forma de validagéo
dos resultados das analises (MORAES, 2007).

Da interpretacédo das leituras realizadas e das falas dos entrevistados,
no quadro acima revelados, depreende-se, entdo, que a comunicagdao nas
organizagoes abrange todas as formas e praticas de comunicagdo nas empresas e
identifica seu conceito publico e sua imagem. Coordenada e produzida a partir de
uma visdo dos negocios e ligada as suas estratégias gerais, a comunicagao é um
processo em que se estabelecem os significados, possibilitando relagdes de longo
prazo. A organizacéo cabe a ciéncia de que, a0 mesmo tempo em que desenvolve e
oferece produtos e servigos, produz também comunicacgao, que esta faz parte do seu

dia-a-dia, assim como e permeia todo o seu negécio.

A organizacdo nado existe sem os publicos, sendo importante
identifica-los e conhecé-los, classificando-os e os segmentado a fim de melhor
apropriar suas agdes de comunicagdo (linguagens, canais, estratégias, etc.). Os
publicos — pessoas, conjunto de pessoas, grupos ou organizagdes cujos interesses
sdo afetados e afetam as agbes da organizagdo na consecucado de sua missao —
também conhecidos por stakeholders (agentes com influéncia), interferem
diretamente no funcionamento da organizacdo e necessario se faz pensar

constantemente esse estreitamento de relagdes.

A base da existéncia dos publicos € a relagido, a necessidade de troca
de experiéncias entre as pessoas, de bens e servigos entre 0os grupos ou entre uma
organizagdo e 0s publicos dos quais ela depende para sua constituicdo, seu
desenvolvimento e sua sobrevivéncia. Qualquer individuo ou grupo pode afetar a
organizagdo, ou ser afetado pelas suas agdes, decisdes, politicas, praticas ou
resultados.

Identificados os publicos afetos a organizacdo e de interesse da

mesma, compete avaliar a qualidade de seus relacionamentos, e as Relagdes
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Publicas, como gestora da Comunicagao, esta reservado o trabalho de facilitar o
estabelecimento do processo de relacionamento estratégico.

Relagbes Publicas, focada exatamente na gestdo dos
relacionamentos, investiga como se processam tais relagdes junto aos diferentes
publicos — relagcdes de poder, relagdes sociais, relacbes de consumo, relagdes de
troca, etc.,, com vistas ao equilibrio e a harmonia entre as partes do sistema

organizagao-publicos.

Este relacionamento com os publicos da organizagdo esta igualmente
ligado a imagem organizacional — conceito inerente a vida organizacional, uma

representacdo mental no imaginario dos publicos.

A imagem de uma entidade (aqui entendida como organizag&o)
corresponde aquilo que os publicos pensam sobre a sua atuagéao, ou seja, tem a ver
com 0s recursos intangiveis da empresa como, cultura, identidade, marca, entre
outros quesitos. A imagem é produzida na mente dos publicos a partir de suas
experiéncias concretas com relagdo ao comportamento, a cultura e a personalidade

corporativa.

Saber 0 que a opinido publica pensa sobre a organizagéo, sua imagem
corporativa, seu posicionamento, como é vista pelo seu publico, é fundamental para
o estabelecimento de ag¢des comunicacionais, procurando atender aos seus

diferentes publicos.

Cientes de que quem constréi a imagem € o outro, cabe ressaltar,
também, que este conceito publico externo esta diretamente relacionado a forma
como as pessoas se comunicam, relacionam-se e se movimentam dentro da
empresa, sendo possivel uma organizagao ter varias imagens (no sentido de
diferentes percepg¢des acerca de), dependendo do nivel de relacionamento que

mantém com cada segmento de publico.

Relagbes Publicas, gestora da comunicagao e atendendo aos preceitos

da atividade, pretende conduzir a compreensao, a uma ag¢ao harmdénica e ajustada
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aos outros e ao meio. Para que tal se processe, alicer¢ada a pratica profissional em
conhecimentos cientificos, é necessario informagédo, idéia, discernimento e

compreensao a respeito de algo.

O exercicio da atividade de Relagdes Publicas ndo se efetiva sem um
diagnéstico, entendido como a conclusdo da analise de como se encontra a
organizacado em face dos interesses de todos os seus publicos. Significa determinar
a situacdo de uma organizagdo, a natureza de sua filosofia operacional e de
pessoal, o nivel de conhecimento e aceitacdo de seus produtos e servigos, o0 grau de
satisfagdo de seus publicos, os pontos fortes e fracos da comunicagcdo da empresa,

seu conceito e imagem publica.

Objeto deste estudo, o diagndstico permite, entdo, conhecer uma
determinada realidade vivenciada, oferecendo uma base de dados e informacdes
que fundamentam a emissdo de pareceres e recomendacgdes sobre determinada
organizagado. Aplicado as Relagbes Publicas, o diagnostico configura-se em um
exame, verificacdo e analise de todas as formas de relacionamento vividas junto a
diferentes segmentos de publico da organizagdo, favorecendo e subsidiando a
elaboracao de planejamentos estratégicos de comunicagao.

O diagnéstico em Relagdes Publicas oferece, portanto, um
mapeamento da situagcdo da empresa, e permite estabelecer as politicas, os
programas e as campanhas de comunicagéo. O diagnostico vem sempre seguido de
um planejamento que, por sua vez, da sustentagdo as agcbes de comunicagao

propostas e a tomada de decisdes.

A base para a realizagdo do diagndstico em Relagbes Publicas
fundamenta-se no conhecimento, no dominio, no entendimento e na compreensao
das informacdes disponiveis acerca da condigdo organizacional. Quanto mais

informacgé&o disponivel para a diagnose da situagdo, mais conhecimento.

O processo de conhecimento leva o ser humano a apreensao dos
fatos, a apropriagdo e a percepg¢ao consciente de seu entendimento, de reflexao e

expansao da propria consciéncia.
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O conhecimento, neste estudo, € compreendido tendo como base o
sentido de coleta de dados, os quais dizem respeito a obtencédo de informacgao para
a diagnose da situagcdo. Da mesma forma, os sentidos de compartilhar
conhecimento, a necessidade do conhecer técnico por parte do profissional-
pesquisador que realiza o diagnostico e o conhecimento por parte do contratante
para o entendimento da necessidade de mudanga e/ou aceitacdo de sugestdes da

assessoria profissional.

A realizagdo de diagndsticos em Relagdes Publicas esta associada a
uma visdo ampliada e nao-reducionista dos processos de relacionamento
corporativos, permitindo conhecé-los, avalia-los e assessorar quanto a novos e mais

eficazes programas de comunicagao nas organizagdes.

4.3.1 Uma proposta para realizagao de diagnosticos em Relag6es Publicas

A pertinéncia da sua realizagdo e as vantagens facultadas com o
diagnéstico em Relagdes Publicas encontram-se extensivamente abordados ao
longo deste estudo. Seu principal diferencial, em comparagdo a realizagao de
diagndsticos em outras areas organizacionais, € a possibilidade de verificagdo dos
processos de comunicagdo praticados pela organizagdo junto aos segmentos de
publico de interesse e a qualidade dos relacionamentos dai advindos. Validando a
opinido dos entrevistados na pesquisa empirica, “I...] implementar um programa de
comunicagédo, de Relagbes Publicas, sem fazer um diagnostico € antiético e
antitécnico”, “[...] o diagndstico é a plataforma, é o patamar, é a estrutura sobre a

qual se vai trabalhar’.

A partir das consideracbes apresentadas neste estudo, em uma
producao reiterativa que constroi um novo conhecimento (Moraes, 2007), apresenta-
se, na continuagdo, uma sugestdo de modelo, traduzindo-se uma reflexdo e uma

contribuicdo para a realizagao pratica do diagndstico em Relagdes Publicas.
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Considerada uma determinada situagdo vigente ou um problema
existente, a reflexdo diagndstica pressupde um caminhar investigativo sobre a
organizagado, concernente a verificacdo e a anadlise de diferentes aspectos e
consideragdes corporativas. A conclusdo da analise, e 0 que dai resultar, sera,

entdo, o diagnéstico.

Este caminhar investigativo pode assumir diferentes formas e
procedimentos, a partir do olhar e da pratica profissional de quem o realiza,

dependendo do objeto e dos objetivos previamente estabelecidos.

Com base nos estudos desenvolvidos até entdo, bem como
legitimando tanto os autores apresentados quanto os entrevistados, que confirmam
a pratica da atividade, e igualmente atendendo ao terceiro e ultimo objetivo deste
estudo — Apresentar uma sugestao de modelo para a realizagao de diagnéstico
aplicado a area de Relagées Publicas — propde-se, como segue, um roteiro para
sua aplicacao e para o levantamento da situacdo comunicacional interna e externa
da organizagdo, com vistas a realizagdo de planejamentos, a qual sera denominada
DIAGCORE - Diagnéstico de Comunicagdo e Relacionamentos. Sujeita a
acréscimos, alteragdes e subtragdes, entre outros detalhes, a proposta configura
uma reflexdo baseada na soma dos novos conhecimentos adquiridos, defendendo a

comunicagdo como estratégia para consolidar relacionamentos.
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DIAGNOSTICO
1. Diagnéstico
1.1.  Consideragbes sobre a analise dos ambientes macro (externo), setorial (negdcio,
concorréncia) e micro (interno).
1.2. Consideragbes sobre ameacgas e oportunidades externas e pontos fortes e fracos
internos.
1.3. Consideragdes sobre relacionamentos da empresa junto a seus publicos de
interesse.
1.4. Consideragdes sobre pontos positivos e negativos da comunicagao da empresa:
1.4.1. Publico Interno.
1.4.2. Publico Externo.
2. Andlise das consideracoes
2.1.  Avaliacdo das variaveis que podem exercer maior impacto na vida
organizacional.
2.2. Identificagado de riscos em potencial (inclusive quanto a niveis de aceitagao e
tolerancia por parte dos publicos de interesse).
2.3. Identificagao de fatores criticos positivos (oportunidades) e/ou negativos
(ameagas).
PROGNOSTICO
3. Prognéstico

3.1.  Consideracgdes sobre tendéncias de futuro e possibilidades de situagdes criticas
de relacionamento junto aos publicos de interesse da organizagao que devem ser
minimizadas.

3.2. Consideragdes sobre tendéncias de futuro e situagdes positivas de
relacionamento junto aos publicos de interesse da organizacao que devem ser

capitalizadas positivamente.

Quadro 38 — Representacao grafica do modelo proposto para a realizagao de diagnéstico em
Relagdes Publicas
Fonte: Elaborado pela autora.

Desmembrando o diagrama expresso acima, temos que o modelo

apresenta movimento circular, sugerindo uma interpretagdo continuada e sequencial

que, dependendo da necessidade e das possibilidades de analise do avaliador, e
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dada a subjetividade implicita nos processos relacionais e de comunicagao, pode ter

sua ordem alterada, invertida ou cruzada.

Na sequéncia, a sinalizacdo em forma de seta indica a ordenagao
proposta, pretendendo oferecer sentido direto e homogéneo a reflexdo apresentada.
Em um primeiro estagio, identificado como 1. Diagnéstico, a investigacdo e a
identificacdo das variaveis organizagao, ambientes, comunicagdo e
relacionamentos. Segue-se uma apreciagdo critica — 2. Andlise das
consideragoes — sobre todas as ponderacgdes a respeito dos ambientes em que se
encontra inserida a organizagdo, as condigbes favoraveis ou de risco que se
apresentam, as ponderagdes sobre o exercicio da comunicagao e sobre a qualidade

dos relacionamentos mantidos.

ApoOs o diagnostico, a titulo de complementacdo e por n&o estar
dissociado do processo de analise e planejamento — 3. Prognéstico —, a elaboragéo
indicativa das tendéncias de futuro quanto ao relacionamento organizagao-publicos.
O prognostico e a projecao de cenarios dai advinda possibilitam o assessoramento
quanto a adogédo de programas de comunicagdo, procedimento sequencial no
planejamento de Relagdes Publicas.

Cabe ressaltar que o modelo ndo € unico, definitivo e aplicavel a todas
as situagbes e, sim, em consonancia com os estudos e proposicoes até aqui
examinados, a representagdo oferece elementos entendidos como fatores-chave
para a realizagdo de diagndsticos em Relagbes Publicas. Como instrumento de
reflexdo, o modelo sugerido DIAGCORE - Diagnéstico de Comunicagao e

Relacionamentos propde, como segue:

Passo 1

Analise situacional interna caracteriza o negécio e favorece uma radiografia inicial
do contexto em que se vai atuar e desenvolver a comunicacédo. Por meio de analises
e pesquisas variadas, definidas conforme as possibilidades vigentes (analise de
gabinete, levantamento de informagdes junto a alta administragcdo, analise
documental de materiais historicos, relatérios, pesquisas internas e externas

anteriormente realizadas, entrevistas pessoais), investigar aspectos referentes a
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missa&o, visao e valores organizacionais, seu organograma, historico, produtos e/ou
servicos oferecidos, mercados atendidos e abrangéncia geografica. Igualmente,
inteirar-se a respeito das hierarquias vigentes, as crengas basicas compartilhadas
pelo poder decisorio e pelos colaboradores, as relacdes e as instancias de poder e

de decisao.

Esta etapa sera chamada de ORGANIZACAO.

Passo 2
Analise de ambientes indica a avaliacéo critica sobre os ambientes interno, setorial

e externo a organizagao e sobre os fatores de influéncia ali verificados.

Inicialmente, a analise do ambiente interno permite avaliar as limitacdes que
colocam a organizagdo em vantagem ou desvantagem e risco, frente a concorréncia
e ao mercado externo, apontando forgas positivas existentes (e que devem ser
valorizadas e maximizadas) e aspectos ou pontos fracos que devem ser
minimizados ou eliminados. A investigacao geral dos setores da organizagao, suas
capacidades financeira, gerencial, funcional, organizacional, pode ser procedida por
meio de analise de relatérios e documental, indices de desempenho, conversas
informais, entrevistas e observacédo direta. Também a investigacdo, entre outros
itens, sobre as competéncias internas, a politica de recursos humanos, os estilos de
lideranga e os processos de informagdo e comunicagéo (este, mais especificamente

abordados no Passo 3).

Na sequéncia, a verificagdo de tendéncias — por meio de pesquisas e investigacoes
na midia, em revistas especializadas, em estudos de mercado —, sobre o0 seu
funcionamento e sobre quais os cenarios de desenvolvimento mais favoraveis para o
negocio que esta sendo objeto de analise. Especificamente, fala-se de forgas,
oportunidades e ameacas do ambiente externo que interferem ou podem interferir no
ambiente organizacional (politico-legais, econdémicas, demograficas, culturais,

tecnoldgicas, ecologicas, entre outras).

A Ultima verificagao indicada nesta etapa diz respeito a analise setorial, a qual situa

a organizagdo frente a concorréncia direta, avaliando seu posicionamento,
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necessidades de mudancga e evolugcédo, ameacas do setor. Ao mesmo tempo, fornece
indicadores sobre produtos e servigos substitutos (aqueles oferecidos por outros
setores de negodcios que satisfazem as mesmas necessidades dos clientes). Tal
verificacdo pode ser procedida por meio de analise comparativa do comportamento
da concorréncia, analise de dados historicos da organizagdo com relagcédo a aspectos
comerciais, volumes de vendas e negociagdes, analise de pesquisas de mercado
realizadas anteriormente. De maneira mais especifica, a investigagcao diz respeito a
como se comportam as empresas do setor, os fornecedores e compradores, € no

gue o negdcio se diferencia.

Esta etapa sera chamada de AMBIENTES.

Passo 3

A comunicacao da organizagao aponta posicionamentos transmitidos aos publicos
de interesse, indicando ou ndo coeréncia entre discurso e acdo. A avaliacdo dos
resultados obtidos permite conhecer indicadores como clareza da comunicagao
adotada, consisténcia, impacto, resultados produzidos nos publicos de interesse,
imagem da marca, entre outros aspectos. A investigagdo pode ser realizada por
meio de entrevistas, analise de documentagdo e registros existentes, conversas
informais, pesquisas de opinido e imagem, andlise da midia e clipagem de noticias
veiculadas sobre a organizagdo, além do registro de visitas ou numero de
participantes em acontecimentos empresariais e do recebimento de solicitagdes de

patrocinio.

Neste item, as variaveis de analise dizem respeito a politicas e objetivos propostos
para a comunicagao corporativa (adogdo ou ndo de uma filosofia de comunicagao
integrada, ligada ou n&do a estratégia da organizacgéo), fluxos e canais de informagao
internos (ascendentes, descendentes, transversais), a importancia concedida a
comunicagéao (localizagdo no organograma da empresa), areas atendidas (Relag¢des
Publicas, imprensa, propaganda, etc.), comunicagdo com os publicos interno e
externo (objetivos especificos pretendidos; agdes e instrumentos praticados; eficacia
das agbes e instrumentos; barreiras existentes), avaliagdo e mensuragdo das

praticas comunicacionais (imagem corporativa, relacionamento com a imprensa).
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Esta etapa sera chamada de COMUNICACAO.

Passo 4

Situacao de relacionamento com publicos de interesse identifica a segmentacgéao
adotada pela organizagcdo e as relagbes existentes. Por meio de pesquisas,
entrevistas, levantamentos internos sobre indices de sugestdes / reclamagdes ou
consideragdes recebidas por parte dos diferentes segmentos de publico, verificar os
publicos de interesse (niveis interno e externo), o perfil de cada segmento
(motivagdes, comportamentos, relacionamento que mantém com a empresa), tempo
de relacionamento, expectativas e interesses que mantém com a organizagdo, como
a organizagao esta se relacionando com cada segmento (que agdes e instrumentos
de comunicagdo estdo sendo adotados e sua eficacia), problemas porventura

existentes (em cada um dos segmentos estabelecidos).

Esta etapa sera chamada de RELACIONAMENTOS.

A interpretagdo do modelo sugerido abrange os principais campos de
interesse da investigagcdo sobre a realidade da organizagdo, bem como da situagao
de comunicagao junto aos seus publicos. Em seu escopo apresenta as grandes
dimensdes a serem investigadas para a realizacdo do diagndstico, topicos
invariaveis em qualquer processo de verificagdo da situacdo de comunicacdo, a
saber: analise situacional interna, analise de ambientes, comunicagcdo da

organizacgéao e situacdo de relacionamento com os publicos de interesse.

A sequéncia aponta verificagdes sobre a Organizagdao, Ambientes,
Comunicacao e Relacionamentos, apresentando um caminho a ser seguido e
indicadores do que deve ser investigado, derivagdes do grande item que especificam
o0 interesse da investigagdo. Tem-se um problema ou uma realidade a ser
investigada, reune-se a maior quantidade possivel de dados, analisam-se os dados
para se angariar informacgdes, interpretam-se tais informagdes, realiza-se analise

critica da situacao.

A investigagcao proposta compreende o levantamento primeiro de

dados, os quais buscam contextualizar a organizagdo no seu tempo histérico, com a
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identificacdo do negadcio efetivamente realizado e os principios e valores que lhe dao
sustentacgao.

Em um segundo momento, uma investigacdo mais aprofundada
contempla a analise de macroambiente, setorial e de microambiente, com vistas a
conhecer forgcas externas e internas passiveis de contribuir para o crescimento da
organizagdo, assim como fraquezas internas e ameagas do ambiente que

configurem obstaculos a serem transpostos.

A avaliagdo da comunicagdo, na etapa seguinte, abrange o
questionamento sobre as politicas previstas e a pratica exercitada no ambiente
organizacional em estudo. Neste campo, € necessario visualizar o detalhamento das
acgbes de comunicagdo desenvolvidas para diferentes segmentos de publico, os
objetivos pretendidos e os resultados obtidos.

No seguimento, o estudo minucioso dos publicos de interesse —
individuos e grupos — pretende conhecer suas caracteristicas basicas, motivagoes,
interesses e expectativas para com a organizagdo em foco. Da mesma forma, a
analise a respeito de acgdes e estratégias até entdo desenvolvidas em termos de
relacionamento e sobre a eficacia dos resultados. Neste item, ainda, a identificacéo

de problemas de relacionamento que, porventura, possam existir.

De posse dos dados levantados e conhecendo o que ocorre, a etapa
seguinte constitui-se na realizagdo de uma analise do que foi compilado, facilitando
a leitura da realidade. O raciocinio é abstrato e intangivel, mas parte de uma base
de dados concreta. O diagnostico, agora, oferece informagdo para a tomada de
decisao.

Este roteiro indica alguns instrumentos especificos, como a realizagéo
de pesquisas (documental, entrevistas pessoais, questionarios, etc.), a analise das
acdes de comunicacdo anteriormente desenvolvidas, conversas informais ou
sistematizadas junto a colaboradores e outros, cabendo sempre ao investigador tal
definicAio e o uso de criatividade na obtencdo dos dados, considerando sua

disponibilidade orcamentaria e de tempo.
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Por fim, o ponto de vista da autora deste estudo coincide com o de Gaj
(2002, p. 85), para quem “diagnosticos padronizados s6 podem conduzir a solugdes
padronizadas, ou a pacotes prontos, o que na opinido dos estudiosos da realidade
empresarial, ndo é aplicavel por ser simples demais”, ratificando que nao existem
modelos unicos, prontos e formatados para a realizagdo de diagndsticos em
Relagbes Publicas, pois cada realidade organizacional contempla suas proprias
caracteristicas, de onde a validagao deste roteiro abre caminho para novos estudos
e reflexdes futuras. Trata-se, o modelo sugerido, de uma nova leitura quanto ao

objeto deste estudo, um novo olhar, uma reconstru¢do de novos significados.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Toda organizagao que se preocupa com o seu futuro, compreende que
este se baseia na qualidade dos relacionamentos que estabelece em seu meio e

pondera sobre a sua comunicagao corporativa.

Entende-se que, frente as consideragdes sobre a evolucido dos
mercados e as mudangas havidas no desenvolvimento dos cenarios nacional e
internacional, quanto mais qualificado, transparente e permanente for esse
relacionamento junto aos publicos de interesse da organizagao, tanto mais chances
de fidelizagdo de consumidores e outros segmentos, de onde a legitimacado de

marca e imagem e, consequentemente, a manutengao da existéncia organizacional.

A garantia desta sobrevivéncia organizacional pressupde determinar
com clareza seus propodsitos atuais e suas potencialidades internas e externas,
permitindo compreender e definir quais os rumos a seguir. Nesta definicdo de rumos
e caminhos, € necessaria a consideracdo as expectativas e aos interesses dos

publicos afetos a organizagao.

A exequibilidade da aplicacdo de diagndsticos nas organizagbes esta
condicionada a sua necessidade de identificar e conhecer variaveis que afetam seus
processos de negocios e corresponde a investigagao, sistematizagdo e analise de
dados. Sua viabilizagdo — metodologia e procedimentos a serem adotados, periodo
e freqiéncia de realizagao — entretanto, deve atender as particularidades de cada
empreendimento, e sera determinada com abordagens especificas, de acordo com a

realidade organizacional.

O diagndstico em Relagdes Publicas, mais especificamente, configura-
se em uma investigacdo aprofundada sobre as relagbes existentes entre a
organizagédo e os publicos a ela ligados, em que sdo analisados, detalhadamente,
todos os aspectos e variaveis organizacionais que concorrem para este

estabelecimento. Da investigagcado resulta a analise critica, que situa a corporagao
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frente ao que existe de positivo e ao que necessita ser aperfeicoado em termos de

comunicagao.

Os conceitos apresentados neste estudo demonstram os aspectos
tedricos e empiricos da realizagdo do diagnodstico em Relagdes Publicas, partilhando
da idéia de que tal exercicio configura-se fundamental para a efetivagdo de
planejamentos de comunicagéo, sempre visando ao relacionamento com publicos de
interesse, em qualquer organizagéo. A revisao teorica procedida permitiu realizar um
mapeamento sobre o objeto da pesquisa — O Diagndstico em Relagbes Publicas —,
recuperando os entendimentos a respeito do tema e ordenando convergéncias,
semelhancgas, diferengcas e dissonadncias de autores de expressao nacional e
internacional. Por sua extensao e profundidade, contextualiza a compreensao do

tema.

A presente pesquisa revela o pensamento da comunidade cientifica de
Relacbes Publicas, por meio da analise de suas obras e teorias, mas também o
pensamento da comunidade profissional, por meio da analise de suas falas e
experiéncias praticas. Aléem das opinides conceituais, igualmente metodologias de
aplicagao e roteiros para encaminhamento da pratica foram observados e descritos.

A questao norteadora da tese — Como o diagnostico é aplicado na area
de Relagbes Publicas? — e seus objetivos — investigar os aspectos tedricos que
norteiam o diagnéstico como fundamento basico para a area de Relagbes Publicas;
averiguar os procedimentos adotados a realizagdo de diagndsticos junto a
profissionais atuantes na area de Relagcbes Publicas no Rio Grande do Sul;
apresentar uma proposta de modelo para a realizagdo de diagnostico aplicado a

area de Relagdes Publicas — foram sendo atendidos ao longo da investigagao.

As pesquisas tedrica e empirica efetivadas permitiram verificar que os
principais enfoques que norteiam a realizagado do diagnostico em Relagdes Publicas
dizem respeito ao entendimento de variaveis referentes as analises situacional da
organizagcao, de ambientes interno e externo, de comunicagdo e de
relacionamento com publicos de interesse. A despeito de outras consideracoes e

derivagdes que dai podem advir, estas quatro premissas aparecem como basicas e
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fundamentais para o entendimento de uma situacdo de comunicacido nas

organizagoes.

A interpretacao e o resultado das analises possibilitaram observar uma
realidade ainda conservadora e tradicional nas formas de realizagdo pratica do
diagnostico em relagbes publicas. A continuagdo deste estudo poderia sugerir uma
investigacdo mais aprofundada acerca da real adequacgédo desses modelos ao
mundo atual, do virtual, da transformacédo das realidades organizacionais, da

complexidade, da impermanéncia e do emergente.

No desenvolvimento do trabalho — analisando-se o que dizem os
tedricos e como recomendam proceder, e os profissionais, sobre como procedem e
entendem deva ser feito — foi-se construindo e referenciando opinides e dimensbdes
de analise, ampliando a base de informac&o e construindo novos conhecimentos. A
partir do exposto e recuperado entre as comunidades tedrica e profissional, propde-
se um modelo para a realizagdo de diagnéstico em Relagdes Publicas, um estudo
introdutdrio sujeito a analise da comunidade cientifica, a acréscimos e melhorias, o
qual representa unicamente uma recomendacgao e se caracteriza como um primeiro
passo para a compreensdo dos elementos de generalidade neste estudo
observados. “Mais que conclusdes, indagagdes” (DEMO, 1995, p. 258).

O modelo proposto — DIAGCORE - Diagnéstico de Comunicagao e
Relacionamentos constitui uma re-interpretacdo do que se apresenta neste estudo
e sugere alguns pressupostos basicos para sua realizagdo, indicando o que

Oinvestigar — analise situacional interna, ambiente, comunicagéao, relacionamentos.

O que se defende neste estudo € que a atividade de Relacbes
Publicas, como mediadora das relagbes existentes entre a organizagdo e seus
publicos, demanda a efetivagdo de planejamentos para sua concretizagao e que tais,
por sua vez, exigem a realizagdo de diagndstico antecipado para verificagdo da
situacao existente.

Mais além de uma simples questdo de analise sobre o exercicio do

diagnostico em Relagbes Publicas, permanece a constatacdo de sua
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indispensabilidade para um coerente e harmdnico desenvolver da comunicagao e
dos processos relacionais internos e externos a organizagdo, capaz de nortear

intervengdes necessarias.

Finalmente, a contribuicdo deste estudo se confirma quando responde
a questao norteadora da tese — Como o diagndéstico é aplicado na area de Relagbes
Publicas? — e confere a sua realizagao o poder de, se bem aplicado e corretamente
interpretados os seus resultados, desequilibrar os discursos organizacionais,
porventura ocasionando instabilidade e maior reflexdo sobre suas praticas

relacionais.
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GLOSSARIO

Afetividade — Sentimento de afeicdo, amizade e carinho, estd organicamente
vinculada ao processo de conhecimento, orientagdo e atuacdo do ser humano, no
complexo meio social que o rodeia e o potencial afetivo do ser humano € o que o
capacita para conhecer as circunstancias e os fatos do e no mundo (MOSQUERA,;
STOBAUS, 2006, p. 129-130).

Boards — “ junta diretiva, diretoria, conselho de administragao” (PINHO, 2005, p. 226)
entendido como representantes do érgdo diretivo da organizagdo, comissdes de
auditoria, administradores de organizagdes e similares.

Briefing — Do inglés to brief, “termo usado em publicidade, jornalismo e em relagdes
publicas para indicar o conjunto de informacbdes e diretrizes passadas, com
antecedéncia e de forma reduzida [...] a quem ira executar uma determinada tarefa”
(FREITAS; FRANCA, 1997, p. 121); também entendido como “relatério contendo
informacdes precisas e detalhadas sobre a empresa e seus produtos, seus
concorrentes, descricdo dos segmentos de mercado de interesse, objetivos/metas,
oportunidades/ameacas, estratégias definidas, etc.” (YANAZE, 2007, p.337).

Checklist — “relacdo completa e detalhada de providéncias que devem ser tomadas
na realizacdo de um evento ou na producdo de qualquer peca e verificadas ou
checadas, uma a uma, durante o desenvolvimento de um programa ou projeto”
(BARBOSA, 2001, p. 128); “Lista dos itens que devem ser verificados quanto a sua
obediéncia a padrdes previamente estabelecidos, seja de quantidade, seja de
qualidade, ou de ambos” (MOREIRA, 1999, p. 85).

Clipagem — Também identificado como clipping, “colecdo de material impresso, de
radio ou tv, com noticias sobre determinado assunto, empresa, pessoa ou marca”
(SAMPAIO, 2003, p. 330).

Compliance — "[...] originario do verbo inglés ‘o comply”, significa estar em
conformidade com regras, normas e procedimentos. Dentre as suas principais
atividades estdo a prevencdo e o combate a fraude e a lavagem de dinheiro, a
criacao e o monitoramento de manuais e normas internas, os controles internos e a
cultura organizacional". Disponivel em
<https://www.agorainvest.com.br/opcoes _home/missao.asp>. Acesso em: 20 nov.
2007; "O termo compliance tem origem no verbo "to comply", que significa agir de
acordo com uma regra, um pedido ou um comando. Os funcionarios dos
departamentos de compliance tém, portanto, a funcao de monitorar e assegurar que
a instituicdo esteja cumprindo as regras aplicaveis a cada negécio, prevenindo e
controlando os riscos envolvidos na administragdo de ativos". Disponivel em
<http://www.krollnews.com.br/artigos/042006artigo_01.htm>. Acesso em: 20 nov.
2007.

Conflito — “Situacdo em que duas ou mais necessidades, objetivos ou cursos de
agao sao incompativeis, fazendo com que o organismo sinta-se impulsionado em
diferentes dire¢ées” (DAVIDOFF, 2001, p. 395); para Morgan (2000, 190-191), o

conflito — de ordem pessoal, interpessoal, entre grupos ou entre coalizbes — “é
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normal e estd sempre presente nas organizagdes. [...] surge quando os interesses
colidem. [...] for¢a disfuncional [...] estado indesejavel [...]"; para Goldhaber (1999, p.
256, tradugao nossa), “os conflitos existem nos grupos, entre os grupos e dentro do
contexto da organizagdo. Os grupos e organizagdes que pretendem triunfar
aprendem a enfrentar os conflitos por meio de confrontacbes abertas e interacbes
efetivas”.

Conhecimento — Para Cavalcanti (2003, p. 218), significa informacao, idéia,
discernimento e compreensao a respeito de algo, “o principal ativo estratégico da
organizagédo”. Para Blackburn (1997), algumas questdes centrais com relagdo ao
conhecimento dizem respeito a origem deste, ao lugar que ocupam a experiéncia e a
razao, a relagdo entre conhecimento e certeza e conhecimento e impossibilidade do
erro, e as formas de conhecimento, tépicos que se relacionam com “outros temas
centrais da filosofia, tais como a natureza da verdade e a natureza da experiéncia e
do significado” (1997, p. 119). Para Popper (1975, p. 125), ““odo o nosso
conhecimento é interpretacdo a luz das nossas expectativas, das nossas teorias

[L.T.

Consultoria — “entendida como uma especialidade de apoio externo a agao gerencial
executiva. [...] venda de beneficios dos conhecimentos de um individuo ou de uma
firma para auxiliar [...] a identificar necessidades, recomendar solucbes e
acompanhar a implementagdo dessas recomendagdes” (QUINTELLA, 1994, p. 53);
“[...] o conhecimento, o habito da reflexdo, a abrangéncia do seu campo de atuagéo
(organizagcédo e administragdo), assim como sua posi¢éo [...] formal de intervengao
na vida das organizacbes, fazem dele um intérprete da conjuntura social e
econdmica [...] das tendéncias para o futuro” (BASTOS, 1999, Introdugao, p. XXII).

Convivéncia — Maturana (1998) define conviver como a aceitagdo do outro como
legitimo em espacgos de agédo e convivéncia, referindo o “[...] processo em que [...]
convive com o outro e, ao conviver com o outro, se transforma espontaneamente, de
maneira que seu modo de viver se faz progressivamente mais congruente com o do
outro no espaco de convivéncia” (MATURANA ROMESIN, 1998, p. 29).

Crise — Para Argenti (2006, p. 259), “uma catastrofe séria que pode ocorrer
naturalmente ou como resultado de erro humano, intervengao ou intencao criminosa;
pode incluir [...] a perda da credibilidade da organizagdo ou outros danos em sua
reputacao’.

Diferengca — Em qualquer situagao de trabalho, as pessoas trazem consigo o proprio
e exclusivo padrao de habilidades, necessidades, valores e objetivos. Qualquer
pessoa que esteja em uma situacdo de enorme descompasso tende a se sentir
infeliz e contrariada. A satisfagdo no trabalho esta [...] correlacionada com o grau em
que o trabalho reflete os interesses pessoais e permite o uso de aptiddes”
(DAVIDOFF, 2001, p. 473).

Efetividade — Para Kunsch (2003, p. 205), relaciona-se com a ‘[...] permanéncia no
ambiente e a perenidade no tempo, no contexto da obtengdo dos objetivos globais”,
enquanto para Prazeres (1996, p. 138), trata-se da “combinagido de eficacia com
eficiéncia no atendimento das necessidades do cliente pelos produtos ou servigos da
organizagao”.
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Eficacia — Que produz os resultados desejados a partir da escolha de alternativas
corretas e criativas, com maxima utilizagdo de recursos e aumento de lucro
(OLIVEIRA, 2005, p. 38; KUNSCH, 2003, p. 205). Eficacia organizacional, para
Mintzberg (1995, p. 125-126), diz respeito a capacidade de ajuste entre os fatores
situacionais/contingenciais e os parametros para delinear sua adaptacéao a eles, a
exemplo das dimensbes da organizagdo, seus sistemas internos ou a natureza
dindmica do ambiente. Oliveira (2005, p. 39) considera igualmente que “a eficacia de
uma empresa depende de sua capacidade de identificar as oportunidades e as
necessidades do ambiente, onde estdo os fatores nao controlaveis pela empresa e
de sua flexibilidade e adaptabilidade, visando usufruir dessas oportunidades e
atender as necessidades identificadas no ambiente”.

Eficiéncia — Para Kunsch (2003), diz respeito a fazer bem feito, de maneira
adequada, com reducgio de custos, desempenho competente e rendimento técnico;
em consonancia com a autora, para Oliveira (2005) significa, ainda, resolver
problemas, cumprir seu dever e salvaguardar os recursos aplicados.

Emergéncia — “Expressdo empregada para informar que existe uma situagao critica
que pode causar danos [...] e que exige providéncias imediatas” (PRAZERES, 1996,
p. 139).

Empatia — para Bowditch e Buono (1999, p. 86), € colocar-se na posi¢ao ou situagao
de outra pessoa, em um esforco de entendé-la, e pressupbe sensibilidade as
pessoas, suas atitudes, emogbes e sentimentos. Toledo e Milioni (1994, p. 42)
entendem que a empatia “tende a ser um fator positivo na harmonizagdo das
situacdes”, definindo-a como o “fato de um individuo sentir o que se passa no intimo
de outro, em determinado momento, e consequentemente ser capaz de entender e
unir-se mais ao proximo”.

Entidade — Para Prazeres (1996, p. 145), é uma “denominagao atribuida a uma
organizagdo que estabelece normas contratuais que podem ser utilizadas entre
clientes e fornecedores. Essas normas podem referir-se a materiais, itens, produtos,
servigos, organizagao ou sistema de qualidade”. Sinbnimo de empresa e estrutura
organizacional, pode também significar (PRAZERES, 1996, p. 139) “coletividade
onde se justapdéem uma competéncia, uma sociedade organizada por relagdes
hierarquicas, uma comunidade de trabalho e de objetivos”.

Feedback — processo de se dar retorno a outra(s) pessoa(s), facilitando uma
comunicacao bidirecional, de maneira clara e que permita a reflexdo sobre o que
esta sendo tratado (BOWDITCH; BUONO, 1999, p. 86-87); para Minor (2001, p. 29),
trata-se de identificar comportamentos ou resultados desejaveis ou indesejaveis,
oferecendo orientagdo quanto aos padrées desejados a fim de elevar niveis de
desempenho de pessoas ou grupos. No processo de planejamento, para Stevens et
al (2001, p. 13), o feedback constitui-se em elemento basico e trata-se de “conjunto
de procedimentos para monitoramento e controle do plano [...] para saber se
estamos no caminho certo”.

Grafismo — “design grafico. Projeto de representacdo visual de uma idéia ou
mensagem [...], deve incorporar os objetivos e a estratégia [...]; programacao visual”
(MOREIRA, 1999, p. 220).
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Incidente — Uma circunstancia acidental, um evento ndo desejado e que nao faz
parte da operagao normal de uma organizagao, podendo causar uma interrupgéo no
processo e resultar em lesbes as pessoas, danos a propriedade ou perdas a
organizagdo. Para Flanagan (1954), incidente pode ser compreendido como
qualquer atividade humana capaz de permitir inferéncias sobre determinada pessoa
ou agao.

Input — Também entendida como “entrada” (BARBOSA, 2001, p. 390), trata-se de
“informacgao liberada do mundo exterior [...]; insumo, fator de produgdo” (MOREIRA,
1999, p. 247).

Instituicdo — Para Srour (1998, p. 108), refere-se as “unidades sociais que adquirem
significado especial, valorizadas por elas mesmas”, contribuindo para a estabilidade
e a regularidade da propria sociedade, a exemplo da instituigdo do casamento, da
igreja, das forgcas armadas, da negociagao coletiva, etc. Para o autor, pode-se
entender instituicbes como “conjuntos de normas sociais, geralmente de carater
juridico, que gozam de reconhecimento social’. Para Bernardes (1993, p. 14), a
instituicdo “caracteriza-se por ter [...] uma funcdo que € a de atender a certa
necessidade social basica”, enquanto para Roberts (1972, p. 122) instituicdo € uma
‘rede de estruturas, processos e valores compartilhados dentro de um sistema
social, de natureza relativamente permanente, que se ocupa de uma funcéo social
ou de algum grupo de fungdes, a exemplo dos sistemas eleitorais dos regimes
democraticos”.

Lettering — “esbogo artistico mostrando [...] ilustracdes, titulos e texto de peca
promocional” (MOREIRA, 1999, p. 217).

Negociagdo — entende-se quando “duas ou mais partes em conflito procuram
encontrar uma plataforma de acordo que evite a confrontagao direta. [...] cada uma
das partes toma em consideracdo a informacgao disponivel sobre a situagao, analisa
o comportamento da outra parte, prediz o que ira acontecer [...] e avalia as suas
potenciais consequéncias” e isto implica o “pressuposto da total racionalidade das
decisdes [...]” (MONTEIRO, 2004, p. 450-451).

Poder — Para Morgan (2000, p. 181-182), o poder nas organizagdes esta ligado a
politica organizacional estabelecida e diz respeito a questbes de autoridade, ao
estabelecimento de regras, a responsabilidade, ao conhecimento técnico, a
influéncia e ao controle; em sua fala, “é raro encontrar organizagbes que usem
somente um tipo de comando” (MORGAN, 2000, p. 182); para Freitas (2006a, p.
141), “o termo ‘poder’ é abrangente em seus significados, termo polissémico que
pode ser sindbnimo de tirania, respeito, influéncia, autoridade, capacidade para
decidir, dominio de pessoas ou de uma nagao sobre outras, carisma, manipulacgao,
amor, forga, coagao”; Torquato (2002), por sua vez, fala no conjunto de poderes
usado pelas organizagdes: remunerativo (dinheiro, da compra do trabalho),
normativo (crengas, normas, valores, principios), coercitivo (coergao, castigo,
violéncia), expressivo (comunicagao, argumentacao).

Proativa — Agir de forma proativa, para Wilson (2001, p. 81), é ser capaz de
antecipar-se aos problemas e ter um plano pronto para enfrenta-los calma e
sistematicamente.
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Reativo — Reatividade, demonstrar reagao tardia. Reativo, “que age em resposta a;
termo para um fendbmeno que representa uma consequéncia de outro,
comportamento que resulta de estimulos do ambiente” (DORSCH, 2001, p. 810).

Release — “material de divulgagdo produzido pela assessoria de imprensa e
destinado aos veiculos de comunicagdo” (KOPPLIN, FERRARETO, 1993, p. 73).

Spin-out — Conforme informacdo disponibilizada pela FINEP (Financiadora de
Estudos e Projetos), empresa publica vinculada ao Ministério de Ciéncia e
Tecnologia, trata-se de empresa constituida por um grupo ou unidade de uma
grande empresa para explorar novos desenvolvimentos ou oportunidades de
mercado recentes e onde a equipe de gestdo e o capitalista de risco também tém
uma cota do capital. Disponivel em:
<http://www.venturecapital.gov.br/vcn/s_CR.asp.>. Acesso em: 19 out. 2007.

Sustentabilidade — Pode ser entendido como a capacidade de um empreendimento
ou organizacdo manter-se estavel e constante, por longos periodos, considerados
seus aspectos institucionais, sociais, politicos, econdmicos, entre outros. Para
Meadows (1972), o desenvolvimento sustentdvel é aquele que satisfaz as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras
para satisfazerem as suas préprias necessidades. Para Costanza (1994, p. 75),
trata-se da “relagdo entre os sistemas econdmicos humanos dinamicos e os
sistemas ecologicos mais abrangentes, dindmicos, mas normalmente com
mudangas mais vagarosas, na qual: a) vida humana possa continuar
indefinidamente, b) individualidades humanas possam florescer, c) cultura humana
possa desenvolver, d) efeitos das atividades humanas permaneg¢am dentro de limites
a fim de que nado destruam a diversidade, complexidade e funcdes do sistema
ecolégico de suporte da vida".

SWOT - Do inglés Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas), significa analisar os cenarios do ambiente
organizacional e “resume 0s principais aspectos do ambiente e as capacitagdes da
empresa que tém maior impacto para o desenvolvimento da estratégia. [...] confronta
as ameacas e oportunidades do ambiente com as forgas e fraquezas da organizagao
e, a partir dessa comparagdo, gera insumos para as estratégias da empresa”
(FERNANDES; BERTON, 2005, p. 136-139).

Trainees — “pessoal novato em treinamento/aprendizagem” (PINHO, 1997, p. 366).
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APENDICE A - Instrumento de pesquisa aplicado na entrevista

ROTEIRO DE PERGUNTAS SOBRE A REALIZAGAO DE DIAGNOSTICO EM
RELAGOES PUBLICAS

IDENTIFICAGAO DO RESPONDENTE

Nome:

Tempo de profissio:

Empresas para as quais presta consultoria (se profissional-consultor):
Periodo médio de prestacao de servigos (se profissional-consultor):

Designacao de fungao (se profissional-consultor):

INFORMAGOES SOBRE DIAGNOSTICO EM RELAGOES PUBLICAS

O que vocé entende por diagndstico em Relagdes Publicas?

2. O que pode ser investigado com a realizacdo de um diagndstico em Relagoes
Publicas?

3. Quais sdo os procedimentos adotados para a realizacdo de diagndsticos em
Relagbes Publicas?

4. Quais sao as variaveis analisadas, itens e aspectos da organizagéo pesquisados?
Como podem ser analisados os resultados de um diagnéstico em Relagbes
Publicas?

O que ocorre apos a realizagdo do diagnostico em Relagbes Publicas?

7. Qual a relagéo entre o diagndstico em Relagbes Publicas € a comunicagdo nas
organizagdes?

8. Qual a relagdo existente entre relacionamento, publicos da organizagao e imagem

organizacional?

Se profissional-consultor:
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9. Vocé realiza diagnésticos em Relagdes Publicas na sua empresa/nas empresas
para as quais presta consultoria? Se afirmativo — como ocorre?
Se o entrevistado disser NAO — Vocé realiza algum levantamento de informagdes
direcionado as Relagdes Publicas nas empresas para as quais presta consultoria?
Como ocorre?

10. Na qualidade de profissional de Relagbes Publicas, vocé planeja estrategicamente a
comunicagao da empresa para a(s) qual(is) presta servigos de consultoria?

11. Na qualidade de profissional-consultor de Relagbées Publicas, como vocé orienta a

investigagao sobre o relacionamento da organizagao com seus publicos?
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ANEXO A - Lei no. 5.377/67, Conselho Federal de Relagdes Publicas

LEI N° 5.377, DE 11 DE DEZEMBRO DE 1967

Disciplina a Profissdo de Relagoes Publicas e da outras providéncias.
O PRESIDENTE DA REPUBLICA , fago saber que 0 CONGRESSO NACIONAL decreta e
eu sanciono a seguinte Lei:
CAPITULO |
Definicao
Art 1° - A designacao de "Profissional de Relacbes Publicas" passa a ser privativa:
a) dos bacharéis formados nos respectivos cursos de nivel superior;
b) dos que houverem concluido curso similar no estrangeiro, em
estabelecimento legalmente reconhecido apds a revalidagao do respectivo
diploma no Brasil;
c) dos que exergam a profissao, de acérdo com o art. 6° do Capitulo IV da

presente Lei.

CAPITULOII
Das atividades profissionais
Art 2° - Consideram-se atividades especificas de Relagbes Publicas as que dizem respeito:
a) a informacéo de carater institucional entre a entidade e o publico, através
dos meios de comunicagéo;
b) a coordenagéo e planejamento de pesquisas da opinido publica, para fins
institucionais;
c) a planejamento e supervisao da utilizagao dos meios audio-visuais, para
fins institucionais;
d) a planejamento e execugao de campanhas de opiniao publica;
e) ao ensino das técnicas de Relag¢des Publicas, de acérdo com as normas a

serem estabelecidas, na regulamentagéo da presente Lei.

CAPITULO Il

Do registro da Profissdo e de sua fiscalizagdo
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Art 3° - O registro do profissional de Relagdes Publicas fica instituido com a presente Lei, e
tornar-se-a obrigatdrio no prazo de 120 (cento e vinte) dias a contar da sua publicagéo, para
aquéles que ja se encontram no exercicio da profissao.
Paragrafo unico. O registro referido neste artigo sera feito pelo Servigo de Identificagéo
Profissional do Ministério do Trabalho e Previdéncia Social, mediante comprovante ou
comprovantes portados pelos profissionais nas hipéteses das letras"a"a " ¢ " do art. 1°.
Art 4° - A fiscalizagdo do exercicio profissional sera feita pelo Ministério do Trabalho e
Previdéncia Social.
Art 5° - A fiscalizagédo do disposto no art. 2° alinea " e " ficara a cargo do Ministério da
Educacgao e Cultura.
CAPITULO IV

Disposi¢bes gerais
Art 6° - Fica assegurado o registro de que trata o art. 3° da presente Lei as pessoas que ja
venham exercendo fungcbes de Relagdes Publicas, como atividade principal e em carater
permanente, pelo prazo minimo de 24 meses, conforme declaracdo do empregador e
comprovacao de recebimento salarial proveniente dessa atividade, em entidades publicas
ou privadas que comprovem a existéncia do setor especializado, e ainda que sejam socios
titulares da ABRP - Associac¢ao Brasileira de Relagdes Publicas, por idéntico periodo.
Art 7° - A presente Lei sera regulamentada pelo Executivo dentro de 90 (noventa) dias de
sua publicacéo.
Art 8° - Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacéo.

Art 9° - Revogam-se as disposi¢cdes em contrario.

Brasilia, 11 de dezembro de 1967, 146° da Independéncia e 79° da Republica.
A. COSTA E SILVA Jarbas G. Passarinho Favorino Bastos Mercio
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ANEXO B — Decreto N° 63.283, de 26 de Setembro de 1968

DECRETO N° 63.283, DE 26 DE SETEMBRO DE 1968.

Aprova o Regulamento da Profissao de Relagdes Publicas de que trata a Lei n® 5.377,
de 11 de dezembro de 1967.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA , usando da atribuigdo que Ihe confere o artigo 83, item I,
da Constituicdo e tendo em vista o que determina a Lei n°® 5.377, de 11 de dezembro de
1967, DECRETA:

Art 1° - Fica aprovado o Regulamento que disciplina o exercicio da Profissdo de Relagdes
Publicas e sua fiscalizagdo, anexo ao presente Decreto assinado pelo Ministro do Trabalho
e Previdéncia Social.

Art 2° - Este Decreto entrara em vigor na data de sua publicacdo, revogadas as disposicdes

em contrario.

Brasilia, 26 de setembro de 1968; 147° da Independéncia e 80° da Republica.
A. COSTA E SILVA Jarbas G. Passarinho

REGULAMENTO DA LEI N° 5.377, DE 11 DE DEZEMBRO DE 1967,
QUE DISCIPLINA O EXERCICIO PROFISSIONAL DE RELAGOES PUBLICAS.
TITULO |
Da Profissado de Relagbes Publicas
CAPITULO |
Do Profissional de Rela¢bes Publicas

Art 1° A atividade e o esférgo deliberado, planificado e continuo para esclarecer e manter
compreensdo mutua entre uma instituicdo publica ou privada e os grupos e pessoas a que
esteja direta ou indiretamente ligada, constituem o objeto geral da profissdao liberal ou
assalariada de Relagdes Publicas.

Art 2° A designacao de Profissional de Relagdes Publicas e o exercicio das respectivas
atividades passam a ser privativos:

a) dos que, a partir da vigéncia da presente lei, venha ser diplomados em Cursos de

Relacdes Publicas, de nivel superior, reconhecidos pelo Conselho Federal de Educagao;
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b) dos que, antes da vigéncia da presente lei, sendo possuidores de diplomas de nivel
universitario, tenham concluido cursos regulares de Relagbes Publicas, em
estabelecimentos de ensino, cujos curriculos venham a ser homologados pelo Conselho
Federal de Educacao;
c) dos diplomados no Exterior em cursos regulares de Relagdes Publicas, apdés a
revalidacdo do diploma nos térmos da legislagdo vigente, e ressalvados os amparados
através de convénios.
CAPITULOII
Do campo e da atividade profissional
Art 3° A profissdo de Relagdes Publicas, observadas as condicbes previstas neste
Regulamento, podera ser exercida, como atividade liberal assalariada ou de magistério, nas
entidades de direito publico ou privado, tendo por fim o estudo ou aplicacdo de técnicas de
politica social destinada a intercomunicac¢ao de individuos, instituicdes ou coletividade.
Art 4° Consideram-se atividades especificas de Relagdes Publicas as que dizem respeito:
a) a orientacao de dirigentes de instituicdes publicas ou privadas na formulagao de politicas
de Relagdes Publicas;
b) a promogéo de maior integragao da instituigdo na comunidade;
c¢) a informagéo e a orientagéo da opinido sObre objetivos elevados de uma institui¢ao;
d) ao assessoramento na solugdao de problemas institucionais que influam na posigéo da
entidade perante a opinido publica;
e) ao planejamento e execugao de campanhas de opinidao publica;
f) a consultoria externa de Relagbes Publicas junto a dirigentes de instituigdes;
g) ao ensino de disciplinas especificas ou de técnicas de Relagdes Publicas, oficialmente
estabelecido.
CAPITULO IlI
Do exercicio profissional
Art 5° O exercicio em 6rgaos da administragdo publica, em entidades privadas ou de
economia mista de cargos, emprégos ou fungdes, ainda que de direcido, chefia,
assessoramento, secretariado e as de magistério, cujas atribuicbes envolvam,
principalmente conhecimentos inerentes as técnicas de Relagbes Publicas, € privativo do
profissional dessa especialidade, devidamente registrado no Ministério do Trabalho e
Previdéncia Social.
§ 1° A apresentacgao de diploma de Relagbes Publicas, embora passe a ser obrigatéria para
o provimento de cargo publico federal, estadual ou municipal, da administracdo direta ou

indireta, n&o dispensa a prestagao de concurso, quando a lei o exija.
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§ 2° O disposto in fine neste artigo se aplica por igual, aos profissionais liberais e aos que
exercem a atividade em Escritérios, Consultorias ou Agéncias de Relagbes Publicas
legalmente autorizados a funcionar no Pais.
§ 3° A falta de registro profissional torna ilegal o exercicio da Profissdo de Relagdes
Publicas.
TiTULO II
Da organizagao profissional
CAPITULO |
Do registro profissional
Art 6° A inscricao profissional de Relagbes Publicas sera feita pelo Servigo de Identificacdo
Profissional do Ministério do Trabalho e Previdéncia Social, mediante a apresentacédo de
titulos, diplomas ou certificados registrados pelo Ministério da Educacao e Cultura para as
hipéteses das alineas"a","b"e" c" do art. 2°.
§ 1° No caso do art. 13 o registro profissional fica condicionado a apresentagcédo de Carteira
Profissional anotado, ou comprovante de recebimento salarial, ou, ainda de declaragcido do
empregador de que o interessado exerce a atividade em carater principal ou permanente,
para os profissionais sujeitos ao regime da Consolidagéo das Leis do Trabalho.
§ 2° Em se tratando de funcionario publico, autarquico ou de sociedade de economia mista,
sera necessario a apresentacao de titulo de nomeacao, portaria ou ato oficial devidamente
averbado ou, ainda declaragao formal de Diretor ou Chefe de Servigo de Pessoal de que o
interessado exerce a atividade, em carater principal ou permanente, em setor especializado
em Relagdes Publicas.
§ 3° Para os profissionais liberais que exergam a atividade individualmente ou em
Escritérios, Agéncias ou Consultorias, e, bem assim, em fungbes de magistério sera
necessario a apresentacdo de documentos comprobatorios que atestem a realizagdo de
trabalhos definidos no artigo 4° déste Regulamento.
Art 7° Nos casos dos paragrafos do artigo anterior, sera sempre necessario a comprovagao
do exercicio profissional pelo prazo minimo de 24 (vinte e quatro) meses anterior a vigéncia
desta lei.
Art 8° Do competente livro de registro deverao constar, obrigatoriamente:
a) denominagéao do estabelecimento de ensino em que se diplomou o interessado;
b) nimero de registro no Ministério da Educacéo e Cultura;
¢) indicagao do dispositivo déste Regulamento que fundamentou o pedido de inscricdo, em
se tratando de nao diplomados.
CAPITULOII

Da carteira profissional
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Art 9° A todo profissional, registrado na forma déste Regulamento, o Ministério do Trabalho
e Previdéncia Social fornecera Carteira Profissional, de acérdo com o modélo em uso, na
qual devera ser anotado o numero da respectivo inscricdo no setor competente désse 6rgao.
CAPITULO IlI
Da jurisdicdo
Art 10. Os portadores da Carteira Profissional de Relagbes Publicas poderdo desempenhar
suas atividades no Distrito Federal, Territorios, Estados e Municipios, quer em carater liberal
quer assalariado.
Art 11. A fiscalizagdo do exercicio da Profissdo de Relagdes Publicas, em todo o territorio
nacional, sera feita pelo Ministério do Trabalho e Previdéncia Social, ao qual compete:
a) propugnar por uma adequada compreensdo dos problemas de Relagdes Publicas e sua
racional solucéo;
b) orientar e disciplinar o exercicio da Profissdao de Relagdes Publicas, sem prejuizo da
competéncia especifica do Ministério da Educacao e Cultura; e
c¢) dirimir as duvidas suscitadas pelo exercicio da Profissdo de Relagbes Publicas, e por éste
Regulamento em decorréncia de casos omissos.
TiTULO 1l
Das Disposi¢bes Transitorias
CAPITULO |
Dos praticantes
Art 12. No caso de insuficiéncia de Profissionais de Relagbes Publicas, comprovada por
falta de inscrigdo em recrutamento ou selegédo publica, poderdo os 6rgaos publicos, bem
como quaisquer emprésas privadas, solicitar ao Ministério do Trabalho e Previdéncia Social,
licenca para o exercicio dessa Profissdo por pessoa conhecedora ou praticante dos
métodos de Relagdes Publicas, portadora de diploma de curso superior.
Art 13. O disposto no caput do art. 2° se aplica, também aos que comprovarem o exercicio
de atividade de Relag¢des Publicas em carater principal ou permanente, pelo prazo minimo
de 24 (vinte e quatro) meses até 12 de dezembro de 1967, e, a qualquer tempo, a qualidade
de sécios titulares da Associagdo Brasileira de Relagbes Publicas - ABRP por idéntico
periodo.
Art 14. As exigéncias do art. 5° ndo prejudicarao a situagao dos atuais ocupantes de cargos,
emprégos e fungdes da espécie, no Servico Publico e nas entidades privadas, enquanto os
exercerem.
Art 15. O presente Regulamento entrara em vigor na data de sua publicagéo, revogadas as

disposi¢cdes em contrario.

Brasilia, 26 de setembro de 1968; JARBAS G. PASSARINHO
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ANEXO C - Resolugao Normativa No. 43/02, Conselho Federal de Relagoes
Publicas

RESOLUGAO NORMATIVA N.° 43, DE 24 DE AGOSTO DE 2002

Define as fungoes e atividades privativas dos
profissionais de Relag6es Publicas
O Conselho Federal de Profissionais de Relacdes Publicas — CONFERP no uso das
atribuicdes que lhe confere o art. 9.°, alinea “r” do Decreto 68.582, de 04.05.71, e
-considerando as disposi¢des constantes nas alineas "b", "c", "e", e "g" do art.
2.° do Decreto-Lei 860, de 11 de setembro de 1969, combinadas com as
constantes no art. 3.° e nas alineas "a", "b", "d", e "e" do art. 9° do Decreto
68.582, de 04 de maio de 1971;

-considerando a necessidade de se prestarem esclarecimentos sobre duvidas
e questdes surgidas nos Conselhos Regionais quanto a aplicagédo de normas
legais pertinentes a profissao, conforme dispde a alinea “d” do Decreto
68.582,

RESOLVE:
Art. 1.° - Esta Resolugcdo contém a definicdo das fungdes privativas e as atividades
especificas do profissional de Relagdes Publicas, nos termos da Lei 5.377 e de seu

Regulamento.

§ 1.° - Todas as acbes de uma organizacao de qualquer natureza no sentido de estabelecer
€ manter, pela comunicagao, a compreensao mutua com seus publicos sdo consideradas de

Relacbes Publicas e, portanto, ndo se subordinam a nenhuma outra area ou segmento.

§ 2.°- Relagbdes Publicas séo definidas como uma filosofia administrativa organizacional,
com fungbes administrativas de direcdo e de comunicagdo, independentemente de

nomenclaturas de cargos e fungbes que venham a ser adotadas.

§ 3.°- Relagbes Publicas caracterizam-se pela aplicagdo de conceitos e técnicas de:
l)comunicagao estratégica, com o objetivo de atingir de forma planificada os objetivos

globais e os macro-objetivos para a organizagéo;
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ll)comunicagao dirigida, com o objetivo de utilizar instrumentos para atingir publicos
segmentados por interesses comuns;
lllljcomunicagao integrada, com o objetivo de garantir a unidade no processo de

comunicagao com a concorréncia dos variados setores de uma organizagéo.

§ 4.°- Nesta resolugao entende-se por :
| -Lei 5.377: A Lei 5.377, de 11 de dezembro de 1967;

Il - Regulamento: O Regulamento da profissdo baixado pelo Decreto 63.283, de 26 de
setembro de 1968, que disciplina o exercicio da Profissdo de Relagdes Publicas de que trata
alei 5.377;

lll - DL-860: O Decreto-Lei 860, de 11 de setembro de 1969, que dispde sobre a
constituicdo do Conselho Federal e dos Conselhos Regionais de Profissionais de Relagbes
Publicas;

IV - Dec-68.582: O Decreto 68.582, de 04 de maio de 1971, que regulamenta o DL-860;

V - RN: Resolugdo Normativa do Conselho Federal de Profissionais de Relagcdes Publicas;

VI - Atividades especificas ou privativas: as especificadas no art. 2.° da Lei 5.377 e no

art. 4.° do Regulamento;

VIl - Fungoes especificas ou privativas: as definidas por esta RN em consonéancia com as

atividades especificas;
VIII - Organizagao: grupamento organizacional, seja ele classificado como micro, de
pequeno, médio ou de grande porte e de qualquer ramo de atividade, publico, privado ou

misto, com ou sem fins lucrativos;

IX — Empresa: o termo é aplicado para identificar uma organizagao do ramo industrial,

comercial ou de servigcos e que tenha fins lucrativos;

X - Comunicagao:

a) Institucional, aquela criada exclusivamente para formar imagem positiva em torno de

uma organizagdo, empresa, pessoa, ou, ainda, em torno de algo ou alguma coisa. A
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comunicacgao institucional, com este escopo, esta ligada ao nivel de abordagem do assunto
tratado e ao tipo de linguagem adotada para transmitir informagées de uma determinada
organizagao. O nivel de abordagem deve ter a amplitude necessaria a representagéo do
conjunto de conceitos de uma organizagao, como filosofia, valores, misséo, viséo, politicas,
pensamentos, condutas, posturas e atitudes, tanto do ponto de vista ético-moral quanto
administrativo, em todos os niveis da organizagdo. A linguagem institucional € aquela que
trata esses assuntos com isen¢cdo comercial ou mercadoldgica, atendo-se, apenas, a
identificar, demonstrar e apresentar os conceitos ligados aos temas proprios da
organizacao, com a intencao de informar e satisfazer os interesses de um ou mais publicos

ligados a empresa e os dela préprios;

b)Corporativa, aquela com as mesmas caracteristicas e objetivos da comunicagao
institucional, com a particularidade de estar ligada exclusivamente a alta administragéo das

organizagdes;

c)Organizacional, a acdo estratégica de uma organizagdo, elaborada com base no
diagnostico global e em uma visdo geral da organizacdo, levando-se em consideragdo o
processo de relacionamento entre a organizagdo e os seus publicos, individual ou

simultaneamente;

d)Publica ou Civica, a que promove o fluxo da informacgédo entre as necessidades da
sociedade e aquelas que estdo disponiveis nas instituicdes publicas que sao, por natureza,

as portadoras do interesse coletivo;

Xl — Pesquisa: processo interativo de levantamento de dados e informacdes de interesse de

uma organizagao sendo:

a)Quantitativa, quando analisa informagdes com base em identificagdo numérica e

percentual de opinides de entrevistados;

b)Qualitativa, quando analisa informagdes com profundidade maior do que apenas a
identificacdo numérica e percentual de opinides de entrevistados. Pode ser o resultado das
opinides individuais ou de grupo, levando-se em conta, além da opinido, o conhecimento, a

percepcao e as expectativas dos entrevistados;

XIl) Pesquisa de opiniao:
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processo de comunicacdo e interagdo voltado para o levantamento de informagdes e
identificagao de opinides a fim de obter, pela tabulagdo e cruzamento de dados, uma analise
quantitativa que indique a natureza de uma organizagao. Esse resultado oferece elementos

percentuais que orientam a tomada de decisdo pela area de comunicacgao;

Xlll) Auditoria de Opiniao:

técnica especifica de relagbes publicas que levanta informagdes buscando-se a
manifestacado de opinides dos entrevistados de maneira informal e espontanea. Processo de
comunicagao e interacdo voltado para o levantamento de informagdes e identificacdo de
opinides, percepcbes e expectativas, a fim de obter, pela andlise e interpretacdo das
informacdes, o resultado qualitativo que determina o perfil organizacional. Essa analise
oferece um diagndstico preciso e o embasamento correto para a criagdo do planejamento

estratégico de comunicagao.

A auditoria de opinido com fins institucionais apresenta as seguintes variacoes:

a)Auditoria ou pesquisa de imagem, técnica que objetiva, exclusivamente, a identificacao
da imagem mediante o conceito que tem o entrevistado em relacdo a organizacao;
b)Auditoria ou pesquisa de clima organizacional, técnica que objetiva identificar os niveis
de satisfagao e insatisfagdo do individuo e do grupo e que, em seu conjunto, determinam
qual o tipo de harmonia ou conflito existente na organizagéo ou parte dela;

c)Auditoria ou pesquisa de perfil organizacional, técnica que objetiva identificar as
caracteristicas institucionais, administrativas, politicas e de procedimentos que,

consolidadas, permite que seja formulada a definicao sobre a organizagao;

XIV - Diagnosticar:

executar acdes que permitam o conhecimento ou a determinagdo das causas que
provocaram determinado fato nas organizagbes. A analise conclusiva das informagdes
desse conhecimento ou dessa determinagido é chamada diagndstico;

XV - Prognosticar:

executar acdes que permitam antever com antecipacado o desfecho ou o encaminhamento

de determinada questdo. A analise conclusiva das informagdes que possibilitam o desfecho

ou encaminhamento é chamada progndstico;
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XVI — Publico Estratégico ou de Interesse:

segmento definido como sendo portador de interesses mutuos e comuns com a

organizacgao.

Art. 2.° - A falta do registro junto ao Conselho Regional respectivo torna ilegal o exercicio da
profissdo, da atividade ou da funcdo de Relagbes Publicas, tornando-se o infrator, pessoa
fisica ou juridica, punivel com as cominag¢des definidas no Cédigo Penal Brasileiro e nas

resolugdes normativas do CONFERP.

§ 1.° - Na analise dos autos formalizados para aplicacao de penalidades pelo exercicio ilegal
da profissdo, o Conselho Regional apreciara as provas neles contidas a partir das normas
previstas nesta resolugdo.

§ 2.° - Na analise da nomenclatura, o Conselho Regional atentara para os nomes utilizados
por pessoas fisicas e juridicas que, motivadas pela expansao dos negécios da comunicagao
no mercado e na tentativa de se eximirem da obrigatoriedade legal do registro profissional,
executam funcgdes especificas de Relacdes Publicas.

§ 3.° - O Conselho Regional decidira se a atividade ou a fungcdo em exame, independente do
nome adotado, enquadram-se no escopo do exercicio das Relagbes Publicas e, em forma
de acoérdao, proferira a decisido sobre o feito.

§ 4.° - O Presidente do Conselho Regional, de oficio, recorrera ao Conselho Federal para
que seja apreciada a decisdo de primeira instancia, ressalvando-se que da decisdo do
CONFERP néo cabera recurso.

§ 5.° - Confirmada a decisao de primeira instancia, 0 CONFERP expedira resolugao e a ela
dara ampla divulgagao.

§ 6.° - Reformada a decisao de primeira instancia, o CONFERP expedira acordao e a ele

dara ampla divulgacgao.

Art. 3.° - Ficam definidas as seguintes fungdes como privativas da atividade profissional de

Relacdes Publicas:

| — Nos termos das alineas "a" do art. 2.° da Lei 5.377 e "c" do art. 4.° do Regulamento:

1) elaborar, coordenar, implantar, supervisionar e avaliar:

a)planejamento estratégico da comunicagao;

b)comunicagao corporativa;
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c)campanhas institucionais de informagéo, integragdo, conscientizagao e motivagao dirigidas
a publico estratégico e a informagdo da opinidao publica e em apoio a administragao,

recursos humanos, marketing, vendas e negocios em geral;

2) coordenar, implantar, supervisionar, avaliar, criar e produzir material que, em esséncia,
contenha carater institucional da organizagcdo e se enquadre no escopo da comunicagao
organizacional e sdo conhecidos por newsletters e boletins informativos eletrébnicos ou
impressos, house-organs, jornais e revistas institucionais de alcance interno ou externo,
relatorios para acionistas, folhetos institucionais, informagdes para imprensa, sugestbes de

pauta, balangos sociais, manuais de comunicagéo, murais e jornais murais;

3) elaborar planejamento para o relacionamento com a imprensa:

a)definir estratégia de abordagem e aproximacao;

b)estabelecer programas completos de relacionamento;

c)manter contato permanente e dar atendimento aos chamados e demandas;

d)elaborar e distribuir informagdes sobre a organizagéo, que digam respeito as suas agoes,
produtos, servigos, fatos e acontecimentos ligados direta ou indiretamente a ela, na forma
de sugestdes de pauta, press releases e press kits, organizar e dirigir entrevistas e coletivas;
e)criar e produzir manuais de atendimento e relacionamento com a imprensa;

f)treinar dirigentes e executivos para o atendimento a imprensa, dentro de padrbes de

relacionamento, confianga e credibilidade;

4) desenvolver estratégias e conceitos de comunicagao institucional por meios audiovisuais,
eletronicos e de informatica, Internet e Intranet;
5) definir conceitos e linhas de comunicacgéo de carater institucional para roteiros e produgao

de videos e filmes;

6) organizar e dirigir visitas, exposi¢cdes e mostras que sejam do interesse da organizagao.
Il - Nos termos das alineas "b", "c" e "d" do art. 2° da Lei 5.377 e "b" e "e" do art. 4.° do

Regulamento:
1)coordenar e planejar pesquisas de opinido publica para fins institucionais:
a)analisar os resultados obtidos e proferir diagndstico;

b)detectar situagbes que possam afetar a imagem da organizagéo e realizar prognosticos;

2)implantar, realizar, coordenar, dirigir, acompanhar e avaliar:
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a)auditoria e pesquisa de opiniao;

b)auditoria e pesquisa de imagem;

c)auditoria e pesquisa de clima organizacional;

d)auditoria e pesquisa de perfil organizacional,

[ll - Nos termos das alineas "e" do art. 2.° da Lei 5.377 e "g" do art. 4.° do Regulamento,
combinado com o disposto na Resolugdo do Conselho Nacional de Educacido N,° CNE

0016/2002, de 13 de margo de 2002:

1)ser professor de disciplinas que tém por objetivo o desenvolvimento das competéncias

especificas da formacao do Profissional de Relagbes Publicas, a saber:

a)histdria das Relagdes Publicas e do desenvolvimento de seu campo profissional no Brasil
e no mundo;

b)conceitos fundamentais, métodos e técnicas de Relagbes Publicas;

c)uso das estratégias, dos instrumentos e das linguagens de comunicacao dirigida;
d)métodos e técnicas de diagndstico e progndstico da comunicagao organizacional e da
pesquisa com fins institucionais;

e)aspectos tedricos e praticos do planejamento da comunicagao organizacional;

f)legislacédo das Relac¢des Publicas, codigo de ética e conduta da profissao;

g)trabalhos praticos orientados de Relagbes Publicas;

2)supervisionar estagios curriculares ou extra-curriculares;

3)coordenagao:

a)de laboratdrio, escritério-modelo ou agéncia-modelo;

b)didatico-pedagdgica especifica da habilitagao;

IV - Nos termos das alineas "a", "d " e "f " do art. 4.° do Regulamento:

1)criar, apresentar, implantar, gerar, propor, coordenar, executar e desenvolver politicas e
estratégias que atendam as necessidades de relacionamento da organizagdo com seus

publicos;

2)implantar, coordenar, desenvolver e dirigir acdes em 6rgaos publicos que tenham por

objeto a comunicacdo publica ou civica;



274

3)acompanhar assuntos de interesse publico afetos a organizagao;

4)definir conceitos e sugerir politicas de:

a)relagdes publicas para a organizagao;

b)atitudes ou mudanca de atitudes no tratamento com os publicos e em relagéo a opiniao
publica;

c)estratégias da comunicacao;

d)administracao de agbes de comunicagcao em situacao de crise e de emergéncia;
e)apoio ao marketing, dentro das atividades de comunicacgéao dirigida;

f)propaganda institucional,

5)desenvolver, implementar, executar e coordenar campanha de envolvimento com publico
de interesse, campanha tematica de integracéo, orientacdo, motivagdo, desenvolvimento
organizacional e aquela que envolva relacionamento com funcionarios, familiares,
acionistas, comunidade, fornecedores, imprensa, governo, clientes, concorrentes, escolas e

academias e clubes de servigos e organizagdes sociais;

6)definir os publicos estratégicos da organizagdo e caracterizar a segmentacao feita de
acordo com as técnicas de Relagdes Publicas para a definicdo das relagbes com
funcionarios, também chamada de comunicagdo interna; acionistas; fornecedores;
comunidade; imprensa; clientes; governo; entidades de classes, associagbes e
organizagdes nao-governamentais; entidades do Terceiro Setor e benemerentes e com
qualquer outro tipo de publico que seja caracterizado por interesse em comum em relagéo a

organizagao;

7)pesquisar, formalizar, promover, orientar e divulgar para os publicos estratégicos a

aplicacdo do Cédigo de Conduta Etica e do Cédigo de Valores da organizagao;

8)conceber, criar, planejar, implantar e avaliar eventos e encontros institucionais que tenham

carater informativo para construir e manter imagem;

9) desenvolver, implementar, montar, coordenar, dirigir, executar e avaliar servico de
relagbes governamentais executar e coordenar atividades de Relagbes Governamentais

lobby e cerimonial.
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§ 1.° - Para o cumprimento do disposto no inciso Il deste artigo, o Conselho Regional
examinara as ementas e os programas das disciplinas oferecidas pelas Instituicdes de
Ensino Superior/IES, independente do nome que tenham, para associa-las as tematicas
elencadas no mencionado inciso e, se for o caso, exigir o registro profissional do professor

da disciplina examinada.

§ 2.° - Caso o Conselho Regional encontre obices para a fiscalizacdo do exercicio
profissional a que se refere o inciso lll deste artigo, seu Presidente representara ao
Presidente do CONFERP para que sejam tomadas as medidas cabiveis junto ao Ministério
da Educacéo.

Art. 4.° - Esta Resolugao entra em vigor na data de sua publicagao.

Art. 5.° - Revogam-se as disposi¢des em contrario.

Brasilia, 24 de agosto de 2002

FLAVIO SCHMIDT

Presidente do Conselho

Publicada no DOU - no.209 - se¢ao 1- paginas: 190 a 191 data: 28 /10/02
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ANEXO D - Roteiro de diagnéstico-questionario

(ROSA, José Antonio. Roteiro para analise e diagnéstico da empresa. Sao Paulo:

10.
11.

STS, 2001)

Os atuais produtos/servicos realmente satisfazem as necessidades dos
consumidores?

A empresa desenvolve uma atividade sistematica de verificacdo de
necessidades, tendéncias e atitudes dos consumidores, para dai tirar subsidios
para o desenvolvimento de novos produtos, a reformulagdo de produtos
existentes, o estabelecimento de politicas de pregos, a orientacdo de esforcos
publicitarios, etc?

A empresa realiza um esforgo sistematico de desenvolvimento de produtos e de
ampliacéo de seu mercado consumidor?

A empresa mantém-se atenta as atividades dos concorrentes em todos o0s
aspectos?

Os precos de seus produtos sdo definidos e atualizados de tal forma que
possam ser maximizados?

A empresa promove reqular e eficazmente seus produtos e procura obter o
maior retorno possivel sobre seus investimentos em propaganda, promogéao e
Relagées Publicas?

A empresa realiza um esforgo constante para assegurar a disponibilidade do
produto e as maiores facilidades possiveis da obtencdo para os clientes?

A empresa tem uma forca de vendas bem treinada, motivada, sensivel as
necessidades dos clientes, ativa (e ndo meramente reativa), enfim, capaz de
garantir a maximizagdo das vendas?

A empresa tem um planejamento detalhado de marketing/vendas, acompanha
e controla eficazmente a execugdo dos planos, confrontando os resultados
reais com os planejados?

Qual é a situacdo atual da empresa no mercado?

A elaboragdo de orgamento na empresa € um exercicio valido de verificagdo

das reais possibilidades da organizacdo e da tomada de decisbes sobre



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

277

aspectos importantes (corte de custos ou despesas, alocagéo de recursos, etc.)
que possam levar os resultados a encontrar os objetivos? O trabalho de
elaboragdo resulta num documento coerente, inteligivel e realmente capaz de
orientar a agdo gerencial?

A empresa trabalha com um orgamento de caixa, extraido do orgamento geral,
que possibilite uma visualiza¢ao clara do fluxo mensal de recursos e permita o
planejamento de operagbes de captagéo, aplicagdo, investimento, solicitagéo
ou concessdo de créditos? Além desse orcamento de caixa, € feita uma
previsdo das flutuagbes a curtissimo prazo (um, dois ou trés meses, dia-a-dia)
que permita a tomada de decisbes que levem a maximizacdo dos rendimentos
de excedentes e a minimizagdo dos custos de captagéo?

A empresa exerce um efetivo controle sobre as operagbes financeiras de
pagamento, recebimento e imobilizagdo?

A empresa procura maximizar oS rendimentos de seu caixa, aplicando os
excedentes as maiores taxas e captando recursos para suprimento de caixa
nas melhores condi¢cbes possiveis?

Os demonstrativos de resultados mensais da empresa sado claros, precisos,
suficientemente detalhados que permitam uma analise do desempenho de cada
area de responsabilidade por resultados (linha de produto, diviséo, filial, loja,
conforme o caso?) Eles possibilitam decisées sobre adogdo de medidas
corretivas ou adogédo de estratégias ou politicas que se mostrem vantajosas?

A empresa tem um sistema de custos eficiente em registrar, agrupar,
classificar, atribuir os custos e orientar os rateios de forma coerente, objetiva e
Jjusta? Tal sistema permite a obtencdo rapida de informagcées que possam ser
necessarias a analise de discrepéncias e a tomada de decisbées?

A empresa procura avaliar periodicamente sua posi¢do geral, para averiguar se
ndo esta tomando rumos menos desejaveis? Para essa avaliagdo, ela
fundamenta-se em bases objetivas, como indices financeiros?

As decisbes de concessédo de crédito da empresa aliam rapidez no atendimento
ao cliente com avaliagdo criteriosa das condigcbes que o cliente tem para saldar
os débitos?

Qual é a atual posicao financeira da empresa?

A estrutura organizacional da empresa é adequada as suas necessidades?
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Séo feitas analises periddicas da organizagdo e de procedimentos, praticas,
normas e regulamentos, de tal forma que a organizagdo mantenha-se em
condicbes de satisfazer os objetivos do negdcio o mais eficazmente possivel?
Os empregados da empresa sdo adequadamente informados sobre suas
posicées na estrutura organizacional, os objetivos e fungbes especificas de
suas unidades de trabalho, os objetivos e as expectativas da empresa em
relacdo a seus cargos, e sobre os modos de proceder desejados pela
empresa?

A estrutura organizacional da empresa denota uma distribuicdo de autoridade
adequada as responsabilidades dos varios 6rgéos e, dentro deles, dos varios
escalbes?

A estrutura organizacional da empresa conduz a cooperagdo e ao intercambio
pleno e agil de informagbées entre as varias unidades de trabalho?

A empresa esta atualizada no que diz respeito a recursos de informatica e
internet, usa eficazmente a tecnologia de informagcéo para exercer um efetivo
controle sobre suas operacées, para ampliar a eficiéncia e reduzir custos?

A empresa oferece condicbes materiais de trabalho que facilitam a obtengdo de
produtividade maxima do pessoal?

Pode-se dizer que a empresa esta bem organizada?

Observam-se na empresa atitudes positivas de relacionamento humano, um
clima favoravel a comunicacdo bilateral franca e produtiva entre lideres e
liderados (e entre pares) ndo s6 sobre assuntos pertinentes a tarefas mas
também a outros aspectos que tenham relagdo com elas ou sejam relevantes
do ponto de vista da organizagéo?

A empresa adota critérios de selecdo que possibilitem a escolha de pessoas
realmente aptas a trabalhar para os cargos oferecidos e com potencial para
desenvolvimento posterior?

A empresa mantém um programa de orientagdo e integracdo de novos
empregados que minimize a ansiedade e tensdo dos novatos e propicie as
informagbes necessarias a que comecem a trabalhar de maneira motivada e
produtiva?

A empresa tem um programa formal e eficaz de avaliagédo de desempenho de
empregados ou, se ndo tem, os supervisores e gerentes se incubem da tarefa

de avaliar, em entrevistas periddicas, todos o0s seus subordinados, o
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desempenho deles, de critica-los construtivamente, indicar setores em que o
desempenho de cada um é adequado e setores em que S80 necessarias
melhoras?

A empresa oferece um plano formal de carreira; se ndo, pelo menos encara
com atitude positiva a mobilidade vertical ou horizontal de empregados e
procura dar a eles condi¢cbées de desenvolvimento?

A empresa procura treinar seus empregados de modo a ndo so torna-los mais
aptos a realizar suas tarefas mas também a possibilitar-lhes oportunidades de
ascensao?

Os niveis de remuneragcdo e o0s beneficios oferecidos pela empresa sao
adequados?

Os empregados da empresa demonstram um bom nivel de consciéncia de suas
responsabilidades, de seus papéis no contexto da organizagdo?

A empresa tem um bom quadro de pessoal?

A area de produgdo da empresa esta organizada de modo a possibilitar a maior
produtividade?

Os equipamentos e maquinas utilizados na produgcdo permitem a maior
produtividade possivel?

A empresa tem um planejamento de produgdo adequado, devidamente
entrosado com o plano de vendas e com o plano financeiro?

A empresa adota controles que possam orientar eficazmente as atividades de
produgédo?

A empresa exerce um controle de qualidade eficaz sobre seus produtos?

A empresa mantém suas maquinas e equipamentos, prédios, moveis e
instalagbes sempre em boas condi¢cbes?

Ha um esforgo constante de redugao de custos de produgdo da empresa?
Pode-se dizer que a empresa vem conseguindo fabricar seus produtos com o
menor custo de producdo possivel, sem sacrificar a qualidade?

A empresa (o quadro de geréncia e pessoal qualificado) tem uma firme
orientagdo para 0S negocios, para aproveitamento de oportunidades,
maximizagéo de resultados?

A empresa mantém boas relagbes com os clientes, fornecedores, empregados,
enfim, com todos os seus publicos, incluindo a comunidade?

A empresa tem fontes seguras e estaveis de suprimento de matérias-primas?
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A empresa analisa criteriosamente todas as alternativas e toma acertadamente
as decisées que possam envolver volume consideravel de dinheiro, como as de
compras, estocagem, investimentos, etc.?

A empresa tem bom conceito comercial na praca?

A empresa tem fontes seguras e estaveis de suprimento de dinheiro a curto e
meédio prazos?

Os historicos de desempenho de vendas da empresa permitem julgar que ela
tem uma posi¢cdo segura no mercado?

A empresa tem planos claros e realistas que mostrem quais sdo seus objetivos
a longo e curto prazos e como fara para atingi-los?

Os inventarios da empresa estdo em niveis considerados bons?

A empresa esta cumprindo a lei em todos os aspectos, tributarios, trabalhistas,
etc.? Pode-se dizer que ndo se tem questdo de significdncia pendente nesse
sentido?

A empresa usa adequadamente incentivos fiscais a que porventura possa ter
direito?

A empresa tem seguros cobrindo seus ativos mais importantes, esta
devidamente protegida neste aspecto?

Pode-se dizer que a empresa esteja livre de dependéncias, seja de tecnologia
que n&o controla, seja de grandes e poucos clientes, seja de certas fontes de
suprimento escassas ou unicas, por exemplo?

Pode-se dizer que a empresa ndo tem nenhum problema especifico de
gravidade, como localizagdo inadequada, superdimensionamento (capacidade
ociosa elevada), falta real de meios de distribuig&o, dificuldade tecnoldégica néo-
solucionada no produto ou nos meios de produg¢édo, matéria-prima escassa ou

de obtencao dificil?
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ANEXO E - Consultorias e prestadoras de servigos

(Consultorias e prestadoras de servigos apresentadas estao disponiveis em

www.sebrae-rs.com.br, http://www.herosconsultoria.com.br

http://www.consult.com.br, http://gherpelli.com, http://www.astroseventos.ppg.br,

http://www.gestorconsultoria.com.br, www.unindus.org.br,

http://www.trevisanconsultores.com.br)
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CURRICULOS que serdo entrevistadas.
CADASTRE AQUI
A abertura do trabalho se dard com a realizagdo de uma Palestra, onde os
diretores, gerentes e pessoas-chave participaro. Nesta palestra serfa S
Solucde conduzidos trabalhos préticos com o objetive de identificar oportunidades de nossa loja
k envolvimento do  pessoal que poderdo ser iniciadas e desenvolvidas e
concomitantemente ao diagnéstico, procurando-se, assim, obter uma efetiva
il y1s0 5000 participacio de todos no trabalho, desde o seu inicia.
Clioue e confira A
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Disponivel em: <http://www.herosconsultoria.com.br/metodologia.php>. Acesso
em: 5 out. 2007
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I > Apoio Internacional
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I >  Gestdo e Treinamento
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. " iy CONSULTORIA EM GESTAO E TREINAMENTO
 Planejamento Tributdrio e Societario
» Produtos e Servicos . ’
A CONSULT camnpleta 30 anos de atividade emn 2006, Presente nos negécios de
“onsultoria em Gestio e Treinamento raiz de 4000 dientes emn diversos estados do Brasil a0 longo de sus existéncia, a
- ermpress conta atualmente com cerca de 200 profissionais especializados para
> Produtos Gestio atender as mais diversas necessidades do mundo empresarial, tais como:
Adrninistragio de Tributos, GestSo e Treinamenta, Consultaria Tributsria e
Societsria,
Mosso negécio & agregar valor para dientes, acionistas e colaboradores através de
solugBes simples e personalizadas, & seguir tenha uma idéia do que podemas
oferscer & agende umns visits comn umn de noszos consultoras, Nosso sucesso &
determinado pelo sucesso dos nossos dientas!!!
% Produtos e Servicos
PRODUTOS GESTAD
ANALISE DE VIABILIDADE ECONOMICO-FINANCEIRA
Estudo reslizsdo para snalisar oz fatores envolvidos no langaments de noves
produtos, servigos ou abertura de empresas e filisis. Permite mensurar os recursos
financeiras envolvidos, rentabilidade e prazo de maturagie do nove projeta, além
de visbilizar 3 gestio do investimento svitando custos elevados e alavancagem
financeira desnecessdria, B
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Home Blogs Contato Opinido Conteddo
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL
Apresentamos a seguir o padrdo de diagndstico para empresa de medio porte,
OBJETIVOS PRINCIPAIS
B dentificar necessidade de infarmagfies gerenciais para agfies astratégicas
¥ 1dentificar junto & Direg3o as metas de medio e longo prazo
B pyaliar quanto das informagfes gerenciais disponiveis atenderd3o as necessidades previstas
H Definir relatarios 3 serem desenvolvidos; o desenvolvimento podera ser desde o simples cadastramento de dados que permitam
extrair as informagdes necessarias até a modelagem de um relatario a ser desenvolvido pela equipe de tecnologia
B 1dentificar possibilidades de melhoria na gestdo empregando ERF;
Envolvendo a equipe de TI responsavel pelo ERP, as seguintes analises:
Da situagdo atual das integragdes entre os warios madulos do sistema
Da situagdo atual dos métodos de calculo empregados
Quanto ao uso adequado do sistema
Quanto ao uso de recursos disponiveis
Quanto a necessidade de treinamento
M Envolvendo a equipe de usudrios
Andlise dos procedimentos operacionais atuais
Identificar alternativas de procedimentos visando maior eficiéncia & seguranga
PLANO DE TRABALHO PRODUTOS FINAIS
Mosso plano de trabalho engloba os seguintes pontos principais: Como resultado deste servigo, apresentaremos relatorios com o seguinte
conteddo:
Levantamento dos procedimentos da empresa —
visdo geral = AEreseqtagéu ELD “Diagnostico da gestdo de processos 3
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DIAGHOSTICO PLANEJAMENTO GESTAD DA GESTAO DE GESTAO DE
0 QUE FAZEMOS © oroanizaciona. © ESTRATEGICO © QUALIDADE ©  PESSOAS O  VAREIO

Diagndstico Nossa Acao

Mo diagnéstica, o conhecmenta mais importante sobre a arganizacio
estd nos seus integrantes e se expressa no discurso, ou seja, no que
25 peszoas dizemn, seja de maneira formal ou informal. Diagnosticar a

Diagnéstico Drganizacional

A pesquisa de climsa organizacional organizaglo & o primeirc passc para a mudansa e aprimeoraments do
- instrumanto voltado pars andlise sistema organizacional.

do ambiente interno a partr do

B de D © objetivo geral de um diagnéstico organizacional & apresentar um
SRS & me b quadre confidvel da rasl situacio que estd sendo vivenciada na

empresa, para que com este conhecimento seja possivel definir uma
outra realidade que represente de maneira segura os objetivos e
dos membros da organizagio. © metas que norteiam a organizagdo. Destaca-se, entio, que o —
objetiveirémapest & reiratar os conhaciments a respeits do ambisnte numa empresa & a bass para a
2laboragio de estratégias da agho = de intsrvengdes nesse ambisnte.

diagnosticar o grau de satisfacio

aspectos oriticos que configuram a
motivagio dos colaboradores da
empresa, através da apurasio de
seus pontos fortes, deficiéndas =
expectativas para, com baze no
diagnéstica levantada, programar
possiveis intervengies.

Pesquisa de Clima

Pesquisa de Satisfacio

Pesquisa de Motivacio

13
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Disponivel em: <http://www.gestorconsultoria.com.br/diagnostico/index.php>.
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Curitiba, domingo, 23 de setembro de 2007,
Voo estd no site:  unindus
o - Dia 24/09/2007:
Missdo & Unindus oferece programas customizados de capacitacdo e Seminario de Gestio da
desen(\ru\wmentoz tendo como ponto de part\da} a analise e Inteligéncia, Informagdo
Mensagem do diagndstico das necessidades & objetivos estratéaicos de cada & Conhecirnents
Diretor empresa ou setor produtivo,
Dia 24/09/2007:
Diferenciais Utilizando os mais awvancados conceitos de aprendizagem, os wisdo de Mercado e
servicos oferecidos pela Unindus buscam o desenvolvimento dos Flsnejarnento de MET =
Aliancas profissionais & da organizacdo a partir da  valorizacdo  do
conhecimento, experiéncias e valores ja existentes. Dia 25/09/2007:
Estrutura Sistemnatica e
& definicdo do conteddo, proposta metodoldgica e carga horaria e Impaortacéo
feita em conjunto com 3 empresa, de forma a ajustar totalmente os
programas de capacitagdo 4 sua realidade. Dia 017102007
Programas Forrnagio em Biologia
Abertas . . " Cultural
Para conhecer mais sobre os servigos gue 3 Unindus pode oferecer
3 sua empres3a, entre em contato conosco  pelo telefone _
Programas Dia 02/10/2007:
Internos = (41) 3271-T700 & e agende uma visita. SRl
s ¢ aprendizagem
R Conheca a programacdo da Unindus > >
ernpresa Dia 17/10/2007:
Voltar Versio para impressio Marksting na Internst
Educacio a
Distancia ver Todas
Programacdo
2007
]
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Disponivel em:<http://www.unindus.org.br>. Acesso em: 5 out. 2007.
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Artigos

Diagnostico Empresarial
2006

Maio | g gestores com os quais temos nos relacionado, tém manifestado preccupagdo com a falta
Abril | de terpo para conduzir andlises e tarnar decisBes com maior grau de precis8o. & urgéncia
por apresentar resultados faz prevalecer analises mais superficiais, suficientes apenas para
se dar o priximo passo, deixando para administrar as consequéncias & medida que
surgirem,

Margo

Fevereirn

Janeiro
Uma das solugies que temos apresentado &s empresas para auxiliar os gestores em seu
processo decisdrio @ minimizar os riscos, € o diagndstico empresarial que permite
compreender a empresa através de 8 dimensdes {estratégia, estrutura organizacional,
tecnologia da informacg8o, processos, recursos humanos, econdmico-financeiro, infarmacgdes
gerenciais e infra-estrutural a partir das quais serd possivel identificar pontos criticos e
oportunidades de melhoria,

A andlise de cada urna dessas dimensdes proporcionard um conjunto de informagées que
retratard o contexto em gue a empresa estd inserida, como estdo organizados os principais
processos e dreas de negdcio, o quanto a tecnologia da informacdo estd facilitando as
operagies, como estio agrupadas e lideradas as pessoas que colaboram com a empresa,
qual & sadde financeira e perspectivas de longo prazo, como & a sisterndtica de informacdes
gerenciais, seus contelddos, seus pdblicos e grau de efetividade e acuracidade, quais
aspectos de infra-estrutura que ndo estdo condizentes com a cultura e perfil da empresa e
como poderiam ser otimizados,

Essas informagfies deveriam ser constantemente analisadas pelos gestores da organizagso,
entretanto. resastando o infcio do texto. suraern novas dernandas a cada instante aue s8o

e

@ # Internet

Disponivel em: <http://www.trevisanconsultores.com.br/08 c.cfm>. Acesso em:
5 out. 2007.
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ANEXO F - Diagnéstico da comunicagao organizacional integrada

(KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Planejamento de relagdes publicas na

comunicagao integrada. 4. ed. Sdo Paulo: Summus, 2003. p. 267-269)

Organizagao:

Comunicagao/
Modalidades

Pontos Fortes/

Potencialidades

Pontos Fracos/

Fragilidades

Observagoes

Comunicacgao
administrativa formal e

informal

Comunicagao interna

Comunicacao

institucional

Comunicacao

mercadolégica

Organizacgao:

Comunicagao administrativa

Problemas

Causas

Propostas de solugoes

Organizacgao:

Comunicacgéo interna

Problemas

Causas

Propostas de solugoes
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Organizagao:

Comunicagao institucional

Problemas

Causas

Propostas de solucoes

Organizagao:

Comunicagio mercadolégica

Problemas

Causas

Propostas de solucdes
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ANEXO G - Instrumento de avaliagao da imagem corporativa

(VILLAFANE, Justo. La gestion profesional de la imagen corporativa.
Madrid:Piramide, 1999. p. 48-49)

Variaveis da Auditoria da Imagem Corporativa

Imagem financeira

1.1. Reputacéo financeira

1. Estado financeiro da companhia
.2. Relagbes bancarias

.1.3. Capacidade de autofinanciamento
Estrutura de capital

1.2.1. Capital proprio

1.2.2. Formacéo e evolugao do capital
1.2.3. Rendimento do capital

Imagem comercial
2.1. Valor do produto
2.1.1. Posigao relativa no mercado
2.1.2. Fidelidade dos clientes
2.1.3. Percepcéao da qualidade
2.2 Servigo ao cliente
2.2.1. Rede comercial
2.2.2. Satisfagdo com servigos de atendimento ao cliente
2.2.3. Gestao das reclamagoes
2.3. Valor da marca
2.3.1. Percepgao de lideranca
2.3.2. Conhecimento da marca
2.3.3. Indice de notoriedade

Imagem interna

3.1. Valorizagao dos recursos humanos
3.1.1. Previsao estratégica dos recursos humanos
3.1.2. Formacéo, reciclagem e desenvolvimento de carreira
3.1.3. Avaliagéo e controle de resultados

3.2. Adequacao cultural
3.2.1. Grau de envolvimento dos colaboradores
3.2.2. Alinhamento com os objetivos empresariais
3.2.3. Capacidade de mobilizagao corporativa

3.3. Clima interno
3.3.1. Satisfagdo com o desempenho
3.3.2. Canais de informagdo e comunicagao
3.3.3. Expectativas e motivagao

Imagem publica
4.1. Imagem midiatica
4.1.1. Visibilidade midiatica
4.1.2. Tratamento informativo
4.1.3. Investimentos publicitarios
4.2, Imagem externa
4.2.1. Comunicagdo com stakeholders
4.2.2. Gestao de patrocinios
4.2.3. Relagbes intersetoriais
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ANEXO H - Exercicio de Aplicacdo da Teoria Apreciativa®'

(VARONA, Federico. Todavia es posible sofiar. Teoria apreciativa y

comunicacion organizacional. ORGANICOM - Revista Brasileira de

Comunicagéo Organizacional e Relagbes Publicas, Sao Paulo, ano 1, n. 1, p.
13-33, ago. 2004.)

Formar duplas.

Realizar uma entrevista avaliativa usando as trés perguntas que seguintes.

Perguntas:

3.1. Cite uma experiéncia positiva de comunicagéo no trabalho da qual vocé se sente
orgulhoso.

3.2. O que vocé mais valoriza na comunicagao em seu trabalho?

3.3. Quais sao os trés desejos que vocé tem para melhorar a comunicagéo em seu
trabalho?

Compartilhar respostas com as perguntas apreciativas, tratando de encontrar as

histdrias e idéias inspiradoras que tenham surgido para criar novas e irresistiveis

imagens do sistema de comunicacao da organizagao no futuro. Esta fase objetiva gerar

uma conversagao sobre o bom, o melhor e o possivel para melhorar o sistema de

comunicagao no trabalho.

Formular por escrito proposi¢des inspiradoras sobre as coisas boas que existem e o que

€ possivel fazer para melhorar.

Determinar a validade e a importancia destas proposi¢des, votando em cada uma delas

e estabelecendo uma hierarquia das mais as menos importantes.

Comprometer-se a executar algumas destas proposigoes.

Determinar a data em que sera realizada nova reunido para avaliar os resultados do

compromisso assumido.

Avaliar os resultados.

. Reiniciar o processo de intervengéo apreciativa, ja que a tarefa de melhorar nunca

termina.

*" tradug&o nossa.
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