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© Comunicacao

¢ A comunicacao tem um papel fundamental na
construcao do sentido na sociedade e nos
ambientes organizacionais

¢ € pela comunicacao que as organizacoes,
como sistemas sociais, realizam sua
autoconstrucao

¢ € pela comunicacao que podemos conhecer a
identidade de uma organizacao (Maryan Shall,
Luhmann, Rodriguez, Restrepo)



@ Organizactes e Comunicacao

* Que tipo de entidade € uma organizacao? Que tipo de sistema?
= Uma organizacéo € uma rede dinamica de
conversacoes em conversacoes com seu ambiente
= E um sistema conversacional

= Sua criacao, seus limites e sua estrutura sao
conversacionais

= S0 existe porgue uma rede de comunicacoes e de
expressoes viabiliza a construcao de sua identidade



@ Organizactes e Comunicacao

*+ A maneira como uma organizagcao conversa
condiciona:

= As possibilidades de desempenho
= O nivel de efetividade que alcanca

= Sua viabilidade, seu éxito ou seu
fracasso



& Comunicacio Interna

= Enfoque Operacional:

Centra-se na maneira COmo as mensagens sao
transmitidas.

Comunicacao interna seria o conjunto de
dispositivos de informacao como as instrucoes,
as ordens, as metas. Esses dispositivos sao
aspectos constituintes da comunicacao e
contribuem para o alcance dos objetivos
organizacionais pela disseminacao e controle da

Informacao



& Comunicacio Interna

*+ Enfoque integrativo

= Nasce do reconhecimento da importancia do fator
humano no processo produtivo.

= Assim, a moral e a motivagao se constituiram em
temas essenciais para a comunicagao

= Comunicacao Interna seria o conjunto de acoes gque a
organizacao coordena com o objetivo de motivar e
manter uma certa coesao interna em torno de um
certo numero de valores que precisam ser
reconhecidos e compartilhados por todos.



© Comunicacio Interna

¢ Definicéo classica:
= E aquela voltada para os empregados (diretoria, geréncias,

executores), com a intengao de informar e integrar os diversos
segmentos aos objetivos e interesses organizacionais.

= Opera-se por meio de fluxos ascendentes, descendentes,
horizontais e/ou transversais.

= Envolve as chamadas redes formal e informal.

= De acordo com o perfil da empresa, pode ser de tipo burocratico,
retroalimentador, espontaneo ou informal, e democratico

= Tem ainda forte vinculacdo com a Escola de Relacbes Humanas
(um empregado informado € um empregado motivado e produtivo)



© Comunicacio Interna

*» Margarida Kunsch (2002)

= Por comunicacao interna se entende um sistema de
Informacao paralela, e ndo substitutivo do fluxo comunicativo
funcional, que circula por uma organizacdo e necessario para
seu desenvolvimento

» Setor planejado com objetivos definidos para viabilizar toda a
interacao possivel entre a Organizacdo e seus empregados.
Usando instrumentos da comunicacao institucional e até da
comunicacao mercadologica




& Comunicacio Interna

‘*Plano de Comunicacao Rhodia (1985)

» ferramenta estratégica de compatibilizacéo
dos interesses dos empregados e da
empresa, através do estimulo ao dialogo, a
troca de informacdes e de experiéncias e a
participacao de todos os niveis.



& Comunicacio Interna

*»Curvello (2008)

= conjunto de acdes gue a organizacao coordena
com o0 objetivo de ouvir, informar, mobilizar,
educar e manter coesao interna em torno de
valores que precisam ser reconhecidos e
compartilhados por todos e que podem
contribuir para a construcao de boa imagem
publica.



© Modelo Informacional




Baseia-se na definicdo prévia .
dos temas sobre o0s quais a Funcionario
organizacéao solicitara que o

funcionario opine.




© Modelo de Participacéo Ativa
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6 Modelo de Rede de Relacionamentos
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© Comunicacio Interna

*» A visao de Goodal Jr, Eisenberqg:

* Transferéncia de Informacao
(metafora do encanamento)

* Transacional
(feedback como sinalizacao do resultado)

= Controle Estrategico
(comunicador como estrategista)

= Equilibrio entre Criatividade e Sujeicao
(mediacéao de tensbes)

= Espacos de Dialogo
(equilibrio expressivo)



& Comunicacdo Interna

*» A visao de Aktouf:

= Predominancia do controle e da dominacao em
vez do “tornar comum”



& Comunicacdo Interna

¢ A visao de Grunig e Hunt:
= Modelos de Relacdes Publicas e Comunicacéao
Organizacional
Agéncia/Assessoria de Imprensa
Difusao de Informacdes
Assimétrico de Duas Maos
Simétrico de Duas Maos

= O quinto modelo de Patricia Murphy

Modelo de Motivos Mistos
— Negociacao, teoria dos jogos, ética e justica



© Comunicacio Interna

¢ A visao da Escola de Louvaine (Bélgica)

= A Comunicacéao Interna nao esta limitada ao controle e
a gestéo dos aspectos operacionais.

= Propoe uma definicao explicativa/interpretativa da
comunicacao interna como o conjunto contextualizado
de comportamentos e opinidoes em
iInteracao/conflito/embate/dialogo numa dada
organizacao

= A organizacao € um sistema de comunicacao



& Comunicacdo Interna

s+ A visao de Fernando Flores:
= Redes conversacionais

= Toda conversacao entre interlocutores expressa
COMPromissos.

= Os atos de fala séao:
Diretivos: quando se demanda uma acao
Compromissados: quando se promete realizar uma acao
Declarativos: se expressam uma nova visao de mundo
Expressivos: se representam estados de animo
Afirmativos: se expressam crencas justificadas



& Comunicacdo Interna

s A visao de Echeverria:

= Ontologia da linguagem

Os seres humanos sao seres linguisticos. Nao € a razdo, mas a
linguagem que cria e forma o ser humano

A linguagem nao s6 descreve como cria realidades. A linguagem é
acdo. E por ela que modelamos o futuro, nossa identidade e o0 mundc
em que vivemos

O ser humano néao € uma forma de ser determinada e permanente.
um espaco de possibilidades que se cria e recria por meio da
linguagem



© Comunicacio Interna

*» A visao de Echeverria:
= Ontologia da linguagem

As organizacdes sado fendmenos linguisticos, construidos a partir de
conversacoes especificas, que se baseiam na capacidade dos seres
humanos de efetuar compromissos mutuos quando se comunicam
entre si.

Uma organizacéo € uma rede estavel de conversacoes. Com tal, gera
uma identidade no mundo gue transcende a seus membros
individuais.

Tudo em uma organizacao pode ser entendido e melhorado a partir
das conversacoes



© Comunicacio Interna

¢ A visao de Lindeborg (IABC/1992):

= Comunicacao excelente € a comunicacao
administrada estrategicamente, que alcanca seus
objetivos e equilibra as necessidades da
organizacao com as dos principais publicos
mediante uma comunicacao simeétrica de duas
maos



& Comunicacdo Interna

* Avisao de Varona:
= Comunicacéo € comunidade
= |mpactos da Tecnologia

(visOes centralizadora, descentralizadora e neutra)
= |nvestigacao Apreciativa
(énfase nos pontos fortes)
** Novas visoes:
= Interatividade X Controle
= Apocalipticos X Integrados



@ Erado Trabalho Flexivel

/

% Antigos e novos desafios da administracao
= Controle
= |ntegracao
= Motivacao
= Modelos: Inovacéo x Modismo
% OrganizacOes em rede
= Informacionalismo (Castells)
= Virtualidade
% Cenario atual
= Sem vinculo, sem estabilidade
= Disposable Workers
= Terceirizagao
= Concentracédo de poder sem centralizacao
= Producao flexivel
= Reinvencao descontinua




& As novas competéncias no trabalho

iy §S

SISTEMA

- CcoO endear
= monitorar @ cormmglr
= melhorar e conceber

BASICAS

~ler

- escrever

= antmetica

- matematica
- escutar
«falar

COGNITIVAS

- pensamento crlativo
- lomar decisoes

- saber aprender sempre
= INTUICAC & emocac

TECNOLOGIAS

- saleclonar
- aplicar a uma tarefa
2 Identicar e resolver problemas

Lrouli esiioo ting)

MAPA DE
COMPETENCIAS
NA SOCIEDADE

DA INFORMACAO

INFORMIACAO
Gestao de: = adquinr e avaliar
- - izar e manter
-1 retar e comunicar
- processar
atnves de computador)

= dinheliro

- maternails e Instalacoes
= fecursos humanos

INTERPESSOAIS

= rabalno em ec‘~

(==
= ansinar aos outros

= atender cllentes e fomecadores
= lideranca

= negoclacao
= trabalhar com a diversidade cultural



& Comunicacio Interna

= O gue se espera da comunicacao interna

Atribuir sentido a vida organizacional

Buscar o equilibrio entre as necessidades da organizacéo e as
de seus principais publicos

Mudar o foco: da influéncia para os relacionamentos

Criar e viabilizar rede de comunicacao interna (administradores
e agentes de comunicacao)

Mobilizar todos 0s segmentos organizacionais para uma cultura
de didlogo, inovacéo e participacao

Criar cultura de colaboracéo e de compartilhamento de
informac0des, em todos 0s niveis

Fortalecer relacdes de vinculo e de confianca, por meio do
reforco de valores, crencas, ritos e rituais aceitos e
compartilhados pela cultura organizacional

Conhecer a direcao estratégica e estabelecer vinculos
constantes entre objetivos de longo prazo e acdes diarias



& Comunicacio Interna

¢ Unir teoria e pratica

¢ Construir, propor e disseminar
= politicas
= diretrizes
= responsabilidades

¢ Educar para a comunicacao

= sensibilizar todos os
segmentos para a importancia
de manter relacbes
transparentes e honestas com
os diversos publicos

= disseminar a visao de que a
comunicacao, mais do que
persuasao e controle, &
essencialmente dialogo,
participacao e compreensao




& Comunicacdo Interna

= Obstaculos
—ldeologia gerencial

—Lingua Administrativa
—Jargoes especializados
—Estrutura burocrética
—EXxcesso/falta de objetividade

—Cultura organizacional



& Comunicacao Interna: contradicoes

Contradicao Interna Contradicdo Externa

* sSeparatao < crescimento continuo
produtor/produto de seu
trabalho % excesso de producéao

** perda do sentido do < degradacgdo do ambiente

trabalho (separacéo
trabalhador/acéo)

4

L)

* corte com a natureza

L)

4

L)

» separacao
trabalhador/proprietario

)



¢ Anulacao

% Coluséo

s Complementaridade ou
Metacomplementaridade
s Duplo constrangimento
*» Recusa de simetria

* Resposta tangencial

s Supercodificacéo




@ Cinco mitos dos gerentes sobre C.1.

¢ Mito 1 — O sentido esta nas palavras.

“* Mito 2 — Comunicacao e informacao sao sinOnimos
¢ Mito 3 — A comunicacao nao requer muito esforco
¢ Mito 4 — A comunicacao é um produto

» Mito 5 — Os bons oradores sao bons comunicadores



@ Sete tendéencias sobre C. |.

Stromberg Consulting — EUA, 2006

*» 1. Democratizacao da informacao

¢ 2. Imperativo estratégico

*+ 3. Empregados comprometidos

4. Demostrando o ROI (Retorno do Investimento)
5. Segmentacao e globalizacao

*» 6. Simplicidade na complexidade

¢ 7. A tendéncia emergente: personalizacao



@ Retorno do Investimento em C.I.

**Universidad da Pensylvania:

= Em um estudo com 3.000 empresas, 0S
pesquisadores perceberam gque os gastos de 10%
de recursos em melhorias de capital
Incrementavam a produtividade em 3.9%, mas um
Investimento similar no desenvolvimento da
produtividade do capital humano significava mais
gue o dobro de efeito: 8.5 %



@ Retorno do Investimento em C.I.

*Hay Group:
= Concluiu que "as Empresas mais Admiradas” da
revista Fortune aumentaram seu valor em 50%

sobre seus concorrentes depois de instituir
programas mais fortes de comunicacao interna



@ Retorno do Investimento em C.I.

s Corporate Executive Board:

* Em seu estudo de 2004 "Interpretando a
Performance e as Condutas de Compromisso dos
Empregados”, encontraram crescimentos de até
57% nos niveis de compromisso e uma reducao
de até 87% no desejo de abandonar uma
organizacao, quando essas organizacoes
possuiam politicas e praticas coerentes de
Comunicacao Interna.



@ Retorno do Investimento em C.I.

“*McKinsey and Co.:

= Em um estudo de 2003, a McKinsey concluiu que
67% das vendas de bens de consumo esta
baseada no boca a boca, sugerindo como
primordial o papel que os empregados podem
exercer na concretizacao “de vendas” de produtos
OU Servicos nos seus circulos sociais e familiares.



@ Retorno do Investimento em C.I.

RS
< MORI:

= Em um estudo realizado em 2004, o Instituto de
Pesquisa e Opiniao no Mercado Internacional
(MORI) quantificou o papel que os empregados
exercem nos programas de responsabilidade
social corporativa (CSR). O estudo concluiu que
/3% das pessoas acredita com maior
probabilidade muito mais na palavra de um
empregado do que em um folheto da companhia
ou em um informe sobre a contribuicao daquela
organizacao para a sociedade e o meio ambiente



@ Retorno do Investimento em C.I.

Em 2002, um estudo realizado nos Estados
Unidos e no Reino Unido, concluiu que quando a
alta direcao comunica uma visao clara da
organizacao para o futuro, somente 16% dos
empregados pensa seriamente em deixar a
organizacao e somente 7% desses se mostra
desconte com a organizacao.

*Ja quando a alta direcdo ndo comunica uma
visao clara do futuro da organizacao, 40% dos
funcionarios afirmaram pensar seriamente na
saida da organizacdao e 39% diziam estar
descontes com a organizacao.



Superando a improbabilidade da
comunicacao (Luhmann)

Nada garante que,

Nada garante que Nada garante que,

| ° entendendo,
O receptor acesse | apds acessar,
: = : concorde a
a informacao . entenda a g :
. mensagem ponto de agir



Piramide da qualidade na comunicagao

(Robertson, 1992)

Critérios de influéncia

Conduta afetiva, atitudes, valores

Critérios de pertinéncia

Informacao relevante para o
desempenho da fungao

Critérios de atencao

Informacao compreensivel, sintética,
com credibilidade

Critérios logisticos

Informacao oportuna, bem distribuida
e chamativa

41



& Comunicacdo Interna

Funcdes e atividades da gestdo de Comunicacao Interna (AFCI)

Proporcionar a escuta Alimentar a
das conversas organizacao € a
evolucgdo da cultura
abstratas Escutar e compreender interna
Escutar as 0 corpo social Desenvolver a Agir com Etica

conversas formais dinamica coletiva Criar os

acontecimentos
Organizar o debate
Assegurar um conselho

estratégico no controle dos
processos de mudanca

Aportar ajuda operacional no Conselho de Gestao
acompanhamento dos projetos Da Comunicacao Interna

Participar da gestao de criées Gerenciar a equipe de com. intern

Gerenciar a equipe Animar e liderar os comunicadore
Liderar a funcao

Elaborar a politica de Elabore a politicae os o
informacéo Elaborar e fazer pressupostos da comunicaca
circular ainformagao interna
Assegurar a visdo externa sobre
comunicacao

Comandar a
realizacao dos
suportes de
informacao



& Comunicacio Interna

Investigar r,-\/ \- Orientar

\

Informar ¢ «

3 Animar e Coordenar

Organizar campanhas

o) (7 Formar
b \ /




& Comunicacio Interna

¢ VisOes da mudanca
= Compreender as forgcas que movem a organizacao e o trabalho
= Respeitar 0s espacos organizacionais
= Conhecer e entender as resisténcias
= Para onde vamos?

» A Inadequacao dos instrumentos tradicionais
» Conversa e aprendizado

» Criatividade e Inovacao

» Evitar a lacuna entre discurso e acao

» Evitar a comunicacao impessoal

*» Viabilizar a comunicacao simétrica

» Valorizar o pessoal da linha de frente

4

1)

(R )

1)

L)

L)

o0
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© Comunicacio Interna

 Valores

¢ Grupos informais

% Lideres de Turma

¢ Visao compartilhada

¢ Cultura ancorada nas
experiéncias vividas

s Participacao sem obrigacao

s Compromisso

*+ Redes de interacoes




& Comunicacio Interna

Mercados, Organizacdes e Sociedades sao
Redes Auto-Organizadas e Emergentes de Comunlca_c,ao

e ey e
BT N
.. '. : ' .." : ...__::_h.- ' .:'

a. pouca comunicacao, muitos grupos pequenos, locais,
cada um MUITO coeso!

b. muita comunicacdo, poucos grupos grandes, menos COesos,
mas cobrindo muito mais gente (e mais organizacao)



% Tipologia de Redes

» Redes de trabalho
Rotina da organizacao

» Redes de Inovacao
Criacao, experimentacao

» Redes do Conhecimento
Capital Intelectual

= Redes do Aprendizado
Opcéao por novas formas de trabalhar

» Redes pessoais
Confianca

= Redes de Carreira
Orientac&o Profissional




@ Retorno do Investimento em C.I.

»Cada vez mais, as organizacbes comecam a
comprovar que o éxito na gestao da comunicacao
iInterna depende do desenho de estratégias e de
um planejamento detalhado que contemplem um
miXx integrado por quatro pilares da CI:

Meios
Acoes
Capacitacoes
MedicOes




VALORES E
POLITICAS

V1SINOIOV




6 Comunicacao Interna e Sustentabilidade

i 3 Sy A

Estudar a influéncia e monitorar a
performance da organizacdo nos temas de
sustentabilidade na imagem e na reputacao

Gerir contetudos: captacéo,
sustentabilidade dentro da estruturacao e disponilibilizacao
organizacao (reporting).

Conceituagao, estruturacéo e
estratégia das mensagens
através da organizacao.

Contribuir para a cultura de

Catalisar o didlogo com os publicos:
potencializar o relacionamento e
favorecer o engajamento




® Uma proposta de Rede de
Comunicacao Interna
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s+ Educar para a Comunicacao

*» Equilibrar os campos da Informacao e da
Persuasao

s Superar a improbabilidade da comunicacao
(barreiras do acesso, do entendimento e da
acao)

s Participar das redes socials

** Mudar o foco: da influéncia para os
relacionamentos, da transferéncia de
iInformacao para a mediacao de tensdes em
espacos de dialogo



& Livro para Download

s+ Faca o download do livro

Jodo José Azevedo Curvello

Comunicacao Internae
Gultura Organizacional

Edicdo Revista e Atualizada

http://www.acaocomunicativa.pro.br/Livro/LivioComIntCultOrg2012-EBook.pdf
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