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RESUMO

As organizagdes que buscam consolidar-se em um mercado altamente
competitivo, inspiram-se em uma gestao eficiente da comunicagao social, com vistas
a assegurar o fluxo continuo das informagdes internas e promover o conhecimento
externo de suas acgdes, diferenciais importantes para a conquista de vantagens
competitivas. A consonancia cognitiva entre as politicas de comunicagao interna e
externa pode definir contornos coerentes na identidade corporativa projetada, e
refletir-se diretamente numa sintonia de imagens percebidas, elementos constitutivos
de uma reputagédo solida. A multiplicidade de imagens percebidas pelos diversos
publico, por vezes incoerente, pode ser o resultado da dissonancia dos discursos
organizacionais.

Em vista disso, buscou-se avaliar o impacto causado pelas mensagens do
discurso externo da organizagdo, especificamente daqueles relacionados a
propaganda comercial e institucional, sobre os funcionarios de atendimento ao
publico.

A fundamentagdo tedrica baseou-se em areas e especificidades da
comunicagao organizacional, bem como em conceitos de imagem e de identidade,
com vistas a subsidiar a discussdo sobre o objeto analisado. Desenvolveu-se,
também, um estudo de caso sobre a Fundacgao Clovis Salgado - Palacio das Artes,
de Belo Horizonte, estado de Minas Gerais, um centro multiplo de cultura e de
producado artistica que, pela variedade da programacédo artistico-cultural exibida e
pela multiplicidade de publicos atingidos, tornou-se um relevante objeto de estudo.O
delineamento do estudo de caso foi adequado a esta pesquisa ja que foi possivel
obter conhecimentos suficientes sobre a Fundagdo e o Palacio das Artes, o que
permitiu  enquadra-los numa situagdo de desenvolvimento organizacional
considerada ideal.

O diagndstico empresarial realizou-se através de levantamento documental e
de entrevistas abertas e semi-estruturadas com gestores da atual administracdo da
Fundagdo. Este material ofereceu dados relevantes sobre a historia, as politicas

organizacionais e os programas de comunicagdo da instituicido e serviram de



subsidio para a analise das opinides do funcionarios sobre o Palacio das Artes,
sobre a imagem e as propagandas da instituic&o.

Através da interpretacdo dos dados pdde-se inferir sobre a consonancia
cognitiva do discurso organizacional, bem como tornou claro o distanciamento entre
a filosofia e as politicas organizacionais concernentes as praticas da comunicacgao,
nao apenas como suporte para a informagdo, mas também como processo de
interac&o continua e valorizag&do do funcionario.

A anadlise e a discussao dos dados levantados no estudo quantitativo
possibilitam a formacdo de um banco de dados, com informagdes consistentes,
reflexos de uma determinada realidade, pois apontam pontos fortes e fracos na
politica de comunicacao adotada. Os dados deste documento podem-se tornar um
instrumento estratégico, capaz de viabilizar a adogéo de diretrizes empresariais que
procurem conjugar estratégias mercadoldgicas com a efetividade organizacional.

A imagem projetada pelo discurso formal de uma organizagdo, analisada
como parte do processo da comunicagdo corporativa, determina o nivel de
interiorizacdo da identidade e reflete no grau de comprometimento com os objetivos
empresariais. Este compromisso fortalecido, como se pode supor, pela adog¢ao de
uma cultura forte, entendida aqui como uma pratica gerencial, orientada por cadeias
ciclicas de informacdo em feedback, podera contribuir para fixacdo da imagem

organizacional e consolidagdo da reputagdo de uma marca institucional.

PALAVRAS-CHAVE:
Comunicagdo Empresarial — Discurso organizacional - Consonancia cognitiva

Identidade corporativa - Imagem organizacional
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ABSTRACT

The organizations which pursue recognition in a highly competitive market are
inspired by an efficient social communication management in order to guarantee a
continuous flow of internal information and to promote the external diffusion of their
actions; in doing so, they intend to achieve competitive advantages. The cognitive
consonance between the internal and external communication policies can set
coherent standards in the corporate’s identities and have a direct impact on the
perceived companies’ images, which makes them gain a solid reputation. On the
other hand, the multiplicity of perceived images by public agencies, which is
sometimes incoherent, may be justified by a dissonance between the organizations’
discourses. Taking the above facts into consideration, this research has evaluated
the impact of the messages of the external discourse of organizations, particularly the
commercial and institutional advertisements focusing the employees in charge of
customer services. The theoretical framework used was taken from specific areas of
organizational communication and from concepts of image and identity that gave
support to the discussion of the object focused. A case study of Fundagdo Clovis
Salgado- Paléacio das Artes, located in Belo Horizonte, was also developed. Due to
the great cultural and artistic production and variety of this cultural center and the
diversity of audiences it can reach, the place has become a relevant object of study.
The knowledge obtained from these two organs- Fundagdo and Palacio das Artes -
has allowed us to conclude they are in an ideal position, as far as their organizational
development is concerned. The entrepreneurial diagnosis has been carried out
through a document survey, besides free and structured interviews with the

managers of the current administration. This material has provided relevant data
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about the history, the organizational policies and the communication programs of the
cultural center, besides being a subsidy for the analysis of the employees’ opinions
about Palacio das Artes, its image and its advertising strategies. Data analysis has
led to inferences about the cognitive consonance of the organizational discourse; it
has also clarified the distance between the philosophical principles and the
organizational policies of the communication praxis, not only as a support for
information but also as a continuous interactive process and valuation of its staff. The
analysis and discussion about the data collected in the quantitative study have
resulted in a data bank with sound information consisting of strong and weak points
of the communication policy adopted. One can say that the data studied can play a
strategic role which proves to be useful when the organizations want to match market
strategies with organizational efficiency. The image projected by the formal discourse
of an organization, being analyzed as part of the process of corporate
communication, has set the level of identity internalization and revealed the
commitment level of the staff with the organization’s aims. Such engagement can be
strengthened by the adoption of a strong culture, here understood as a managerial
practice, guided by cyclic feedback information chains which are believed to
contribute to consolidate and reinforce both the organizations’ images and the

reputation of their institutional trademarks.

Key words: Entrepreneurial communication - Organizational discourse -

Cognitive consonance - Corporate identity - Organizational image
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1 INTRODUGAO

As transformagdes ocorridas na sociedade, principalmente na segunda
metade do século XX, trouxeram uma realidade dindmica em que a palavra
mudanga tornou-se a caracteristica mais marcante dos tempos atuais. Os diversos
ambientes da sociedade vém passando por transformacdes que ocorrem com uma
velocidade incrivel, sem precedentes histéricos. De acordo com registros, em
nenhuma outra época da civilizagdo as mudancas ocorreram de forma tao acelerada
e tdo constante.

A complexidade do mundo de negdcios, o paradigma da internacionalizagéo
dos mercados e a democratizagdo do acesso a informacdo sao fatores
determinantes e determinados para a formag¢ao de uma sociedade mais consciente,
com novos questionamentos e novas expectativas.

Gomes de Matos (1996, p. Xll), apologista da valorizagdo humana, da
renovagdo continua e da lucratividade sustentada nos processos produtivos,

acredita que

Vivemos uma nova realidade, tendente a uma sociedade nova, renovada por concepgoes,
valores e atitudes que estdo direcionando as politicas na linha da valorizagdo humana, da
ética, dos direitos individuais, da democracia politica, social e do trabalho voltados para o
sentimento do bem comum e dignidade pessoal, construindo assim um novo conceito de
cidadania.

A atual ordem mundial, no dmbito econdmico, define um cenario desafiador
para os sistemas, para os governos e para as organizagdes, principalmente aquelas
cujo fim é o lucro, que passam a conviver com ameagas constantes de recessao, de
concorréncia e questionamentos tanto no macroambiente que engloba o ambiente
operacional, quanto no microambiente, relativo ao meio organizacional.

E € nesse cenario que ocorre um processo revolucionario constante, e
nao muito silencioso, que traz idéias como compromisso com a qualidade, novas

tecnologias, atendimento personalizado, flexibilizagdo, modernizagédo e humanizagao
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das relagdes, promovendo a eficacia dos negdcios empresariais, com o aumento da
produtividade, a melhoria dos relacionamentos e o incremento da competitividade no
mercado.

Perceber as mudancgas, analisar as situagdes emergentes, ler os
acontecimentos sob diversos e novos angulos tornam-se, nesse quadro, uma
necessidade premente das organizagcbes em face da crescente importancia de
fatores influenciadores do ambiente organizacional como a globalizagdo (nos seus
varios aspectos ) , os problemas técnico-econémicos, problemas socio-politicos e a
turbuléncia tecnolégica. Numa perspectiva da internacionalizagdo dos mercados, se
a empresa nao for ao encontro da concorréncia, esta vira ao seu encontro.

Por tudo isso, o desenvolvimento do senso critico em relagdo ao negocio
organizacional e as atividades que o envolvem, passam a ser, mais do que nunca,
um exercicio constante dos gestores empresariais, que buscam acompanhar, com
eficiéncia, as novas demandas geradas pelas transformagdes inerentes a

contemporanidade.

1.1 O tema

Nesse movimento de reorganizagdo e adaptagdo empresarial, a
comunicacgao, entendida como uma acgao integrada de meios, atitudes, formas
recursos e intengdes, assume uma intensidade global, num processo de geragao e
transmissao de informacgdes de nivel corporativo para os diversos publicos com os
quais a empresa se relaciona. Este processo comega pela imprensa, passa pela
comunidade, clientes, parceiros da cadeia produtiva e do ambiente organizacional e
chega também ao empregado que, pelo poder que possui de representar a empresa,
torna-se um publico fundamental.

Corrado (1994, p.6) afirma que

A comunicagdo n&o é condi¢ao sine qua non dos negécios, porém transformou-se mais do que
nunca em um fator importantissimo no ambiente de hoje, que é dirigido pela tecnologia e no
qual as pessoas rapidamente tomam ciéncia das informacdes.

Na mesma linha, sem exagerar o papel da comunicagdo no movimento de

adaptacao organizacional, Cahen (1990) apresenta a comunicagdo empresarial
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como uma “ferramenta” estratégica para a transmissao e recepg¢ao de informacgoes,
bem como para desenvolver atividades operacionais que administram a identidade
e a imagem da organizacgdo. Criam-se, assim, diferenciais competitivos no mercado,
estabelecem-se relacionamentos e dialogos que podem promover negocios.

A comunicagao, na sua funcéo global, busca desempenhar um papel coeso e
coerente, com 0 uso de linguagens proprias, visando projetar uma imagem unica da
organizagdo em todos os ambientes e junto aos publicos estratégicos.

Imagem, para Tavares (1998, p.66), “...6 uma nogdo mutavel e volatil...”, que
estd ao lado do publico, ou do segmento de publicos que a percebem. Nesse
sentido, na construgdo de marcas sdlidas, busca-se estabelecer estratégias de
posicionamento que reflitam uma imagem corporativa, “.. uma categoria mais ampla
e abrangente da imagem. E a que varios tém, em termos gerais, da empresa como
um todo.” (TAVARES, 1998, p.66).

Os passos da construgao e do processo de formagao e promogao da imagem
corporativa passam certamente pelos tracos constitutivos da identidade de uma
empresa, a identidade de sua marca, que, para Aaker (1996, p.80), € um “conjunto
exclusivo de associagbes com a marca’, reflexo de uma estratégia empresarial que
conduza a uma vantagem sustentavel. O desenvolvimento de uma comunicagao
eficiente e consistente, nos diferentes tipos de midia e ao longo do tempo, torna-se
elemento decisivo para a constru¢ao e manutencao da equidade da marca, com o
desenvolvimento de uma identidade de marca sélida e inconfundivel, o que, para
Aaker (1996), é fator de sobrevivéncia empresarial.

Na visdo de Kotler (1998, p.393), a marca “é€ um nome, termo, sinal, simbolo
ou combinacdes dos mesmos que tem o propdsito de identificar bens ou servigos de
um vendedor” e, desta forma, promover a divulgagdo do valor desse bem ou
produto, associando a uma vantagem diferencial sustentavel.

Uma identidade corporativa interiorizada e eficiente é, em parte, resultado de
um esforco de comunicacdo sistematizado, voltado para especificar as
potencialidades, os valores e a visdo da marca, conforme indica Corrado (1995, p.5):
‘“Uma organizagcdo comunica-se de forma perfeita quando o0s processos
comunicativos ocorrem de maneira continua, sistémica e informal e quando todos
‘contam a mesma historia’, percebem a mesma imagem”.

Nesse contexto, € imprescindivel, portanto, acompanhar a execugao das

técnicas e estratégias comunicacionais que vém sendo utilizadas pela organizacgao,
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para verificar sua eficacia e eficiéncia nos processos constitutivos do clima
organizacional, no estabelecimento de uma cultura organizacional, na criagdo da
identidade da marca e na projegcao da imagem corporativa.

Na humanizacdo das relagdes, enquadrada numa tendéncia do meio
ambiente , as organizagdes partem da constatagao de que a atitude das pessoas € o
centro do poder nesta virada de século e, quer virtual, quer real, € determinante
daquilo que ocorre dentro dos sistemas. Seguindo esse principio, para adequar-se
as tendéncias e trilhar o caminho do sucesso, no ambiente interno, torna-se
relevante abandonar o conservadorismo de uma cultura estanque, substituir modelos
autoritarios por modelos participativos e adotar postura e identidade unicas que
serdo projetadas e percebidas de uma mesma maneira tanto interna quanto
externamente. Tal atitude, como se sabe, constitui-se a imagem corporativa.

Uma politica de relacionamento com o macroambiente, com a
valorizagdo dos publicos externos, principalmente o cliente e a opinido publica,
fazendo uso de estratégias de fidelizagao e esforgos promocionais que garantam a
visibilidade da organizagcdo, tem de estar confluente com as politicas de
comunicacdo, com os valores e comportamentos que refletem o clima
organizacional, ou seja, a atmosfera psicolégica e caracteristica de cada
organizagao.

As empresas que se preocupam apenas em executar campanhas e
estratégias promocionais dirigidas ao mercado consumidor, potencial e/ou real, e
nao priorizam a democratizacdo da informacéo e a valorizagao do seu colaborador,
também chamado de cliente interno, estdo fadadas ao fracasso, porque a coeréncia
hoje & considerada um fator chave de sucesso.

Nessa perspectiva, os gestores se véem convidados a desenvolver
mecanismos que agilizem e tornem possivel uma real integracdo dos funcionarios
com os objetivos empresariais, através da geracao e do repasse de informacdes de
nivel corporativo. Essa busca da conscientizagdo e da integragdo dos funcionarios
estad fundamentada no pressuposto de que “... o primeiro esfor¢go de construcédo de
uma identidade deve estar orientado para os empregados” (TAVARES, 1988, p.74),
ja que , como visto, a identidade é fator constitutivo da imagem organizacional.

Um ambiente de receptividade externo ndo tem condicdes de existéncia sem

que se tome como ponto de partida o ambiente de receptividade interno. Da mesma
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forma, a realidade interna da empresa possibilita a geragdo de impactos no ambiente
externo.

Empresas de vanguarda, consideradas homo sapiens pelo seu
comportamento organizacional diante do contexto ambiental, valorizam o seu capital
humano, tornando-o colaborador no processo de desenvolvimento dos negdcios.
Além disso, buscam, através de a¢des de comunicagao corporativa, consolidar uma
imagem forte , a democratizagdo da informagdo e uma opinido favoravel da
organizacgao. A opinido do empregado sobre a empresa é que confere autenticidade
a opiniao que se vai buscar nos publicos externos.

Com isso, ndo se pode mais ignorar o impacto interno de uma identidade, de
uma informacdo ou de uma posicdo adotada pela empresa. Conhecer em sua
magnitude o impacto da comunicagédo corporativa sobre o empregado €, portanto,

fator essencial para o desenvolvimento estratégico das organizagdes.

1.2 Justificativa

A efetividade do trabalho de comunicacédo corporativa, entendida como um
complexo de sinais e codigos emitidos pelas organizagdes, pode ser medida pelo
grau de coincidéncia de uma e de outra opinido — do publico interno e publico
externo.

A democratizacdo da informacédo € um fator que traz resultados concretos,
pois transforma meros executores de ordens em pessoas capazes de criar e buscar
solugdes , ou seja, torna os funcionarios mais comprometidos com resultados.

No ambiente globalizado, as empresas estdo tentando desenvolver a
flexibilidade e o enfoque no cliente para adaptarem-se as rapidas mudancas e
tornarem-se mais competitivas frente a economia mundial. Para isso, tragam
estratégias que buscam otimizar os canais de comunicagdo com o mercado
consumidor.

Porém, muitas vezes, as organizagdes falham nesse seu proposito, como
afirma Lesly (1995, p.46): “(...) frequentemente, processos comunicativos
deliberados trazem monumentais desenvolvimentos e mudancgas, também ¢é verdade
que um grande numero de esfor¢os comunicacionais falham ou se voltam contra a

fonte”.
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Pressupde-se que a atividade de comunicagado corporativa, especificamente
aquela voltada para o cliente interno, deve ser repensada. Dessa forma tornam-se
importantes alguns questionamentos: Até que ponto os empregados estao
recebendo informacées no mesmo nivel daquelas que estdo sendo veiculadas
externamente? Sera que existe consonéncia cognitiva entre o discurso da
organizagcao nos ambientes interno e externo? Sera que os efeitos da linguagem das
mensagens publicitarias e promocionais, dirigida ao consumidor, s&o coincidentes
com a percepgao dos empregados a respeito do discurso utilizado internamente?

Buscar solucdes para esses questionamentos é importante a medida que se
reconhece a necessidade de consisténcia e de coesao das acgdes orientadas para o
desenvolvimento da identidade e da imagem da marca e da empresa, fatores
decisivos para a criagao de diferenciais mercadologicos.

Para resolver essas questoes, torna-se necessario um estudo do impacto que
o discurso institucional e as mensagens publicitarias e promocionais causam no
ambiente interno.

Os novos padrbes de interatividade, que vém revolucionando as formas de
comunicacado entre empresas e seus publicos-alvos, pressupdéem uma amplitude
maior de criagdo de conceitos e valores empresariais do que a mera divulgacao
publicitaria de uma marca, entendida apenas no seu aspecto unilateral. O valor de
uma empresa ou de uma marca é projetado e percebido através de todas as
experiéncias e relacionamentos das empresas com seus consumidores.

Além das relagbes da empresa com seus publicos, a forma como esta trata
questdbes ambientais pode indicar correspondéncia com varias perspectivas da
identidade que se pretende construir e projetar. A imagem corporativa €, entao,
percebida em varios niveis, sendo um deles as impressdes deixadas por seus
empregados, vendedores e representantes. Aaker (1996, p.55) acredita que “ a
causa do sucesso de uma marca € o resultado da sinergia do programa estratégico
completo”.

Nesse contexto, refor¢ca-se o sentido da propaganda como um importante
meio de consolidacdo de uma marca e efetiva proximidade com o consumidor,
desde que integrada as propostas estratégicas de relacionamento global com o
cliente que envolvem relagdes publicas, atendimento e marketing. Para tanto
estreita-se a importancia da colaboracdo do publico interno e do seu entendimento

do discurso veiculado para o publico externo.
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Mauro Segura, diretor de comunicacdo e marketing da INTELIG, em
entrevista publicada na Revista do Anunciante (2001, p. 28), afirma:

Diante da competigdo acirrada do mercado de ‘telecons’ e da tendéncia a diminuigao

das barreiras de entrada de novos competidores, o relacionamento passa a ser vital, a

maneira mais importante de retengcédo dos clientes . A propaganda, totalmente integrada as

outras formas de comunicagao, incorpora-se ao gerenciamento da relagdo com o cliente. Ela

participa da operacdo de marketing de modo a garantir a auséncia de qualquer dissonancia
cognitiva da mensagem com os contatos dos clientes e empresas.

Portanto, o funcionario, por vezes, é quem efetiva ou materializa o contato do
cliente com a empresa. Nesse papel, assume uma funcao primordial de reafirmar o
discurso da empresa na busca da consolidacdo do valor da marca projetado,
proporcionando uma credibilidade que n&o poderia ser conseguida apenas com a
publicidade de atributos do produto/servigo e dos programas corporativos. Para tal,
esse funcionario precisa perceber e valorizar a empresa de forma coincidente com o
discurso externo para que se garanta a geragao da reagcéo esperada, preserve-se a
identidade da marca e, consequentemente, produzam-se bens para sua empresa.

A realizagdo de um estudo, nessa perspectiva, passa, obrigatoriamente, pela
identificacdo dos mecanismos estratégicos da comunicacdo e do marketing no
ambiente externo, para verificar como essas informagdes se refletem no ambiente
interno.

E necessario, também, realizar a analise e interpretacdo do clima humano,
conhecer a atitude e o comportamento dos colaboradores internos e perceber a
influéncia destes no desenvolvimento dos negdcios de uma organizagao.

Um estudo com a abordagem aqui proposta, ou seja, que tem como escopo
analisar a integragao de fatores de natureza diversa com o objetivo de produzir bens
ou servigos, atentando-se para critérios de qualidade e eficiéncia, € compativel com
a area da Engenharia de Produgéao, cujo objeto operacional, os sistemas produtivos,
comporta materiais, maquinas e pessoas, cada um com sua especificidade.

Fundamentada em um conjunto de conhecimentos multidisciplinares, a

k24

Engenharia de Producdo , considerada por Antunes Lima (1999, p.6) como "...a

ciéncia das interfaces” , dispde de um objeto heterogéneo, o processo da produgéo,

que trata cada um dos elementos do processo “... como entes qualitativamente
diferentes”.
A Engenharia de Produgao, por atuar de forma transversal ou vertical com

sua base técnica e com sua énfase na valorizagao das especificidades das ciéncias
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sociais e humanas, volta-se, sistemicamente, para as dimensdes do produto/servico
e do sistema produtivo, possibilita o funcionamento do processo de forma
coordenada e eficaz. Esse funcionamento de qualidade €, também, objeto de estudo
das comunicagdes do microambiente organizacional

Com a realizagcado deste estudo sobre o impacto do esforgco promocional no
ambiente interno, busca-se criar um banco de dados, fundamentado em correntes
afinadas com as tendéncias da valorizagdo humana e da estrutura orgénica, que
apresente informagdes consistentes capazes de viabilizar a conjungao de estratégias
mercadolégicas com a efetividade organizacional, que exige integracao,
engajamento e comprometimento com verdades e objetivos comuns.

Tal banco de dados espera-se, podera subsidiar posturas empresariais que
privilegiem a valorizagdo das relagdes profissionais e do trabalhador, ator principal

do sucesso organizacional.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar o impacto causado pelas mensagens do discurso externo da organizacgao,
especificamente aquelas relacionadas a propaganda comercial e institucional, sobre
os funcionarios de atendimento ao publico tomando como referéncia a Fundacgao

Clovis Salgado.

1.3.2 Objetivos Especificos

A) Identificar as politicas organizacionais adotadas para a fixagdo de imagem
interna e divulgacao externa;

B) Investigar, no programa de comunicagdo, as propagandas comerciais e
institucionais da organizacgao;

C) Diagnosticar a percepcdao dos funcionarios em relagdo a veiculagdo de

informagdes da organizagéo ;
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D) Avaliar o impacto da propaganda comercial e institucional sobre a percepcéao
pessoal dos funcionarios envolvidos;
E) Analisar a consonancia cognitiva e perspectiva do discurso interno em relagéo

ao discurso externo.

1.4 Limitagées da Pesquisa

Neste estudo, procura-se avaliar determinado sistema social apenas em sua
capacidade de comunicacgao e expressao de uma visdo consensual sobre a imagem
da organizagao pesquisada.

N&o é objeto, deste estudo, estabelecer ou identificar as dimensdes do poder,
suas relacdes e seu papel de legitimagdo da ordem, bem como n&o se preocupa,
aqui, em identificar indices de motivacédo dos funcionarios do universo.

Embora sejam relevantes as politicas de relacionamento com o macro-
ambiente, mais precisamente com o cliente e com a opinido publica, estratégias
externas de fidelizagcéo e de visibilidade da organizagdo também n&o sdo objeto de
analise deste trabalho. O que se pretende é apenas identificar as mensagens do
esforgo promocional (campanhas mercadoldgicas ou institucionais), para avaliar seu
impacto no ambiente externo.

Ndo se pretende avaliar a concepcdo do modelo administrativo da
organizagao e suas consequéncias nos processos de transformagdes ocorridos no
sistema de producado, exceto naqueles aspectos que dizem respeito a politica de

comunicagao corporativa.

1.5 Estrutura da Dissertagao

O estudo dissertativo, aqui apresentado, busca organizar referéncias tedricas e
informacdes técnicas e operacionais acerca da importancia da consonancia cognitiva
dos discursos organizacionais para a consolidagdo da imagem da organizagao.
Parte-se do diagndstico do discurso externo, através das agdes de divulgacédo, para

avaliar seu impacto sobre os funcionarios de atendimento ao publico, visando



21

analisar a coeréncia entre o emitido e o recebido. Para tanto, procurou-se estruturar
esta dissertagdo em cinco capitulos.

O primeiro capitulo faz uma apresentacdo do tema, inserindo-o no cenario
mercadoldgico contemporaneo, com todas as especificidades das modernas praticas
organizacionais, fator essencial para sobrevivéncia e desenvolvimento dos negdcios.
Pela amplitude do tema, procura-se, também, delimita-lo numa tentativa de melhor
focar o problema de pesquisa e identificar o objetivo do trabalho.

No segundo capitulo sdo descritos alguns pressupostos tedricos e praticos,
subsidios para analise do tema proposto e base para a discussédo sobre estratégias
comunicacionais da organizagdo. Nesse sentido, busca-se uma fundamentacao
tedrica nas modernas praticas organizacionais, embasadas em estudos tedricos
consistentes.

A metodologia e a técnica da pesquisa realizada estdo demonstradas no
terceiro capitulo, no qual se procura, também, justificar a realizacdo de um estudo de
caso como forma de melhor descrever e analisar um fendbmeno social.

A Fundagado Clovis Salgado — Palacio das Artes, objeto de estudo deste
trabalho, esta caracterizada no quarto capitulo, com sua diversidade cultural e
artistica representada pela multiplicidade de espagos de exposicédo e exibicdo, bem
como de sua capacidade produtiva. Apresentam-se, também os resultados da
pesquisa realizada junto ao universo definido e faz-se uma discusséo e analise dos
dados, procurando confronta-los com os pressupostos teéricos e o diagnostico
organizacional.

No quinto capitulo procura-se fazer um fechamento do estudo, a partir da
confrontacdo dos dados apresentados com os argumentos utilizados. E feita,
também, uma analise da relevancia e da contribuicdo da pesquisa para a evolugao
do conhecimento na area de Engenharia de Producgéo. Acreditando-se ter chegado a
um ponto importante do processo organizacional, porém longe ter esgotado o
assunto, sugerem-se estudos posteriores, em que se procure estabelecer a
relevancia e a interferéncia da cultura e do clima organizacional na construgcao de

uma identidade de marca e na projecéo da imagem organizacional.
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2 REVISAO DA LITERATURA

As mudancgas em curso, de conceitos e valores, exigem constantes reformas
e adequagdes das estruturas organizacionais. A realidade vivenciada pela
humanidade reforgca a tendéncia da geragcdo de uma nova sociedade renovada,
segundo Matos (1996), por concepgodes, valores e atitudes, elementos estes
constitutivos de uma politica de valorizagdo humana, fenbmeno moderno em
crescente processo de amadurecimento cultural.

O cenario atual apresenta as organizagbes em busca de um auto-
diagndstico, com vistas a determinar suas reais fungées e promover uma revisao em
suas estruturas. O que vem ocorrendo, para Zulke (1997), € um repensar
organizacional, procurando a adequagao aos novos tempos marcados pela atuagéo
do individuo e pelo clima humano como centro do poder. As pessoas vém
assumindo o controle dos acontecimentos, e suas atitudes vém sendo determinantes
de resultados nos ambientes social, politico, econémico e organizacional.

Lesly (1995, p.XlI) afirma que atitudes de grupos de pessoas as quais
ocorrem, real ou virtualmente, em todos os lugares, “estdo determinando a natureza
de um grande numero de sistemas e organizagdes”.

No processo de construgdo dessa nova realidade social, o enfoque € dado
nas necessidades humanas. Bordenave (1989) acredita que essa énfase é
decorrente do fato de o homem, a partir da década de 70, perceber-se como criador
e criatura do préprio sistema social, tornando-se, desde entdo, o sujeito das
mudancas.

O papel e as agdes desse ator da realidade social estdo envolvidos numa
crescente complexidade, aumentada pelas forcas combinadas da tecnologia,
mobilidade, educagao e, especialmente, comunicagdo, cada vez mais diversificada e

instantanea.
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Para Castro Neves (1999, p.24), a sociedade moderna esta alicercada no
esteio de “uma revolugéao silenciosa, nao anunciada, nem programada, sem armas e
sem discursos apaixonados, sem hinos e sem martires” , mas que transformou a
sociedade em nivel mundial, quebrou paradigmas centenarios e forgou o poder a
mudar de maos. Os reflexos dessa “revolucdo” materializam-se em suas diversas
naturezas, que passam, entdo, a ser orientadas para o atendimento das
necessidades humanas e tornam-se, segundo Matos (1996, p.125), “um centro vivo
de interesses a realizacdo pessoal e profissional de seus componentes”. Tais
reflexos podem ser percebidos no aperfeigoamento de estruturas organizacionais.

O reconhecimento de que a empresa, antes de ser uma realidade econémica
e técnica, é humana e social, torna-se vital para a sobrevivéncia das organizagdes.
O desafio organizacional € marcado pela busca incessante de qualidade individual,
social, ambiental, institucional e empresarial.

Fundamentando esse raciocinio, Morgan (1996) defende a interdependéncia
entre a técnica e as necessidades humanas ao se planejar ou administrar qualquer
tipo de sistema social.

Acrescentando a essa linha de raciocinio a interdependéncia dos processos,
Bekin (1995, p.6) lembra que “nesse cenario de qualidade total e competi¢ao
sofisticada, a chave para a eficiéncia esta na valorizacdo das pessoas, no poder de
descentralizagdo, na capacidade de decisdo rapida, numa organizagao que privilegie

a coesao interna e a circulacio de informacgao”

2.1 A Organizagcao — Ambiente e Relacionamento

Na tentativa de fazer uma reflexdo sobre a estrutura da organizagao, definida
por Mintzberg (1995) como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é
dividido em tarefas e como é feita a coordenacao entre tarefas, deve-se partir , num
primeiro momento, para a compreensao da organizagao sob a oética de conceitos e
classificagao tipologica devido a complexidade que as caracteriza.

Chiavenato (1997, p.30) entende a organizacdo como um sistema de
atividades conscientemente coordenadas, “unidades sociais, intencionalmente

construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos”.
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Numa concepg¢ado mecanicista, uma organizacédo € constituida de uma série
de atividades que envolvem transformagdes, beneficiamento, acondicionamento e
renovagdo. Essas atividades compdem um contexto de multiplas acgdes,
enquadradas num modelo basico de sistema social, importando energia do mundo
exterior, transformando-a e exportando-a em produto para o0 meio ambiente, fonte de
renovagao da energia do ciclo.

Com uma visdo antagbnica aos principios da administragdo classica, Morgan
(1996, p.65) afirma que “a organizacdo se constitui de sub-sistemas inter-
relacionados de natureza estratégica que sdo o humano, o tecnoldgico, o estrutural
e 0 administrativo que necessitam ser internamente consistentes e adaptados as
condi¢cdes ambientais”.

Nessa proposicao, diferente da concepcédo da teoria classica, percebe-se a
organizagdo como um sistema vivo, organico, aberto ao seu meio ambiente, com
destaque para as relagdées-chave entre o funcionamento interno do sistema e o
ambiente. Nesse enfoque, “ambiente e sistemas devem ser compreendidos como
estando em estado de interagdo e dependéncia mutua” (MORGAN, 1996, p.50). O
que se busca para criar estruturas € , entdo, descrever agdes e interacbes de um
organismo vivo dentro do ambiente circundante.

Para Chiavenato (1997), ambiente é tudo aquilo que envolve intensamente
um sistema, constituindo-se no contexto dentro do qual existe o sistema.
Entendendo-se a organizagdo como um sistema, onde elementos dinamicamente
relacionados desenvolvem uma atividade para atingir determinado objetivo, pode-se
inferir que toda organizagdo existe em um meio, em um ambiente, para o qual se
devem dar respostas ao delinear sua estrutura.

Rego (1986) amplia o conceito de ambiente ao defini-lo como um conjunto de
fatores, informagdes ou elementos externos e internos a organizagao e que podem
interferir ou influenciar sua estrutura, no todo ou em parte, e no desenvolvimento de
seu negocio.

Mintzberg (1995, p.139) caracteriza ambiente envolvendo virtualmente tudo
aquilo que circunda uma organizagcdo e em que ela opera: “sua tecnologia, a
natureza dos seus produtos, os clientes e competidores, a localizagdo geografica, o
clima econémico, politico e mesmo meteorolégico”. Dessa forma, constituido por um

conjunto de forgas mutantes de diferentes naturezas, que atuam em direg¢des
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diversas, o ambiente torna-se um composto altamente dinamico ja que sofre
interferéncia dessas forgcas que interagem entre si.

Ambientes dinamicos , complexos, hostis e diversificados afetam, portanto, a
estrutura da organizagdo. Toda organizagdo tem de lidar com esses multiplos
ambientes. Convive e relaciona-se com tipos diferentes de ambientes que
constituem o cenario do negdcio e devem, por isso, ser freqiientemente monitorados
em fungdo de sua caracteristica mutante dentro do quadro global. A leitura dos
ambientes subsidia uma avaliagcdo, com discernimento, das competéncias
organizacionais e das atratividades das oportunidades e dos riscos das ameacgas
ambientais.

No macroambiente, Kotler (1998) identifica for¢cas importantes como a
demografica, a econdmica, a natural, a tecnoldgica, a politica/legal e a sociocultural,
que podem afetar a organizagdo em um nivel mais amplo com a atuagédo dessas
forcas isoladas ou em conjunto, apresentando tanto novas oportunidades quanto
ameagas.

As organizagbes estao, também, inseridas em um ambiente operacional que
congrega forgas relativas a industria no setor delimitado por sua area de negaécio.

Cobra (1982, p.126) identifica como elementos constitutivos do ambiente
operacional “diversas instituicbes, pessoas fisicas ou juridicas que, direta ou
indiretamente, afetam ou sédo afetadas pela consecugao de objetivos empresariais”.
Nesse campo, fatores como estrutura do mercado, concorréncia, demanda, oferta e
competitividade devem ser analisados com vistas a formulacao de estratégias para o
desenvolvimento de negocios.

A organizac&o, no ambiente interno, é constituida de suas areas funcionais, e
estas envolvem infra-estrutura fisica e mecanica, fungées operacionais e, como
sistema politico, “envolve aqueles que fazem as regras e aqueles que as seguem”
(MORGAN, 1996, p.146) .

A influéncia de uma unidade funcional é, segundo Cobra (1992), de
fundamental importancia para o sucesso do elenco de atividades do cotidiano que
afetam o desempenho da organizagao no mercado.

No ambiente interno, as organizagbes modernas, adaptadas as novas
tendéncias, abandonam a visdo do homem como apéndice da maquina e buscam,
com a valorizagado do funcionario, construir vantagens competitivas, baseadas néo

apenas na formagao e na qualificagdo, mas também no comprometimento e na
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iniciativa humana. A valorizagdo do funcionario é efetivada a partir de fatores que
ganham maior relevancia como a qualidade de vida, o acesso a informacgado e a
satisfagao pessoal e profissional.

Adequando-se as tendéncias, as organizagdes vém definindo um novo papel,
mais integrado ao ambiente social, valorizando os relacionamentos com diversos
segmentos de publico e fortalecendo lagos internos, como estimulo ao
comprometimento e a participagédo, o que, num ambiente altamente competitivo, ndo
€ apenas desejavel mas também indispensavel para a equifinalidade do sistema
social.

Os relacionamentos com os diversos segmentos de publico, integrantes de
ambiente diversos, passam a ser regidos pela sensibilidade, pela percepgdo das
diferencgas e singularidades de cada um, nas diferentes conjunturas.

Apontando para a necessidade dos relacionamentos, Duarte (1986) afirma
que as organizagdes, imersas num ambiente com o qual mantém transagdes, nao
devem ser vistas como realidades circunscritas em si mesmas, mas como elementos
integrantes de uma realidade maior, com a qual mantém um processo permanente
de intercambio.

Portanto a organizagao, concebida como um sistema vivo, esta aberta ao seu
meio ambiente com o qual deve atingir uma relagdo apropriada, caso queira
sobreviver. Esse enfoque sistémico fundamenta-se nos principios da Teoria Geral
dos Sistemas, propostos por von Bertalanfly (apud MORGAN, 1997), que
pressupdéem o intercambio de energia e o convivio em ambientes mutaveis e
exigentes, nos quais a adaptagédo as demandas do meio € uma constante.

Morgan (1996) propde formas diferentes de raciocinar a respeito das
organizagbes, através de metaforas que relacionam o sistema social aos sistemas
fisicos e biolégicos. Sua premissa é a de que as organizagdes podem ser muitas ao
mesmo tempo, e as metaforas possibilitariam a multiplicidade de sentidos e, com
isso, poderiam contribuir para ampliar processos de reflexdao através da leitura da
mesma situagcdo, de “multiplas perspectivas e de maneira critica, bem como
devidamente informada”. (MORGAN, 1996, p.327).

Por outro lado, Katz e Khan (1987) atestam que as semelhangas existentes
entre os sistemas fisicos e bioldgicos e o sistema social sédo longinquas e figurativas.

O sistema social, de natureza inventada, esta vinculado a um mundo concreto de
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seres humanos, de recursos materiais, de fabricas e de outros artefatos sem que
haja uma interagao natural, uma caracteristica inerente aos outros sistemas.

Um sistema social é independente de qualquer determinada parte fisica. Isto
significa que uma delimitacdo da estrutura organizacional, a partir de prédios,
instalacbes e pessoas, € feita tdo-somente para atender a uma necessidade de
visualizagdo, de encontrar maneiras concretas e simples de conceituar o mundo.
Nesse sentido, Katz e Khan (1987, p.47) afirmam que é uma falacia usar o modelo
fisico para a compreensao de estruturas sociais, principalmente, por ser um
raciocinio que “... ignora a diferenga social entre a natureza socialmente inventada
dos sistemas sociais e a estrutura fisica da maquina ou do organismo humano.”

Pode-se inferir, pontuando divergéncias, que os inputs necessarios a
manutencdo de um sistema social ndo sao determinados com precisdo, como
acontece nos sistemas fisicos e bioldégicos. A importacdo de materiais de
manutencdo e producdo possibilita a constituicdo dos sistemas sociais que se
firmam em atitudes, percepcgdes, crengas, motivagdes, habitos e expectativas dos
seres Vivos.

Se o sistema permanecer limitado a uma conceituagao do aspecto fisico, uma
reflexdo possivel de ser deduzida é a de que o observador do sistema social néo ira
perceber os fatores sociopsicologicos inerentes aos processos de variéncia dos
ambientes e os elementos humanos que articulam e compdem esse sistema.

Morgan (1996, p.78) aceita que a maior parte das organizagdes nao é tao
funcionalmente unificada como os organismos: “Os diferentes elementos de uma
organizagado sao capazes de viverem vidas diferentes separadas e frequentemente
fazem isso”. O cisma e o grande conflito que caracterizam muitas organizagdes, sdo
reflexos desse comportamento. Porém, para esse mesmo autor, analisar as
organizacdes a partir de metaforas pode representar novas descobertas sobre uma
situacdo, baseada numa ampla variedade de leituras com a consequente criagao de
variadas possibilidades de acéo.

Como ponto comum dessas agbes, as organizagdes, entendidas como
organismos vivos continuamente adaptadas as tendéncias de humanizagdo das
relacbes, a qual nasce, segundo Girin (1996), a partir da escola de relagbes
humanas, e, como tal, as organizagbées ficam sujeitas a todas as implicagdes de

convivéncia humana.
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Constituidas para cumprir objetivos que os individuos isoladamente nao
podem alcangar em face das suas limitagbes, as organizagdes, através da
coordenagao das acdes, tornam-se um poderoso instrumento social, complexo e
diferenciado, constitutivo da sociedade moderna que, para Chiavenato (1997, p.24),
“é uma sociedade de organizacbes®.

Na visdo de Morgan(1996), o pensamento atual concebe a organizagdo como
sistemas cibernéticos modernos, estabelecendo um relacionamento entre partes
especializadas, ligadas por linhas de comunicagdo, comando e controle, capazes
freqientemente de detectar e corrigir erros e influenciar os padrées ambientais.
Nesse contexto, destaca-se a comunicacao, exercida como processo organizacional

e que, com ele, se confunde.

2.2 A Comunicagao na Organizagao — Processo Social e Estrutural

A importancia da comunicagao dentro do contexto organizacional pode ser
percebida quando se constata que os gerentes passam a maior parte do seu tempo
se comunicando, o que situa a comunicagédo, segundo Bowditch e Buono (1992,
p.80), “... como a base para quase todas as atividades na organizagao”.

Chiavenato (1997, p.99), também, considera a comunicagcdo como um dos
processos fundamentais dentro do contexto organizacional, sem o qual as
organizagdes ndo operam. Para esse autor, a comunicagéo é “ uma rede que integra
e coordena todas as suas partes”.

A comunicagao, entendida, portanto, como um composto de acao integrada
de meios, atitudes, formas, recursos e intengdes, trata da transmissao de informacéao
e significado de uma pessoa para outra. Baseada nesse processo interativo, uma
conclusao imediata é a de que a comunicagao “significa tornar comum, a uma ou
mais pessoas, determinada informac¢ao” (CHIAVENATO,1997, p.101)

Bowditch e Buono (1992, p.82) ampliam o sentido da comunicagao para um
processo transacional “no qual as pessoas constréoem o significado e desenvolvem
expectativas sobre suas experiéncias”. Essa visdo, ao mesmo tempo que reforga o
carater interativo da comunicacdo, aponta para a importancia da recepcao da

mensagem, elemento essencial no processo comunicativo.
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Numa concepgao ampla, sabe-se que a comunicagao esta presente em toda
a sociedade. Alias, para Bordenave (1992), sociedade e comunicagdo sdo uma
coisa sO, ja que o processo de socializagdo s6 se torna possivel mediante a
comunicagao.

A constatagdo da presenga macica da comunicacdo no funcionamento do
sistema social é evidente, sobretudo no universo das organizagdes concretas onde,
segundo Girin (1996), uma parte cada vez mais importante das atividades
desenvolvidas pelos homens consiste na manipulagao de signos e simbolos.

Dessa forma, a comunicagdo torna-se um instrumento de conhecimento,
integracdo e motivagcdo, constituido “pela idéia de movimento, de relagdo, de
compartilhamento, que tornam comum uma idéia, um sentimento, uma vivéncia”.
(BRUM, 1994, p.22).

A sociedade moderna vive uma época em que a velocidade das informacgdes
€ aumentada constantemente, e a tecnologia da comunicagao esta em um fluxo
desconcertante, o que tem levado diversos autores a denominar essa época como a
era do conhecimento. E evidente que com isso a informagao, as idéias e o préprio
conhecimento tornam-se os novos impulsionadores da economia. Trazidos para o
interior da organizagao, local onde sao reproduzidos, esses elementos possibilitam a
producdo de instrumentos de analise e de esquemas de conhecimento, mais ou
menos sistematizados, sobre os ambientes, a tecnologia e a propria organizagao.

Nesse processo de reproducdo e producdo do conhecimento, a comunicacao
deixa de ser um simples suporte para a informagao, para se tornar um processo de
interag&do continua, de sinergia que permite o relacionamento entre os individuos e a
interagdo com os fatos ocorridos, capacitando-os a serem gestores de mudancgas de
acordo com oOs objetivos e as necessidades da organizacgao.

Essa complexidade da comunicacgao € descrita por Daft (1999) que da énfase
ao seu aspecto bidirecional, com a utilizagdo da natureza circular da comunicacéo,
em que as mesmas informagdes circulam de um lado para o outro, fator essencial a
interatividade proposta.

Por ser considerado um enfoque estratégico, a comunicagcéo € o meio capaz
de criar valores e difundi-los, impulsionando a organizagdo a despontar, alcangar
suas metas e buscar sua legitimidade. Sob essa ética, Corrado (1994) afirma que a

comunicacado nao pode ficar restrita a um departamento; ela deve ser prioridade



30

dentro de uma organizagao, construindo caminhos para identificar estratégias de
relacionamento, de estimulos e de negaocios.

A comunicacdo é também vista como uma arma para transformacgdes e
mudangas necessdarias as organizagbes nos tempos modernos, como acredita
Cahen (1990, p. p.93) que afirma ter essa arma “ o poder de renovar ambientes,
humanizar relagdes, criar um clima favoravel, oxigenar e desintoxicar o ar de
acomodacéao que em geral afeta as empresas”.

No ambiente externo, a literatura aponta ser a comunicagcdo para uma
organizagcdo uma ferramenta estratégica de projegdo do comportamento
organizacional. Isto significa que ela é adequada as demandas da sociedade
moderna que impelem a uma nova postura de maior preocupagao com as relagdes
sociais, com os acontecimentos politicos, ambientais e com os fatos econdmicos
mundiais.

No ambiente interno, Penteado (1989, p.75) retoma a idéia da natureza circular da

comunicagao e acrescenta o fato de a comunicagéao ser

uma das condi¢cdes liminares para uma boa motivacdo no trabalho. Uma comunicagao
circular com a maior liberdade, em todos os sentidos, acompanhando ndo s as estruturas
formais da empresa, mas também toda faixa das estruturas informais.

Ao fazer referéncia a estrutura organizacional, Mintzberg (1995) levanta a
hipotese de que as estruturas formais e informais sdo entrelagadas e, muitas vezes,
impossiveis de ser distinguidas. Em ambas encontra-se a comunicagao,
imprescindivel para qualquer organizagao social, fator que viabiliza o sistema
organizacional através de “redes de comunicagao, formais e informais, que ligam
entre si 0s membros da organizagéo e desta como o meio ambiente”. (KUNSCH,
1986, p.32).

Fazendo uma ligacdo com os padroes reais da comunicagdo nas
organizagdes, uma inferéncia possivel € que tais padrées sdao mais complexos e
mais sutis que os representados nos organogramas.

Afirmando que o organograma pode indicar, em tese, o estabelecimento
l6gico dos cursos da informagao na organizacao, Palma (1994, p.26) questiona “até
que ponto os fluxos de informacédo seguem o curso indicado pelo organograma”.
Com essa questdo, o autor deixa claro que nédo basta conhecer o aparente fluxo

decorrente de um organograma oficial para lidar com a politica empresarial.
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Ao perceber e destacar a existéncia da rede nao oficial de comunicacéo,
Bowdiditch e Buono (1992, p.89) estdo de acordo com Palma. Para esses autores, a
rede informal constitui “o0 caminho primario através do qual tanto rumores como
informacdes fatuais sdo transmitidos as pessoas”. Pode-se deduzir, entdo, que a
rede informal coexiste com o sistema formal de comunicacdo e nao pode ser
simplesmente abolida ou ignorada, ja que € um processo natural ao homem a
medida em que ele se congrega em grupos.

Segundo a visdo de Kunsch (1986), acredita-se que o sistema formal de
comunicacao, canais e meios estabelecidos de forma consciente e deliberada, é
suplementado por uma rede informal de comunicagdes, que se baseia nas relagdes
sociais.

A rede formal de comunicagdo é explicada por Rego (1986, p. 55) como
sendo um sistema que “comporta todas as manifestagdes oficialmente enquadradas
na estrutura da organizagao e legitimadas pelo poder burocratico”. Por outro lado
considera que a rede informal abriga as manifestagdes espontéaneas da coletividade,
“‘incluindo-se ai a famosa rede de boatos”.

Entendendo a rede de comunicacdo como o fluxo e os padroes de

comunicacao dentro da organizagao, Bowditch e Buono (1992, p.89) afirmam que

de um modo geral, as necessidades de comunicacgdo e informagédo dos membros de
uma organizagdo nao sao supridas pela rede formal a qual pertencem. Como resultado,
surgem padrdes informais ou nao oficiais de comunicagdo em torno dos padrbes existentes
de interagao e relacionamento social para satisfazer a essa necessidade.

Davis (apud BALCAO e CORDEIRO, 1979) acrescenta que a rede informal de
comunicacgao pode oferecer resisténcia as ordens formais, retifica-las ou provocar a
circulagao de boatos, porém demonstra claramente o interesse do funcionario pela
organizacao e satisfaz a necessidade de participagao de cada um.

A propagacgao de um boato, segundo Palma (1994), quase sempre se deve a
inadequacao do sistema oficial de comunicacdo da empresa. Porém, admite que é
inegavel que os boatos, sejam eles rumores ou ‘fofocas’, fazem parte da rede de
comunicagao de uma organizagado. Evidéncias podem ser encontradas em estudos
de Bowditch e Buono (1992, p. 90) que indicam que “cerca de 75% de todas as
informagbes recebidas através de canais informais estavam corretas”. Isso

demonstra que a comunicacgao informal pode tanto cumprir uma fungao institucional,
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tornando-se meios “através dos quais fluirdo informagdes, aconselhamentos e,
inclusive, ordens” (SIMON, apud KUNSCH 1986, p.35), quanto a uma disfuncgao,
dificultando o controle na empresa.

Nesse sentido, o desafio esta na utilizacdo da rede como complementacgao do
sistema formal e, até em muitos casos, como forma estratégica de difusdo de

informacdes, transmitindo informacdes fatuais aos membros da organizagao.

2.3 Comunicagcao Empresarial / Organizacional

Um Modelo Administrativo

No entendimento de Morgan (1996), as organizagbes sao realidades
socialmente construidas e acabam por apresentar existéncia e poder proprios.
Nestas construgbes, a comunicagdo € uma exigéncia permanente, que sustenta e
intensifica o sistema.

Girin (1996, p.31) entende que “o universo das organizagdes concretas possui
duas propriedades: articular entre si atividades orientadas para objetivos e constituir
uma espécie de ‘espago’, mais ou menos autbnomo, mais ou menos homogéneo,
porém possuidor de certa continuidade” . Dessa forma, fica evidente que o universo
do trabalho se constitui, simultaneamente, em um sistema de relagdes , onde a
comunicacgao ora desempenha um papel funcional, ora um papel relacional.

Considerando as propriedades de articulacido e de constituicdo de ‘espaco’
como fungdes da organizagéo, Girin (1996) identifica duas grandes categorias de
comunicagcdo que possibilitam sua efetividade: atos de comunicacdo funcionais,
voltados para a atividade, e atos de comunicacéo relacionais, orientados para a
ordem social. A associagédo dessas duas categorias constitui o instrumento essencial
do conhecimento organizacional e, como atividade sistémica, forma a estrutura da
comunicagao organizacional ou da comunicagéo empresarial.

Chiavenato (1997) considera a comunicagao empresarial como uma atividade
administrativa com dois propdsitos principais: fornecer informagdo e compreenséo
necessarias para que as pessoas possam se conduzir nas suas tarefas e
proporcionar meios para a criacdo de atitudes necessarias a promocido da

motivacao, cooperacao e satisfacdo nos cargos.
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Na concepgao de Kunsch (1997), a comunicacdo empresarial € um modelo
administrativo de comunicagao que busca atender tanto as necessidades funcionais
quanto as relacionais, a partir da integragdo do composto de comunicagéo
organizacional. Ou seja, € uma jungdo da comunicagdo institucional, da
comunicagao mercadoldgica e da comunicagao interna. Essa jungao permite que se
estabelega uma politica global, em fungcdo da uma coeréncia no discurso
organizacional e de um comportamento homogéneo.

Favoravel a coeréncia nos processos comunicativos, Tavares (1998)
argumenta que nem o consumidor, nem os outros publicos podem ser vistos de
maneira compartimentalizada e que somente um plano de comunicagao integrado
permite estabelecer uma linha coerente com cada publico. Neves (2000, p.135)
também defende a comunicagéao integrada, afirmando que “s6 existe uma forma de
comunicar: a integrada. Somente assim ela sera sinérgica”’, capaz de permitir o
conhecimento da instituigdo pela opinidao publica.

Para Kunsch (1986), a comunicagéo integrada parte da sistematizagdo dos
processos comunicacionais, valendo-se de meios especificos, integrando todas as
atividades comunicacionais da organizagdo. Numa macrovisdo organizacional, a
comunicagao integrada atende as necessidades da empresa, através de um
planejamento global de comunicagdo com as técnicas e os métodos das areas de
Relag¢des Publicas, Jornalismo e Publicidade, mas usando uma so linguagem.

Distanciando-se da visdo weberiana de organizagdo, que limita a
comunicagao a um departamento, a comunicagao empresarial € vista hoje como um
poderoso instrumento estratégico de desenvolvimento e persuasdo de negdcios.
Nesse contexto, Corrado (1994 , p.7) afirma que a comunicagdo em uma
organizacao “deixou de ser um departamento e passou a ser uma prioridade”. Isto
significa que a comunicagao passa a ser um mecanismo eficaz para a integracao de
propdsitos, a homogeneizagao de idéias e a interagdo entre os subsistemas de uma
organizagao.

Ao identificar a empresa como a expressdo do comportamento e do
desempenho de seus funcionarios, Cahen (1990) também mantém-se nessa linha de
raciocinio, situando a comunicagdo empresarial como uma ferramenta estratégica,
orientada a partir de teorias e técnicas proprias, que deve ser ligada aos mais altos
escaldoes da empresa, porém efetivada por todos. A comunicagdo empresarial,

portanto, € concebida de maneira integrada, dependente de sistemas implantados e
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abrangentes, estendendo a organizagao toda “‘uma rede que nao deixa de tocar
cada um de seus setores, direta ou indiretamente”. (CAHEN, 1990, p.210).

Pode-se inferir que a comunicacdo empresarial, por ser o suporte para
integracdo de todos os setores da organizagcdo e a estratégia para dinamizar
atitudes, amenizar conflitos, evitar riscos, motivar e renovar o clima organizacional,
torna-se um conjunto de formas, técnicas, canais € métodos comunicativos que
consideram a organizagdo como um local de relacionamentos, oportunidades de
ajustes, expansao e equilibrio.

Rego (1986) apresenta dois fatores que se tornaram exigéncia para a criagao
de modelos de comunicagao empresarial mais eficaz e abrangente: o crescimento
da consciéncia do cidaddo comum, que eleva sua participagdo social, e a
necessidade de iniciar uma nova fase nas instituicdes, em que as informacgdes
fossem calcadas em principios éticos e alcangassem consenso entre organizagao —
comunidade — consumidores.

Nesse contexto, o jogo das circunstancias e dos acontecimentos torna
imperiosa a necessidade de informagdo para o publico. Reforcando essa idéia,
Palma (1994, p.21) lembra que “fazer funcionar uma organizagdo equivale a
estabelecer um fluxo de informacdes.” Com vistas a atender a essa demanda, a
comunicagcdo empresarial passa a ser uma poderosa ferramenta capaz de legitimar
as relagdes, de conduzir a comportamentos favoraveis a organizagao e de projetar a
sua imagem.

Matos (1990) argumenta que os estagios do ciclo de vida empresarial
(perpetuidade, expansédo e sobrevivéncia) sdo formados pela integracdo das trés
dimensdes da dinamica organizacional: a linha da filosofia (valores), as politicas
(principios) e a estratégia ( planos). A analise da integragao desses fatores permite
entender a comunicagao empresarial, bem planejada, como meio de criar e
implantar sistemas de atividades voltadas para formar e manter a imagem positiva
junto a seus publicos prioritarios. Ao perceber a comunicagédo no campo da filosofia,
politicas e estratégias, fecha-se o circulo da integragdo empresarial.

Com uma fungdo estratégica, Cahen (1990) associa a comunicagao
empresarial a uma piramide de cristal em cuja base se localiza a filosofia, no topo,
as atividades e, nas posi¢des intermediarias, as politicas e as atitudes estratégicas.
A metafora da piramide de cristal permite entender a comunicacdo empresarial como

seguidora dos principios da estabilidade e da transparéncia, o que possibilita o
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estabelecimento de uma politica global, em funcdo de uma continua interagao entre
os diversos niveis ambientais. Para acompanhar a evolugdo da sociedade e
aumentar a adaptabilidade das organizagbes com seus ambientes, a comunicagéo
empresarial deve procurar atuar integrando as areas especificas da comunicagéo
social, na busca da preservagao de uma linguagem sistémica e coerente.

Dessa forma, segundo Rego (1986), o amplo espectro de situagdes e
atividades que envolvam politicas e estratégias de relagbes publicas empresariais e
governamentais, jornalismo, publicidade institucional e mercadoldgica, editoracéo,
identidade visual e programas internos de comunicagdo, formam o composto da
comunicagao empresarial. A proposta a ser seguida é a de complementaridade, de
participacéo e de sinergia entre as habilitagdes especializadas. Pode-se dizer, entao,
gue a organizagdo e a comunicagao empresarial estdo engajadas em um processo
de criacao mutua, onde cada uma cria a outra.

Palma (1994, p.431) considera a comunicacdo empresarial como uma
macroarea e as areas de Publicidade, Rela¢des Publicas e Jornalismo como sub-
sistemas, com multiplas possibilidades e necessidades de interposi¢cao, de fuséo e
de reescalonamento circunstanciais, na aplicacdo de uma politica de comunicagao
‘ligada e dimensionada a partir da estrutura organizacional de cada instituicdo.”
Percebe-se, portanto, a necessidade de uma ampla visdo de conjunto, fator
constitutivo de um conceito empresarial unico e homogéneo, resguardando a

especificidade funcional de cada area.

2.3.1 Relagoes Publicas - relacionamento e informagao

Kunsch (1984) acredita que as Relagdes Publicas, no contexto das
organizagdes, sao vistas sob a dtica da interdisciplinaridade, como um subsistema
de apoio, ao lado de outros subsistemas. Essa visao reforga a integragdo das areas
na formagao de uma consciéncia politica de comunicacéao.

Para explicar as Relagdes Publicas, Canfield (1991) identifica o conflito de
relagdes entre individuos, grupos sociais, comunidades e nagdes como O mais
importante problema enfrentado pela sociedade nos ultimos tempos. E, da

necessidade de solugao desse conflito, nasceu um novo confronto de normas aptas
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a suavizar essas relagdes, de forma humanizada e racional, as quais se deu a
denominacéao de relagdes publicas.
Reck (apud. CANFIELD, 1991, p.20) busca sistematizar a pratica do

relacionamento quando conceitua as relagdes publicas como o

processo continuo de organizar politicas, servicos e ac¢des, no interesse de individuos e
grupos cuja confianga e boa vontade uma pessoa ou instituicdo deseja obter; em segundo
lugar é a interpretagdo dessas politicas servicos e acbes para assegurar completa
compreensao e apreciagao.

Considerando a comunicagdo empresarial como uma verdadeira guerra com
varias frentes de batalha, que séo as relagbes com o meio ambiente, manutencgao e
conquista de clientes, comunicagao interna, relacbes com o poder publico,
propaganda e promog¢ao, Nassar e Figueiredo (1995) afirmam que as relagbes
publicas sdao as responsaveis por trabalhar o relacionamento da empresa com os
seus mais diferentes publicos.

Essa idéia de relacionamento pode ser confirmada pela definicdo dada pela

Associagao Brasileira de Relacdes Publicas que entende por Relagdes Publicas

o esforgo deliberado, planificado e continuo, da alta administracdo, para estabelecer
e manter uma compreensdo mutua entre uma organizag&o publica ou privada e seu pessoal,
assim como entre essa organizagao e todos 0s grupos sociais aos quais esta ligada direta ou
indiretamente.” (CANFIELD, 1991, p.20)

Na pratica, as relacdes publicas buscam criar e manter relagdes confiantes e
criveis entre uma organizagdo e os publicos com quais se relaciona, através de
técnicas de informacdes, que trabalham o racional das pessoas e a utilizacdo de
instrumentos adequados.

Como parte integrante da estrutura organizacional, Canfiled (1991) apresenta
as relacbes publicas como uma funcdo administrativa e como uma técnica de
comunicagao que, apesar de nao ser uma fungao especializada , forma um conjunto
de atividades que penetra todas as fungbes organizacionais e oferece uma base
filosofica operativa fundamental para todos os niveis produtivos. Coerente com essa
interpretacdo, Kunsch (1986, p.34) acredita que “ndo se pode ver as Relagbes
Publicas isoladamente”. Esta € uma atividade que nao funciona no vacuo, mas sim

em estreita relacdo com os demais departamentos de uma organizagéo.
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Ao relatar a experiéncia brasileira no 10° Congresso Mundial de Relagdes
Publicas, realizado em Amsterdam, Giangrande (apud DENING E MEIDEN, 1985,

p.450) situa as praticas de relagdes publicas relacionadas a

informagao do carater institucional entre a organizagdo e o publico; a coordenagéo e o
planejamento de pesquisa de opinido publica para fins institucionais; o planejamento e a
supervisdo do uso de meios audiovisuais para fins institucionais e o planejamento execugao
de campanhas de opinido publica.

Vista como elemento multiplicador de informagbes e gestora dos
relacionamentos organizacionais, as relagdes publicas constituem uma das grandes
areas da comunicagao corporativa, integrada ao composto da comunicagdo, com

vista a consecugao dos interesses institucionais e mercadoldgicos da organizagao.

2.3.2 Divulgacao Jornalistica — Assessoria de Imprensa

Sendo o jornalismo, segundo Rabaca e Barbosa (1978), uma atividade
voltada para a apuracgao, processamento e distribuicdo de informagdes ao publico,
pode-se inferir que a assessoria de imprensa em uma organizagdo atua como um
fornecedor de servigcos de comunicacao para inumeros setores internos e segmentos
de publicos externos, considerados multiplicadores da informacéo.

“A informagéao é poder’” (AKERKAR, apud DENING E MEIDEN, 1985, p.19); a
maioria das pessoas experimenta o desejo instintivo de saber o que esta
acontecendo, principalmente se os fatos tém relagdo com seus interesses. Para
atender a essa demanda de informacéo, a divulgagao jornalistica oferece o alimento,
a matéria-prima que viabiliza um processo dindmico administrativo.

Partindo da premissa de que as organizagdes se comportam como sistemas
abertos, sensiveis ao ambiente externo e aos anseios da sociedade, a divulgagéao
jornalistica, através da assessoria de imprensa, tem encontrado razdes que
justificam o seu crescimento e a intensificagdo de suas relagdes com os 6rgaos de
imprensa, os veiculos jornalisticos de massa.

Nassar e Figueiredo (1995, p.10) relatam que as empresas sao personagens
extremamente importantes nos cenarios politico, econdmico, cultural e social, e sao
convocadas a “falar pelo consumidor, pela sociedade, ambos exigindo um

posicionamento claro, competente, sobre qualquer questdo que o seu processo de
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producdo ou de geracdo de servigcos possa vir a suscitar — ou pelo simples fato
existirem como empresa”. Os jornalistas, ou mais amplamente, a midia jornal, séo
um excelente meio para a organizagao transmitir suas mensagens, cComo um recurso
de midia espontanea, através de uma matéria jornalistica que, para Doty (1990), tem
sempre mais impacto e mais credibilidade.

Adequada a essa funcéao informativa, a assessoria de imprensa € o servigo de
administragao das informacgdes jornalisticas e do seu fluxo das fontes para veiculos

de comunicagéo e vice e versa. Porém, adverte Palma (1994, p.198),

a liberagao de informacgdes para os veiculos de comunicagao envolve a perfeita consciéncia
do que é passivel de transformar-se em noticia e qual a melhor oportunidade de fazé-lo, bem
como do que pode ser divulgado sem causar prejuizo e sem furtar-se ao dever de prestar
esclarecimentos a opinido publica .

Rosa e Léon (1992, p.30) enfatizam a importancia do grau de adeséo que a
mensagem podera conseguir junto ao receptor e destacam a fungédo do jornalismo

empresarial, nesta empreitada. Para esses autores, “ o jornalismo empresarial
moderno e eficiente, deve fincar-se em pilares firmes e, até certo ponto, inflexiveis,
como informagao, integracdo, motivagao e participacdo”, envolvendo todos os

segmentos de publico do interesse da organizagdo, quer internos ou externos.

2.3.3 A Publicidade no Contexto Organizacional

A publicidade como sub-sistema da comunicacdo empresarial engloba
mensagens de projegdo da organizagao, de seus produtos ou servicos, e de
promoc¢ao da imagem corporativa. Palma (1994, p.45) adverte que nao é possivel,
do ponto de vista de uma politica de comunicacéo, ‘isolar a visdo do produto, da
visdo da instituicdo e da visdo da sociedade. E necessario uma ampla visdo de
conjunto, resguardando a extrema importancia de imagem plena e harménica”. A
publicidade, no campo organizacional, procura trabalhar esta visdo de conjunto,
através de mensagens, com apelos voltados ao campo emocional, como forma de
divulgar a organizagao.

Nassar e Figueiredo (1995) consideram o publicitario como o ‘vendedor’ da
empresa, com a fungao de criar e produzir grandes campanhas. Porém, o que a

literatura especializada apresenta é o alto grau de exigéncia da comunicagéo, que
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transforma o perfil da atividade pubilicitaria. A evolugao da publicidade e propaganda
pressupde uma maior integracdo ao mix de comunicagdo para a divulgacao da
marca e maior sustentagao na percepg¢ao da imagem e de valores.

Como expressao da comunicagdo mercadoldgica, como se vera a seguir, a
publicidade e propaganda visa a divulgacdo dos produtos e servigos,
compreendendo toda a manifestacdo gerada em torno dos objetivos de venda de
uma organizagao.

A coordenagédo das atividades comunicacionais da organizagao, com vistas a
uma acao integrada, possibilita, para Kunsch (1986, p.110), evitar a duplicidade de
esforcos e a dispersao de recurso humanos e materiais, uniformizar valores e
conceitos, solidificar a imagem corporativa e “ampliar o ‘poder de fogo’ num mercado
competitivo”.

Portanto a integracédo das atividades comunicacionais, com as subareas da
comunicacao atuando de forma sinérgica em fungado do fortalecimento do conceito
institucional, mercadologico e corporativo junto a sociedade, gera uma comunicagao
nao compartimentalizada e nem tdo pouco fragmentada, a comunicagéo corporativa,
entendida como a forma de a organizagéo se comunicar.

Como ja referido, o conjunto da comunicagdo empresarial pressupde a uniao
da comunicagédo institucional, da comunicagdo mercadoldgica e da comunicagéo
interna, segmentos da comunicagéo que abrigam uma, em algumas situagdes mais

de uma, area especifica da comunicagao social, o que sera visto a seguir.

2.4 Comunicagao Mercadolégica - A¢oes da Propaganda

A comunicagdo mercadoldgica pode ser entendida como o emprego da
comunicagao profissional — com todos os principios e prerrogativas aqui expostos,
no esforco de marketing (CORRADO, 1994).

Particularmente numa sociedade que recebe um volume significativo de
mensagens, bem superior ao que se consegue processar, e na qual as
comunicagdes ocorrem numa velocidade surpreendente, as organizagdes precisam
reavaliar constantemente a maneira como se comunicam com 0 seu publico. Isto

esta de acordo com o que Kotler (1998, p.526) afirma:
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o0 marketing moderno exige mais do que desenvolver um bom produto, estabelecer um prego
atraente e torna-lo acessivel aos consumidores alvos. As empresas devem também
comunicar-se com seus consumidores atuais e potenciais, varejistas, fornecedores, outros
stakeholders e o publico em geral.

Seguindo-se Kotler (1998), pode-se deduzir que a comunicagao
mercadoldgica atua em todo o processo de comportamento de compra, envolvendo
os estagios de pré-venda, venda, consumo, e pdés-consumo, a partir de um
composto de comunicagéo integrada por importantes areas como a publicidade e
propaganda, a promogao de vendas, venda pessoal e o0 marketing pessoal.

Semenik (1995, p.401) denomina esse composto como comunicagao de
marketing e define-o como “um conjunto de métodos de comunicagédo usados pelas
empresas para transmitir informagées aos consumidores”. A comunicagdo de
marketing possibilita a organizacado informar a seus clientes, atuais e potenciais,
acerca de seus produtos, servigos e outros valores, e estabelecer uma imagem bem
estruturada.

Ja Stanton (1980) utiliza o termo promogao considerando-o mais global, por
representar um campo amplo. Para esse autor, a promogdo, ou o esforgo
promocional, abrange a propaganda, a venda pessoal, a promog¢ao de vendas e
outros instrumentos promocionais e deve ser encarada como um subsistema
completo dentro do sistema de marketing, sujeito a coordenagao de suas atividades.

Pode-se identificar que os métodos promocionais mais amplamente utilizados
sdo a propaganda e a promog¢ao de vendas que, para Stanton (1980, p.595), “...
destina-se a complementar e coordenar os esforgos de venda”.

Kotler (1998, p.577) ressalta que a fungéo da promogao de vendas € oferecer
incentivos a compra, através de um conjunto diversificado de ferramentas, “que visa
estimular a compra mais rapida e/ou em maior volume de produtos/servigcos
especificos por consumidores ou comerciantes”.

Com a associacado das ferramentas do esfor¢co promocional, a comunicagao
de marketing desenvolve um elaborado exercicio de informacéo, persuaséo e
influéncia, aparecendo como ponto de suma importancia nas operacdes comerciais
de uma empresa, e cumprindo as finalidades que a ela sao propostas por Semenik
(1995): a informativa e a competitiva.

E importante destacar que se pretende aqui, no desenvolvimento deste

estudo, limitar a atuacido das areas da comunicagao social, separando as atividades
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inerentes a esta das atividades relativas ao marketing- promocéo de venda, venda
pessoal e o0 marketing pessoal, entendido como area do conhecimento. Essa
limitagdo se deve a aspectos taticos e operacionais, origem de reflexdo acerca da
comunicacdo empresarial. Pretende-se, entretanto, levantar subsidios que
possibilitem a avaliacdo do impacto do discurso externo, representado
exclusivamente pelas propagandas comerciais e institucionais, sobre os funcionarios
de atendimento ao publico.

Dessa forma, o estudo da comunicagdo mercadoldgica estara limitado as
acdes da propaganda com o uso de técnicas proprias para, “através da
comunicagao persuasiva, levar as pessoas a comprarem um produto, um servico, ou
mesmo uma idéia” (COBRA, 1992, p. 359).

N&o é de modo algum nova a divergéncia entre autores sobre os conceitos de
publicidade e propaganda. Autores diversos, que trabalham com marketing,
entendem a propaganda como instrumento de venda explicita, e o termo publicidade
€ relacionado as mensagens institucionais.

Por outro lado, a discussao torna-se acirrada, pois, na literatura publicitaria , a
propaganda é entendida como difusora de idéias, conceitos e atributos, projetando,
portanto, a imagem institucional. Por sua vez a publicidade é definida como a
transmissao de mensagens de servigos ou produtos com o objetivo de venda.

Sandmann (1997) acredita que essa divergéncia conceitual € devida a
diferencas de compreensdes entre alguns idiomas, o0 que acarreta uma
decodificacao diversificada.

Rabaga e Barbosa (1978, p. 378) apontam alguns casos em que existem
diferencas no uso das duas palavras: “em geral, ndo se fala em publicidade com
relagcdo a comunicagao persuasiva de idéias; por outro lado, a propaganda mostra-
se mais abrangente no sentido de divulgacao”.

Porém, neste estudo adota-se o termo propaganda, conforme conceituagao
proposta por Kotler (1998, p.554): “A propaganda é qualquer forma paga de
apresentagao impessoal e de promocg¢ao de idéias, bens ou servigos por um
patrocinador identificado”. Tal opcdo deve-se ao fato de esse conceito ser
considerado de maior abrangéncia e o que pode ser usado em todos os sentidos,
quer de publicidade, quer de propaganda propriamente dita.

Reunindo um conjunto de meios destinados a informar o publico e a

convencé-lo a agir em determinado sentido, a propaganda pode ser entendida, de
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acordo com Leduc (1972), como um conjunto de técnicas de acao coletiva utilizadas
no sentido de promover o lucro de uma atividade comercial, criar um conceito,
informar, favorecer preferéncias, orientar o consumidor e leva-lo a memorizar a
marca divulgada.

Além disso, a propaganda manifesta a maneira de uma sociedade ver o
mundo em certo espaco da histéria. Isso esta de acordo com Sandmann (1997,
p.34), ao afirmar que “a linguagem publicitaria até certo ponto é reflexo e expresséo
da ideologia dominante”.

Numa época marcada pela evolugdo tecnoldgica, fator determinante da
paridade entre produtos e servigos, e pelo aumento da concorréncia em um mercado
globalizado, a propaganda &, para Cobra (1992), fator determinante de diferenciagcéo
de produtos e de marcas, um investimento para o posicionamento e fixagdo da
marca junto a um publico consumidor, real e potencial. A marca é considerada por
Tavares (1998) mais que um simples nome, € o principal elo da empresa com o
mercado.

A construcdo e fixagdo da marca, entendida como a materializagdo da
empresa na mente do publico, tem sido a principal fungdo da propaganda, o que
possibilita uma interagdo pessoal entre os publicos e a organizacdo e pode, para
Aaker (1996), contribuir para criar uma identidade diferenciada da marca nominal e
efetivar os relacionamentos necessarios.

Desde o final do século XIX, a propaganda tem sido empregada de forma
crescente pelas organizagdes seguindo uma tendéncia a sofisticagdo e
complexidade. Abrange desde a tarefa basica de anunciar a existéncia de produtos
e servigos até a criacdo de desejo e valor para as marcas, através de processos
unidirecionais, com a utilizagdo de poucas midias, ou na moderna perspectiva da
interatividade multimidia.

Tavares (1998, p.87) ressalta que , numa época em que impera o ritmo
acelerado das informagdes e das comunicagdes, a propaganda “precisa encontrar
um nicho na mente do consumidor onde sua marca poderia ser a numero um,
ocupando uma posicao especial” .

Kotler (1998, p.533) lembra que o grande desafio da comunicagao
mercadolégica € criar mensagens que atrairdo a atengcdo de grupos alvos

especificos ja que, diferente da era do marketing de massa, quando uma mensagem
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funcionava para todas as pessoas, hoje “pessoas diferentes procuram beneficios
diferentes no mesmo produto”.

A criagao desse novo ambiente é consequéncia direta de alguns fatores que
caracterizam a época moderna, como uma maior conscientizagdo pelo publico em
questdes relativas a ecologia, saude, respeito por recursos e seguranga; o
estilhagamento do mercado de massa pelo crescimento dos meios segmentados,
impressos e eletrbnicos; e o aumento do ceticismo do consumidor, o que aponta
para um aparente desgaste da credibilidade da propaganda (CORRADO, 1994).

Nesse quadro, os aspectos institucionais das relagdes organizacionais
ganham cada vez maior importancia. Vaz (1995, p.3) afirma que “ndo ha hoje
praticamente nenhuma grande empresa que direcione seus esforgcos de marketing
exclusivamente para negocios e fins comerciais”. Ao lado das agbes mercadologicas
tradicionais, usualmente sdo estabelecidos relacionamentos institucionais, diretos ou
indiretos, com os publicos e setores de interesse, pois, de acordo com Matos (1996,
p.40), “uma imagem empresarial ndo € obra de campanha publicitaria, mas reflexo

de um elenco de politicas organizacionais que corporificam sua doutrina”.

2.5 Comunicacao Institucional

O conceito de comunicagao institucional esta diretamente relacionado ao
reconhecimento que se tem hoje da amplitude e importancia do papel social que as
organizagbes desempenham por meios de programas de comunicacéo planejadas,
que visam ao bem-estar da sociedade, atrelados a garantia da lucratividade da
empresa.

Vaz (1995) afirma que a palavra institucional € usada para indicar as
iniciativas através das quais uma empresa procura fixar junto ao publico uma
imagem positiva da organizagao.

Rabaca e Barbosa (1978, p.122) procuram sistematizar a comunicacgao
institucional, definindo-a como um “conjunto de procedimentos destinados a difundir
informagbes de interesse publico sobre politicas, praticas e objetivos de uma
instituicdo, interna e externamente, de modo a fazer compreensiveis e aceitaveis

essas proposicoes”.
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Nessa perspectiva, a comunicagao institucional reune areas de difusdo de
informacédo e de efetividade de relacionamentos, abrangendo relagdes publicas e
propaganda institucional, através de uma variedade de programas preparados para
promover e/ou proteger a imagem de uma empresa ou de seus produtos (KOTLER,
1998).

Rego (1986) relata que a comunicacéao institucional parece ganhar corpo no
quadro das crescentes transformagdes sociais, quando ja ndo basta marcar
presenga no mercado de consumo com marcas de produtos. Isso significa que, ao
difundir valores, atributos, isto €, o carater empresarial, as campanhas institucionais
produzem efeitos tanto no ambiente interno quanto no externo e devem denotar o
respeito da organizagao pela opinidao publica.

Do ponto de vista interno das organizagdes, os reflexos das mensagens
institucionais, veiculadas adequada e eficazmente, podem ser percebidos pela
melhoria no ambiente de trabalho, nos niveis 6timos de relacionamentos formais e
informais, na evolugdo nos indices de produtividade e na crescente participacéao,
envolvimento e comprometimento com os objetivos empresariais. Externamente, a
eficacia da mensagem institucional é percebida em atitudes de total simpatia por
parte da infinidade de publicos com os quais a organizagao se relaciona, bem como
através da legitimacgao das agdes organizacionais.

Dessa forma, além de conferrem uma identidade, as campanhas
institucionais “estabelecem a personalidade organizacional por meio de uma gama

de atributos, celebrando o carater da instituicao” (REGO, 1986, p.95).

2.6 Comunicacgao Interna — Comunicagao Administrativa

Como ja foi exposto, a comunicacao € fator que interliga e da encadeamento
as partes da organizagao e, ainda, aquela que se contextualiza nos sistemas socio-
politico, socioecondmico e ambiental.

Num contexto ampliado pela mudanga de paradigmas empresariais e pelo
aumento do numero de interfaces de relagbes promovido pela desverticalizacao,
Cairolli (1992) constata um proporcional aumento da demanda de comunicagao para

a efetivagdo do processo produtivo.
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Nesse sentido, a comunicagdo interna , também entendida como a
transmissao de informagdes no ambiente interno ou comunicacdo administrativa, é
um procedimento que viabiliza todo o sistema organizacional, pois pode ser
considerada um input que acompanha o processo de transformagao de recursos em
produtos ou servigos.

Considerada um input, a comunicacgao interna € composta por diversos canais
por onde transitam a informacdo que, para Chiavenato (1997, p.101), reune um
conjunto de dados com determinado significado, “que reduz a incerteza a respeito de
algo ou permite o conhecimento a respeito de algo”.

No contexto moderno, a comunicagao interna acompanha as transformacodes
inerentes a atualidade que pressupdéem uma constante interagdo entre os individuos
e as organizagdes e passa a ser visualizada em uma dimens&do mais ampla. Nessa
perspectiva, Brun (1994, p.39) afirma que a comunicagdo interna é “capaz de
estabelecer relacionamentos integrados entre funcionarios utilizando programas
participativos, capazes de gerar um maior comprometimento de todos, para maiores
indices de qualidade e produtividade”.

Nessa proposi¢ao, o objetivo deve ser o de aproximar a comunicagao ao nivel
de expressividade maior do corpo funcional. Na busca da aproximacao, Rego (1986)
identifica, de um lado, um tipo de comunicacdo que é fruto da informacdo e do
conhecimento técnico e, de outro, de atitudes, valores e normas. O ajuste das duas
partes torna possivel a formacdo de um composto comunicacional que, aplicado no
ambiente interno, torna-se adequado a tendéncia de valorizagdo das relacdes
humanas.

Infere-se que uma comunicagdo eficiente, sisttmica e néao
compartimentalizada, utilizando-se de meios eficazes de distribuicdo de seu produto-
a informagdo, pode ser capaz de encorajar idéias, dialogos, parcerias e
envolvimento emocional.

Chiavenato (1997) confirma que esta cada vez mais aceita a tendéncia de
perceber as pessoas como pessoas € nao apenas como recursos e, dessa forma,
busca-se a conscientizagcdo de que todos os niveis de pessoal da organizacao, além
de serem os executores de suas tarefas, sejam também os elementos de
diagndstico e de solugéo de problemas. Em vista disso a implantacédo de programas

de comunicagao interna se justifica a partir do estimulo ao desenvolvimento desse
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comportamento que, para Chiavenato (1997, p.76), € a base de sustentagdo do
“crescimento e solidificagado das organizagdes bem sucedidas”.

Portanto, no seu mais amplo espectro, a comunicacdo interna pode ser
responsavel pela integracdo do ambiente interno, tornando-o mais humano e afetivo,
ao partir do pressuposto de que a organizagdo é um sistema vivo, organico, ou,
conforme Penteado (1989, p.75), “uma empresa € gente, acima de tudo”.

Com essa mesma linha de raciocinio, Cahen (1995, p.49) afirma que “uma
empresa nada mais € do que a expressdo do comportamento e do desempenho de
seus funcionarios. Sem eles torna-se algo sem vida, totalmente amorfo”. Essa
afirmativa denota a importancia que deve ser dada a comunicacdo no ambiente
interno, objeto de informacg&o e formagdo de comportamentos e atitudes, capaz de
integrar os niveis organizacionais — o nivel institucional, o intermediario e o
operacional, na concepgao dos objetivos empresariais, materializando a filosofia e a
politica da organizacao.

Para Morgan (1996), as organizagdes terminam sendo aquilo que pensam e
dizem, a medida que suas idéias e sua visbes se realizam. Assim, as acodes
organizacionais, quer sejam representadas por atividades deliberadas no seu
contexto de atuagado, quer sejam atitudes do seu corpo funcional, contribuem na
formagdo do conceito ou da imagem empresarial que, segundo Tavares (1998,
p.65), “é uma entidade semi-autbnoma, existindo independente de haver um esforgo
deliberado para administra-la”, e decorre das impressdes que cada publico
desenvolve a partir de seus contatos com a organizagao.

Gracioso (1995) argumenta que a forma e o conteudo da comunicagéo interna
e externa de uma organizacéo sédo determinantes da imagem institucional. Infere-se
com isso que a comunicagado interna é elemento vital para a constituicdo da
identidade corporativa e para a criagcdo e manutengdo do valor que vai sendo
agregado ao processo de constru¢do de uma marca.

Portanto a comunicacgao interna, sistémica, estratégica e sinérgica, permite a
cristalizacao de filosofias que levem a implantagéo de politicas, a tomada de atitudes
e, por fim, a implantagdo de atividades que tornam visiveis toda a ideologia
organizacional.

Em resposta as imposicdes da sociedade e do mercado, a comunicacao
empresarial, com a integragdo de suas faces — a mercadoldgica, a institucional e a

interna, assume cada vez mais uma intensidade global, compelindo as organiza¢des
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a gerar e repassar informacgdes de nivel corporativo para os diversos publicos com
0S quais a empresa se relaciona.

Conforme Rego (1986), o uso sinérgico da comunicacéo, além de melhorar as
condicdes dos atos comunicativos, clarifica os canais, estabelece eficientes sistemas
de coordenagao e gera respostas mais imediatas.

A comunicagao integrada se desenvolve num circulo de informacdo -
esclarecimento — estimulo — avaliagdo — retroalimentacdo, dentro de um enfoque
sistémico em que se conjugam tendéncias, opinides, e que parte da combinagao da
tecnologia de informagao com a sociologia da comunicagao.

Além disso, as ag¢des integradas da comunicacdo empresarial contribuem
para a criagdo da marca que tem, por tras, segundo Tavares (1998, p.37), “uma
empresa com um conjunto de pessoas, valores, cultura, programas e ativos”,
elementos constitutivos de uma monolitica identidade da empresa.

Tavares (1998) acrescenta que a identidade e o posicionamento de uma
organizagdo correspondem as suas agbes deliberadas, materializadas na sua
interagdo com seus publicos e, principalmente, na sua estratégia de comunicacgao.
“A imagem e a reputagao, por sua vez, correspondem ao reflexo dessas agdes junto
aos seus varios publicos” (TAVARES, 1998, p. 60).

A relevancia do estudo da imagem no composto organizacional deve ser
marcante, sobretudo se se inicia da premissa de que se caminha para uma
sociedade na qual prevalecera o que as pessoas dizem da organizagao, isto &,
aquele conceito que a organizacdo merece da sociedade, e ndo 0 que a organizagao

dira de si mesma.

2.7 Imagem Organizacional e ldentidade da Marca

Imagem e identidade corporativa fazem parte de um leque de novas
necessidades que comecgaram a ditar o comportamento empresarial nos ultimos
tempos. O termo imagem tem sido tema central de publica¢cdes especializadas ,
como afirma Poyares (1998, p.87): “talvez nenhuma outra palavra corra mais
fluentemente hoje entre os homens de comunicagao, os empresarios e os dirigentes

de modo geral do que imagem”.
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Toda essa importancia é devido ao fato de que a imagem é considerada, por
diversos autores e estudiosos da ciéncia organizacional, um insumo basico para
obtengcdo de vantagem competitiva e um fator essencial de competitividade. A
competitividade é aqui entendida como a “capacidade de participar de qualquer
disputa com grandes chances de vencer” (NEVES, 2000, p.28).

Segundo Tavares (1998), o conceito de imagem foi adotado na literatura
mercadoldgica, pela primeira vez, por volta de 1955, quando consumidores
passaram a apresentar preferéncias por certos produtos, ndo s6 por seus atributos,
mas por lhe conferirem certos “significados”, revelando, assim, a imagem que tinham
do produto, da marca e/ou do fabricante.

Seguindo-se esse ponto de vista, pode-se dizer que a imagem é o conceito
que as pessoas tém e/ou formam sobre as coisas. Ou, de acordo com Poyares
(1998, p.87): “Imagem €&, assim, aquela representacdo simplificada que emerge na
mente como sintese de uma ou varias sensagdes ou percepgdes”.

Com um conceito mais amplo, Tavares (1998) define imagem como a soma
de crencas, atitudes e impressdes que uma pessoa ou um grupo tem de um objeto.

Ja Aaker (1996), de uma forma reducionista, afirma que imagem & como a
marca é atualmente percebida.

Infere-se, a partir dos conceitos apresentados, que imagem & um fenémeno
individual, uma noc¢ado mutavel e volatil, decorrente da maneira como o publico
decodifica todos os sinais emitidos por uma organizagédo por meio de seus produtos,
servigos, atitudes de seus funcionarios, politicas de comunicagao e interagdo com
questdes sociais e ambientais. Gracioso (1995) acredita que, embora a imagem seja
percebida de maneira unificada ou global, ela é o resultado de diversos atributos que
se somam.

Coerente com essa leitura estd o conceito apresentado por Neves (2000,
p.83) que identifica “a imagem da organizagdo como a soma das imagens de seus
representantes”. Dessa forma, a imagem de um bom produto ou servigo jamais
podera estar dissociada da imagem de uma boa empresa, pois, sob a perspectiva da
organizacao, as agdes responsaveis pela formacado da imagem sao multifacetadas.

Para Tavares (1998), o conceito de imagem que significava personalidade,
hoje foi ampliado para abranger uma infinidade de relagdes da empresa e seus

publicos, além daquelas restritas as transagdes com seus consumidores.
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Nessa perspectiva, Matos (1996) revela que um trabalho sério de formacgao e
renovacao de imagem nao pode ser fruto de investidas isoladas. O processo de
formagdo de imagem demanda um esforgo global, persistente e integrado que
implica uma adequagao empresarial, que se compde de um elenco de varios fatores,
tais como atitude, competéncia, modernidade, integracdo das liderangas,
investimento em tecnologia, busca permanente da melhoria dos produtos e um canal
efetivo com os publicos da organizagdo. Dessa forma, acredita esse autor, sera
possivel a percepgdo da correspondéncia entre os valores que se pregam e 0s
valores que se praticam, entre o divulgado e a realidade empresarial.

A adequacdao empresarial proposta passa pela definicdo da identidade
corporativa que, para Aaker (1996, p.7), “é uma aspiragao dos estrategistas, aquilo
que se deseja que a marca represente na mente do publico”. Completando essa
idéia, Tavares (1998) afirma que a identidade precede a imagem , ja que a ultima é
reflexo da primeira.

Pode-se deduzir, com base nessas reflexdes, que os tragos que vao culminar
na construgdo de uma imagem sado aqueles constitutivos da identidade de uma
organizagdo, o que leva a conclusdo de que se deve, primeiramente, envidar
esforgos de construgao da identidade.

Fundamentando esse raciocinio, Morgan (1996, p.252) ressalta que “as
organizagdes devem dedicar consideravel atengao para descobrir e desenvolver um
apropriado senso de identidade”, ja que a auto-imagem da organizagao é critica para
moldar quase todos os aspectos do seu funcionamento.

Baseando-se na premissa de que a imagem é refletida e a identidade é
construida, Tavares (1998) comenta que o primeiro esforgo de construgdo de uma
identidade deve estar orientado para os empregados, de modo a conseguir
interiorizar a identidade corporativa que podera construir uma realidade interna,
ponto de partida para o impacto no ambiente externo: “A identidade aflora
internamente no dia-a dia da empresa, a partir das praticas gerenciais que afetam os
empregados e, externamente, os outros publicos. (TAVARES, 1998, p.78)

Com essa afirmativa, esse autor também aponta para a coeréncia como um
dos elementos que ira conferir substancia e legitimidade a construgcéo de identidade,
destacando as praticas gerenciais como fator de identificagdo e consequentemente
de projecao de imagem que, para Neves (2000, p.64), “tem que ser competitiva: gera

negocios, atrai recursos humanos, consegue boa vontade e da credibilidade”.
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O destaque que é dado ao ambiente interno no processo de construcdo da
identidade, ressalta uma maior valorizacao do funcionario, motivada pelo fato de que
é ele quem efetivamente contribui na projecdo da imagem publica empresarial; ele é
0 porta-voz credenciado da organizagdo, um multiplicador de sua identidade. A
associagao da imagem organizacional com a modernidade, para Brum (1994, p.21) é
“‘uma decorréncia do comportamento e da motivagcao daqueles que fazem o dia a dia
de uma empresa”.

O comportamento, portanto, decorre essencialmente de fatores humanos

como lideranga, motivagao, valores culturais e clima organizacional.

2.8 Discurso Organizacional — Uma consonancia cognitiva

Fatores como ambiente e imagem, com todos os seu elementos constitutivos
como a comunicagao empresarial, com seus subsistemas, e a cultura corporativa,
conferem a organizagdo uma espécie de cor propria de ‘personalidade’ que |,
segundo Aktouf (1993, p.41) , permite “ delinear uma identidade e ideologia
particulares” e que podem ser expressas a partir do discurso organizacional..

Por enfrentar as incertezas das forgas ambientais, demandas imprevisiveis de
mercado e rapidas mudangas tecnoldgicas, as organizagbes tém procurado
desenvolver uma identidade de marca sodlida e inconfundivel que se torna, nesse
cenario, fator de sobrevivéncia empresarial.

Para Tavares (1998), posicionar marcas adequadamente junto aos
consumidores nos segmentos de mercado escolhidos pelas organizagbes e perante
seus colaboradores internos e externos, € tdo complexo e desafiador quanto
construir bases sustentaveis para garantir as posigdes conquistadas.

Seja qual for a alternativa de posicionamento escolhida, por atributo,
qualidade, tipo de usuario dentre outras, uma organizagdo deve, segundo Tavares
(1998, p.87), “desenvolver uma proposi¢cao de valor e estabelecer como a empresa
se propde a entrega-lo ao publico”, de maneira unica e congruente. Tais cuidados
darao legitimidade , reputacéo e consisténcia a imagem publica da organizacgao.

Aaker (1996) afirma que marcas solidas em geral ultrapassam os atributos do
produto e/ou servico e buscam comunicar uma identidade de marca baseada em sua
personalidade, no relacionamento com os clientes e na atitude do corpo funcional

comprometido com os valores e a cultura das organizagdes.
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A imagem da organizagdo exige um comunicar permanente que sustente e
intensifique essa imagem. Toda a cadeia de suprimentos de comunicagcdo adotados
pela organizagdo, intermedia o discurso organizacional que é a “utilizagdo de
recursos de linguagem, incluindo meio e mensagem” (MOTTA E CALDAS,1997,
p.213), voltado para a disseminacao de valores, da missao e do posicionamento da
empresa.

O discurso organizacional tem por objetivo fundamentar as pretensdes de
legitimidade das opinides e normas adotadas, de forma a conquistar uma reputagao
favoravel que, para Tavares (1998, p.83), “sintetiza e reconcilia as multiplas imagens
de uma empresa mantidas por todos os seus publicos”.

A base de construgéo da reputagéo corporativa € a consonancia cognitiva das
comunicagdes planejadas, ou seja, € um esforgo para estabelecer um estado de
consisténcia entre a idéia divulgada e as atitudes da organizacdo que séao
percebidas pelos publicos.

Chiavenato (1997, p.78) apresenta a cognicdo como uma “tomada de
conhecimento que estabelece a crenca e a opinidao pessoal a respeito de si mesmo
ou do mundo exterior”. Nesta otica, a cognigdo na organizacdo desenvolve
estratégias para torna-la conhecida.

Girin (1996) destaca a importéncia do conhecimento e da percepgao acerca
de determinado objeto quando considera que a cogni¢céo organizacional deve estar

centrada no “uso da linguagem, tanto no vocabulario especializado quanto no
técnico”. Infere-se, com isso, que as manifestagbes organizacionais ,
especificamente através do seu discurso , constroem o conhecimento publico.

Identificada como a maneira pela qual o publico percebe e interpreta um
determinado contexto, a cognigcdo da organizagdo busca , na consonancia dos
discursos, recursos para a projegao de uma identidade unica.

A dissonéncia cognitiva, descrita por Chiavenato (1997) como a
inconsisténcia de cogni¢cdes entre mensagens e atitudes, rompe com os padrbes
cristalizados e implode a reputagao construida.

Um esforco de comunicagdao, que pressupde o espectro de comunicagao
estratégica e tatica, adequada aos principios da consonancia cognitiva,
estabelecidos a partir da concordancia e da conformidade da percepcédo sobre a
organizagao, é convidado a desenvolver mecanismos que agilizem e possibilitem a

construgcao de uma marca forte.
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3 METODOLOGIA

A identificagdo dos caminhos metodoldgicos a serem utilizados no estudo dos
ambientes organizacionais, principalmente quando este se relaciona a cultura e ao
clima organizacionais, torna-se um desafio para o pesquisador social.

Para enfrentar esse desafio, a metodologia, entendida como um conjunto de
processos a ser usado na investigacao “pelos quais se torna possivel conhecer uma
determinada realidade” (OLIVEIRA, 1999, p.57), oferece caminhos para alcancgar
com mais precisdo os objetivos da pesquisa, auxiliando a reflexdo e estimulando um
olhar critico e criativo — um novo olhar sobre o objeto estudado.

O estudo de objetos da natureza das ciéncias das organizagdes pressupde a
compreensao da complexidade da cultura organizacional e é entendida como “o
substrato de crencas e valores que fundamentam as praticas formais e informais que
constituem a dindmica de cada organizacao.” (FLEURY E FISCHER, 1996, p.9), sem
contudo superdimensionar o seu papel, transformando-a numa grande vala comum
onde se encontra, explica-se, ou se justifica toda a gama de problemas e de
propostas de mudancgas.

Tal estudo implica, também, a investigacdo de politicas e praticas
organizacionais que delimitam as a¢des estratégicas voltadas para o relacionamento
com os ambientes, ou com determinados segmentos de publicos considerados
estratégicos para o negdcio da organizagao.

No estudo do contexto cultural de uma organizagdo, o pesquisador, a
principio, pode adotar uma posigao com relagdo a seu objeto de investigagao, a qual
Fleury e Fischer (1996, p. 132) chamam de “a postura do clinico ou terapeuta”. Para
tanto, o pesquisador deve partir de um modelo conceitual prévio que oriente o
processo de coleta, andlise e interpretagdo das informagdes e promova insights
sobre a organizagao, seus membros e meios em que esta pode ser ajudada .

Nessa perspectiva, o instrumental oferecido pelo método fenomenoldgico
possibilita a realizagcdo de um trabalho descritivo que, segundo Oliveira (1999,

p.114), “permite ao pesquisador a obtencdo de uma melhor compreensdo do
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comportamento de diversos fatores e elementos que influenciam determinado
problema”.

A fenomenologia € considerada por Demo (1995, p.250) como uma
metodologia alternativa, cuja postura “prima pela modéstia do respeito a realidade

social”.

3.1 Procedimentos da Pesquisa de Campo

Com vistas a avaliar o efeito das mensagens veiculadas através do esforgo
promocional de uma organizacdo sobre os seus funcionarios, especificamente
aqueles que mantém contato com o publico, objeto do desenvolvimento deste
estudo, o posicionamento de clinico ou terapeuta passou a ser o adequado, pois o
que se buscou foi realizar uma pesquisa sobre questbes pragmaticas cujos
pressupostos provavelmente poderdo conduzir a descobertas de principios
cientificos, constitutivos de um banco de dados para futuras implicagdes tedricas e
praticas.

Sendo a pesquisa “... um procedimento racional e sistematico que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos.” (GIL, 1991, p.19)
esta deve ser delimitada para oferecer dados que possibilitem a apreensdo dos
padrdes culturais e de comportamento de uma organizagéo.

Como uma busca de respostas para indagagdes propostas, a pesquisa € uma
atividade cotidiana que, para Demo (1996, p.34), promove uma ‘“intervencéo
competente na realidade, ou o dialogo critico permanente com a realidade em
sentido tedrico e pratico”.

Com énfase na formalizagdo do processo, Lakatos e Marconi (1991, p.155)
afirmam que “a pesquisa € um procedimento formal, com método de pensamento
reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para
conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”.

O procedimento sistematizado, baseado numa metodologia cientifica, se
torna, portanto, o Unico caminho para se conseguirem resultados satisfatérios ou de
total éxito.

No contexto do campo da pesquisa social, onde se procuram novos
conhecimentos da realidade social, e levando-se em consideragdo o0 objeto de

estudo aqui proposto - aspectos do ambiente organizacional relacionados a
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coeréncia entre os discursos interno e externo, a realizagao de pesquisa de natureza
aplicada produz conhecimentos passiveis de ser utilizados no planejamento
estratégico da organizagao.

A pesquisa de natureza aplicada é caracterizada por Ander-Eag (apud
LAKATOS E MARCONI, 1991) pelo seu interesse pratico. Seus resultados sao
aplicados ou utilizados na solugéo de problemas da realidade estudada.

Na mesma linha de raciocinio, Selltiz (1987) relaciona a pesquisa aplicada a
producdo de descobertas que sejam aplicaveis, praticas e de utilidade imediata, nos
diferentes campos da atividade humana.

Demo(1996) reconhece a pesquisa aplicada com a pratica voltada para
intervir na realidade social, porém ressalta que a pratica € um género delineavel de
pesquisa, intercomunicado com os demais: a pesquisa tedrica, a metodologica e a
empirica.

No contexto proposto, a abordagem quantitativa, traduzindo em numeros as
percepg¢des do publico sobre o problema apresentado, tornou-se a opgao escolhida
para entender a realidade, a partir do pressuposto fenomenologico. O método
quantitativo representa também, “uma forma de garantir a precisdo dos resultados
evitando, com isso, distor¢des de analise e interpretagdes” (OLIVEIRA, 1999, p.115).

No desenvolvimento desta pesquisa, o estudo de caso tornou-se o
delineamento mais adequado ja que o objeto de estudo é suficientemente
conhecido, o que permitiu seu enquadramento numa situacado ideal. O estudo de
caso é uma denominagdo dada a um estudo descritivo que tem por objetivo
aprofundar a descricdo de determinada realidade. “E uma categoria de pesquisa
cujo objeto € uma unidade que se analisa aprofundadamente” (TRIVINOS, 1987,
p.133).

Adotado nas investigacbes de fendmenos das mais diversas areas do
conhecimento, o estudo de caso é definido por Young (apud GIL, 1991, p.59) como
“‘um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do processo social
de uma unidade, em suas varias relagdes internas e nas suas fixacdes culturais ...”

Particularmente em estudo da ciéncia das organizag¢des, o estudo de caso
possibilita a leitura de uma multiplicidade de dimensbées de um problema,
focalizando-o como um todo.

Como referéncia para analise, propds-se avaliar o ambiente organizacional do

Palacio das Artes, centro cultural administrado pela Fundagao Clovis Salgado,
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instituicdo com personalidade juridica de direito publico, 6rgdo do Governo do
Estado de Minas Gerais, situado em Belo Horizonte, capital do Estado.

A partir de uma demanda institucional, este trabalho buscou, sobretudo,
verificar a consonancia cognitiva do discurso organizacional nos ambientes interno e
externo. Para isso, foi avaliado o impacto do esforco promocional do Palacio das
Artes, 0 qual é entendido como sendo o processo da comunicagao corporativa
voltada para o mercado, sobre seus funcionarios, principalmente sobre aqueles que
mantém algum tipo de contato direto com o publico na realizagdo de suas atividades.
Esses funcionarios assumem, portanto, a representacao formal da organizagao, ou
seja, sdo os seus porta-vozes credenciados.

Para o desenvolvimento dos negdcios - a busca do publico e de capital
financeiro, esperava-se que o funcionario, no desempenho de suas funcoes,
reproduzisse o discurso da instituicdo no sentido de projetar uma imagem coerente
com aquela divulgada através das agdes promocionais, principalmente, as
campanhas publicitarias.

A realizagdo dessa investigacao, partiu da utilizagdo de técnicas de pesquisa
que Lakatos e Marconi (1991, p.174) definem como “um conjunto de preceitos ou
processos de que serve uma ciéncia”, para obtencao de seus propositos.

Oliveira (1999) entende que a técnica € o suporte fisico que acompanha e
auxilia o método para que se possa chegar a um determinado resultado.

Levando-se em consideracdo os objetivos apresentados neste trabalho,
determinou-se a pesquisa descritiva que, segundo Gil (1991), descreve as
caracteristicas de um determinado fenbmeno, como sendo a mais indicada para se
obterem explicagcdes mais consistentes para os problemas da pesquisa.

A classificagdo apresentada por Lakatos e Marconi (1991) corrobora o
conceito apresentado, pois situa a pesquisa descritiva no espectro da documentagao
direta, uma pesquisa de campo com o levantamento de dados no préprio local onde
os fendbmenos ocorrem.

Trivinos (1987, p.110) acrescenta que os estudos descritivos ndo ficam
simplesmente na coleta, ordenagao e classificagcdo dos dados. Além de descrever
com exatiddo os fatos e fendmenos de determinada realidade, “possibilitam
estabelecer relagdes entre variaveis”

A pesquisa descritiva apoiou-se em técnicas de levantamento das opinides e

percepcdes dos membros da organizacdo, como forma de se obter uma visao
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estatica do fenbmeno estudado. Revelou-se util para apreensdo das opinides e
atitudes, pois, segundo Lakatos e Marconi (1991), quando aspectos qualitativos séo
pesquisados, empregam-se escalas que permitem a quantificagéo.

Seguindo-se a premissa empiricista que propdée uma fotografia de
determinado problema, adequado ao modelo descritivo que, para Demo (1995,
p.11), “restringe-se a constatar o que existe” (grifo do autor), o levantamento iniciou-
se com a interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se desejava
conhecer a partir da aplicagdo de um questionario. Em seguida, apds a tabulagéo
dos dados e mediante uma analise quantitativa, chegou-se a conclusdes
correspondentes aos dados coletados.

O questionario estruturado, com perguntas fechadas e de multipla escolha,
com uma seérie de possiveis respostas, abrangendo varias facetas do mesmo
assunto, foi o instrumento de pesquisa adotado para coleta dos dados.

Selltiz (1987, p.15-16) acredita que na pesquisa social “muitas vezes é dificil,
ou até impossivel, coletar dados sobre as pessoas através da observacao”. Nessas
situagcdes o questionario é utilizado para obtencdo de informagdes sobre estimulos,
experiéncias, opinides e comportamentos. Baseando-se em relatos verbais que tém
sua validade questionada por alguns cientistas sociais, 0o questionario tem sua
eficacia garantida, nesse contexto, pois fornece “ao investigador informagdes que
somente poderiam ser obtidas, se o fossem, através de métodos muito mais falhos”.

Gil (1991, p.32) condena o estudo de valores para propdsitos da investigacao
cientifica porque levam a consideragdes subjetivas. Sugere, para tanto, a orientacéo
de Durkheim que propde estudos de forma objetiva “como fatos ou ‘coisas’ “, para
transformar, com isso, os dados coletados em fatos empiricos e ndo em percepcdes
pessoais.

Na elaboragao do instrumento de coleta de dados foram utilizados alguns
recursos para contornar a subjetividade das respostas, o que, caso contrario,
poderia resultar em dados distorcidos ja que ha diferengas entre o que as pessoas
fazem ou sentem e o que dizem a esse respeito.

Com base nas observacdes apresentadas, identificou-se o questionario como
um instrumento de coleta de dados adequado as necessidades da pesquisa. Como
0 questionario se caracteriza por ser um “... um conjunto de questdes que séo
respondidas por escrito pelo pesquisado” (GIL, 1991.p.90), ele garantiu a agilidade e

0 anonimato do respondente, itens essenciais para o presente estudo.
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Lakatos e Marconi (1991) acreditam que o uso do questionario, como um
instrumento de coleta de dados, apresenta vantagens como a maior liberdade e
maior seguranga, pelo fato de as respostas ndo serem identificadas, bem como
possibilita maior uniformidade na avaliacdo, em virtude da natureza impessoal do
instrumento. Essa uniformidade, segundo as autoras, pode ser aparente, decorrente
da dificuldade de compreensao por parte dos informantes, o que pode constituir-se
em desvantagem do uso do instrumento.

Porém, com a utilizacdo do questionario, pdde-se, também, contornar a
subjetividade dos dados coletados, através da omissdao de perguntas de baixa ou
nenhuma aceitacdo e do uso de perguntas indiretas, o que permitiu controlar as
respostas dadas.

Para subsidiar a elaboracdo do questionario, partiu-se da utilizacdo de dados
secundarios da propria instituicdo, no caso o Palacio das Artes, que identificaram
suas politicas organizacionais, seu programa de comunicacdo e suas acdes
promocionais para o cliente externo, divulgadas no periodo compreendido entre
julho de 2000 a dezembro de 2001, que se apresentaram como variaveis do
problema. A pesquisa de dados secundarios se tornou exequivel a medida que a
natureza do problema atendia a uma demanda propria , 0 que levou a organizagao a
se abrir e colocar a disposi¢cao do pesquisador dados e informagdes inerentes aos

objetivos propostos.

3.2 Universo e Amostra

Conforme visto anteriormente, esta pesquisa foi desenvolvida junto aos
funcionarios que mantém contato com o publico visitante, usuario ou consumidor dos
produtos/servigos culturais e artisticos do Palacio das Artes, identificados como
aqueles que atuam na linha de frente, responsaveis pelo atendimento no Balcéo de
Informacgdes, os da recepcgéo dos teatros, das galerias, da sala de cinema, da sala
multimeios e espagos de convivéncia, os da bilheteria, bem como os funcionarios
que atuam nos setores de seguranca e de limpeza.

Torna-se importante registrar que parte desse universo, especificamente
aquelas pessoas que trabalham no Balcao de Informagdes Turisticas e Culturais e

na recepgao dos teatros e galerias, sao estagiarios contratados por convénio firmado
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entre a Fundacgao Clovis Salgado, ja descrita, e o Centro Universitario Newton Paiva-
instituicdo de ensino superior, sediado em Belo Horizonte, parceiros no
desenvolvimento cultural da sociedade.

Como o universo da pesquisa, definido como aqueles que, no desempenho
de suas fungdes, quer como efetivos, quer contratados ou como estagiarios do
Palacio das Artes, mantém contato com o publico externo, € composto de 63
pessoas, optou-se por realizar a pesquisa censitaria com a totalidade do universo, o
que garantiria um resultado que seja o retrato da realidade circunstancial.

Como os elementos do universo de pesquisa se encontram distribuidos em
turnos e setores diferenciados, o processo de coleta de dados implicou um trabalho
sistematico de sensibilizagdo e conquista do respondente/pesquisado, o que
garantiria um maior controle dos dados obtidos, bem como a quantidade de
questionarios devolvidos. Como esta pesquisa contou com o apoio € a aquiescéncia
da instituicdo retratada, e o questionario preservou o anonimato dos individuos,
acredita-se que o texto de introducado e as facilidades para o preenchimento, bem
como para a devolucdo dos instrumentos, foram fatores determinantes para a

validade dos dados apresentados.



59

4 RESULTADOS

Para descricao dos dados obtidos na pesquisa e interpretados no estudo,
torna-se necessario, primeiramente, apresentar a organizagao, objeto deste estudo
de caso, a Fundagao Clovis Salgado — Palacio das Artes.

A pesquisa de dados secundarios sobre a Fundagao, realizada através de
levantamento documental e entrevistas com gestores da organizagao, possibilitou a
elaboracdo de um diagndstico da instituicdo e forneceu subsidios para a producao
do instrumento de pesquisa, o questionario aplicado junto aos funcionarios de
contato direto com o publico.

Na composi¢cao do diagnostico empresarial foram consultados documentos
diversos que registram a histéria da instituicdo, desde a criagdo da Fundagao
Palacio das Artes, primeira denominagao dada a entidade no ano de 1970, até os
dias atuais. Nestes documentos estdo relacionados planos de acdo, diretrizes de
gestdo empresarial e atas de reunido. Foram consultados, também, o acervo de
programagao artistica, clipping e estatisticas que demonstram a evolugédo da
Fundagdo quanto ao numero de eventos, o publico estimado e o page view do
website.

Nas entrevistas com pessoas-chave na administracdo da Fundacéo,
obtiveram-se dados e fatos relativos as politicas organizacionais, programas de
comunicagao e agdes promocionais, realizadas no periodo compreendido entre julho
de 2000 a dezembro de 2001.

4.1 Caracterizagdao da Empresa

O Palacio das Artes é considerado hoje um dos maiores centros culturais da
América Latina, pela diversidade das manifestagdes culturais e artisticas que abriga
e por seu porte arquitetbnico. Situa-se numa area de 18 mil metros quadrados,

circundado pelo Parque Municipal de Belo Horizonte, capital de Minas Gerais, e
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engloba em seu conjunto arquiteténico: dois teatros O Grande Teatro, para 1707
espectadores, e o Teatro de Arena Jodo Ceschiatti, para 142 espectadores; trés
galerias de exposicdo (A Grande Galeria, Galeria Genesco Murta e Sala Arlinda
Corréa Lima); sala para concertos de camara (Sala Juvenal Dias); espaco
multimeios; cinema (Cine Humberto Mauro); espagos de convivéncia internos e
externos; Centro de Formacgao Artistica — CEFAR, com escolas de musica, danca e
teatro; salas de ensaio; biblioteca; musicoteca; videoteca; ateliés; oficinas
cenograficas e de figurino; loja de artesanato. Para atendimento do publico, o Balc&o
de Informagdes Turisticas e Culturais presta servigos de informacdes e orientacoes
sobre destinos de viagens, roteiros turisticos, programas culturais e artisticos,
equipamentos e servigos turisticos e culturais de Minas Gerais. Para aumentar a
gama de atrativos deste conjunto, estdo em fase de implantagdo um café-
restaurante e uma loja de souvenir e foram recém-implantadas duas cafeterias, uma
galeria fotografica e uma livraria.

Pode-se perceber que o Palacio das Artes € um complexo dinamico e
multifacetado para oferecer espetaculos e outras atividades artistico-culturais, com
opgdes de lazer, cultura e entretenimento para o publico geral.

O Palacio das Artes € um patrimdnio publico de Minas Gerais e, como tal, é
administrado pela Fundagédo Cldvis Salgado, entidade de administragdo publica
estadual, ligada a Secretaria de Estado da Cultura de Minas Gerais, criada pela lei
n°® 5455 de 10 de junho de 1970, como Fundacgao Palacio das Artes.

Com o projeto inicial de Oscar Niemeyer, o Palacio das Artes teve suas obras
iniciadas em 1942, durante a administracdo municipal de Juscelino Kubitschek, e
finalizada em 1970, com a criagcdo da Fundacgao Palacio das Artes que, mais tarde,
passou a se chamar Fundagao Clévis Salgado, em homenagem ao ex-governador
mineiro, entusiasta e estimulador da cultura e das artes no pais e no estado.

A inauguracao do Grande Teatro ocorreu no dia 13 de margo de 1971, com a
apresentacao do oratorio O Messias de Haendel.

Ao longo de mais de 30 anos de histéria, a Fundacado Clévis Salgado —
Palacio das Artes firma-se como um centro cultural multiplo que oferece ao publico
uma diversidade de géneros e formas de manifestagbes de artes e cultura, através
de um conjunto de atrativos de lazer, formagdo e informagdo. Apresenta-se,
também, como um centro de produgdo de grandes espetaculos artisticos como

operas, concertos, espetaculos de danga e variadas montagens nos diversos ramos
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da criagao artistica, privilegiando as tendéncias contemporaneas e universais,
conforme atestam os documentos consultados.

Para dar suporte a produgao artistica, a Fundacdo Cldvis Salgado mantém
trés corpos artisticos estaveis — a Orquestra Sinfénica de Minas Gerais, o Coral
Lirico e a Companhia de Dancga e, ainda, um Coral Infantil e grupos experimentais
ligados ao CEFAR — Centro de Formacéo Artistica. Dispde, ainda, de central técnica
de produgdo com oficinas de carpintaria, marcenaria, cenografia, aderecaria,
confecgao de figurinos, serralheria e pintura, além de uma lutheria e uma oficina
para instrumentos de sopro. Toda esta estrutura artistica e técnica contribui para que
a Fundacao Clévis Salgado possa cumprir sua missao institucional, elaborada por

seus funcionarios na década de 80, que diz:

E miss&o da Fundagao Clévis Salgado atuar prioritariamente junto & comunidade e ao
artista mineiro como centro de planejamento, produgao, formagao e investigagdo no campo
da arte, estimulando o surgimento e a veiculagdo de novas idéias e expressoes artisticas e
contribuindo para a criagdo de uma consciéncia cultural e consequente transformagao social.

Através do CEFAR, a Fundagdao cumpre uma gama expressiva de agdes da
sua missao institucional. Como escola publica de ensino das artes cénicas e
musicais, reconhecida pelo MEC, o CEFAR conta com escolas de dancga, teatro e
musica, em cursos basicos, profissionalizantes e de extensdo, e oferece, ainda,
curso de cultura mineira e de gestao cultural.

Outra expressao da missao institucional, e um dos pressupostos basicos da
atuagdo da Fundacdo Clovis Salgado, € o trabalho de Extens&do Cultural, feito
principalmente junto ao segmento jovem de escolas estaduais e municipais, publicas
e privadas. Os programas de Extensdo Cultural cumprem um papel de promog¢ao da
iniciacdo das criancas na pratica da fruicdo artistica — cultural, desempenhando um
papel indutor de formacéo e ampliagao de platéias.

As acgbes da Fundagado Clovis Salgado sao viabilizadas através da APPA —
Associacao Pré — Cultura Palacio das Artes, uma entidade civil de natureza cultural,
sem fins lucrativos. Seu objetivo estatutario prioritario, segundo documentos
consultados, é oferecer suporte e contribuir para as acodes, através da elaboracao
dos projetos das Leis de Incentivo a Cultura e captagao de recursos.

Vocacionada para a prestacido de servigos ao publico mineiro, além dos

espacos ja mencionados e dos projetos artisticos especiais, a Fundagao Clovis
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Salgado — Palacio das Artes oferece projetos regulares gratuitos ou a pregos
populares, como os Concertos para Belo Horizonte, Concertos série — Internacional,
Concertos no Parque, ensaios publicos, Expresso Melodia, visitas guiadas e
Website.

O Expresso Melodia € um projeto itinerante que promove apresentagcdes
artisticas das mais variadas modalidades em espacgos publicos de Belo Horizonte.
Envolve associagbes de moradores e outras entidades representativas da
comunidade.

O Website (www.palaciodasartes.com.br), criado em fevereiro de 2000, vem
oferecendo a um numero cada vez maior de internautas informagdes culturais como
o Boletim Cultural “Nao Perca on Line”, com a programag&o semanal do Palacio das
Artes.

Em sintonia com as ultimas tendéncias da industria cultural, cujo consumo se
expande globalmente e busca tornar ténue a fronteira entre o erudito e o popular, a
Fundagdo Clovis Salgado € reconhecida pela sua competéncia na produgdo de
Operas, espetaculos de danca e concertos de voz e de orquestra, bem como pela
sua capacidade de fomentar e difundir as artes e a cultura em Minas Gerais. E sua
missdo maior estimular o surgimento e a disseminacdo de novas idéias e

expressoes artisticas.

4.1.1 A Consolidagao do Centro Cultural Multiplo

Todas as informacbes, levantadas para subsidiar a apresentagdao da
consolidagdo da Fundagdo como centro cultural multiplo, foram obtidas através das
citadas entrevistas e documentos de planos diretrizes empresariais e plano de
acoes.

As entrevistas abertas e semi-estruturadas foram realizadas com gestores da
atual administracdo (presidente da Fundacdo, diretora de promogéao,
superintendente de comunicagdo, gerente de publicidade, gerente de relagdes
publicas e assessores de marketing), profissionais que ocupam cargos de nivel
institucional no organograma apresentado a seguir, no qual se pode comprovar a

participacdo de cada um nos processos de decisao.



Figura 1 — Organograma

Fonte: Dados Secundarios, 2002
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A atual gestao da Fundacgao Clévis Salgado — Palacio das Artes define, como
grandes metas do periodo de 1998 a 2002, a consolidacdo do Palacio das Artes
como centro de cultura multiplo, a consolidagdo como centro de produgdo de
grandes espetaculos artisticos, o desenvolvimento e a qualificacdo de recursos
humanos, e o] aperfeicoamento organizacional, operacional e
administrativo/financeiro.

O alcance dessas metas, segundo o atual presidente da Fundagado, passa
pela definicdo de estratégias empresariais que viabilizem a adequagdo do Palacio
das Artes as caracteristicas do seu mercado e a busca de auto-suficiéncia financeira
através, principalmente, da capacidade de flexibilizagdo para prestacéo de servigos
e de atracio de publico.

A diversificacdo das opcdes de produtos e servicos oferecidos pelo Palacio
das Artes, confluente com a atual I6gica da industria cultural competitiva, de acordo
com o plano de diretrizes empresariais, busca criar bases de sustentabilidade
financeira através da viabilizacdo de patrocinios e parcerias empresariais, condicao
necessaria para subsidiar o rompimento da dependéncia exclusiva do financiamento
estatal.

Para garantir essa visdo empresarial, segundo a diretora de promocéao, a
Fundacdo Clovis Salgado esta hoje orientada para uma gestdo de marketing
cultural, marketing de relacionamento e endomarketing e busca uma gestao eficiente
da comunicagao social, fundamental para assegurar o fluxo das informag¢des no
ambiente interno e para dar maior visibilidade ao Palacio das Artes no
macroambiente.

O presidente da Fundacédo Clovis Salgado considera a comunicagdo como
uma “ferramenta estratégica de contatos com o publico” e procura disseminar esta
filosofia para assegurar um fluxo continuo das informacgdes internas, com vistas a
aumentar o conhecimento externo.

No ambiente interno, a atual gestdo realiza uma reunido semanal do Comité
Gerencial, espago em que todos os diretores e superintendentes cumprem o papel
de institucionalizar as decisbes administrativas, buscando uma unidade global.
Dessa forma, além da troca de informagdes acerca das atividades, metas e
estratégias de cada area e da Fundagao como um todo, o corpo gerencial internaliza
o conceito e a identidade da instituicdo e sai com a incumbéncia de disseminar estes

conceitos junto aos seus subordinados.
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No plano estratégico da Fundacao Cldvis Salgado esta descrito o plano de
comunicacgao institucional que define como objetivos das atividades de comunicacao
social aprimorar a comunicagao e avaliar, constantemente, a opinido dos publicos
sobre a instituicdo, dentre outras.

O setor de Comunicagédo Social na Fundagao Clévis Salgado - Palacio das
Artes € uma superintendéncia que engloba a Assessoria de Imprensa, o setor de
Relagdes Publicas e o setor de Publicidade, diretamente subordinados a Diretoria de
Promocéao que atua em estreita parceria com a Assessoria de Marketing.

A Assessoria de Imprensa se responsabiliza pelo fluxo de informacgao externa
e o estabelecimento de uma estreita relacdo com a imprensa. “Cultura é noticia”,
segundo revela a superintendente de comunicagdo. Dessa forma, o Palacio das
Artes esta constantemente fornecendo noticiario para a midia. As acdes culturais da
Fundacgao Clévis Salgado tém grande receptividade junto aos veiculos jornalisticos
apresentando resultados positivos e progressivos de midia espontanea. Isto esta
comprovado na apuragdo da empresa de clipping Idéia Fixa que constatou, em
2001, a midia espontéanea em jornais de circulagéo local e nacional ter representado,
em centimetragem, mais de R$ 20 milhdes. Com isso se tornou o maior canal de
comunicagao com o grande publico.

Outro significativo meio de comunicagéo institucional da Fundagdo, que
também é gerenciado pela Assessoria de Imprensa, é o website do Palacio das
Artes.

O website registrou um crescimento de 33% no ano de 2001, passando de
53.603 page views no més de maio, para 71.000 page views em dezembro,
confirmado no Grafico 1. S6 no més de margo de 2002, o website registrou um page
views de 83.000, o que demonstra a grande visibilidade do Palacio das Artes.

Grafico 1 — Page View — website Palacio das Artes
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Além de poderoso instrumento de comunicagdo externa com a divulgacao
institucional, divulgagdo da programacéo cultural e divulgacdo dos parceiros da
Fundagdo Clovis Salgado, o website tem-se revelado um instrumento de
comunicagao interna, sendo acessado por diversos setores do Palacio das Artes,
tornando-se uma efetiva fonte de informacdes.

O Departamento de Publicidade da Fundacao Clovis Salgado é responsavel
pela producdo de todo material de divulgacdo das produgbes da casa, como:
folhetos, filipetas, cartazes, flyers, o placdo e placas laterais, espagos proprios
incorporados a arquitetura do Palacio das Artes para a divulgagado da programacao.
Também cria e produz todas as pecas de divulgacdo de campanhas internas e
instrumentos de divulgagao institucional e planos de acdo e de desempenho com
objetivos mercadoldgicos.

Os profissionais do setor, com a interiorizacdo do conceito da “casa”, criam
todas as pecas adequadas ao conceito do produto/objeto a ser divulgado, sempre
em consonancia com a imagem e a reputagédo do Palacio das Artes, conforme revela
a superintendente de Comunicagao.

O Departamento de Relacbdes Publicas, além de efetivar o relacionamento
com determinados segmentos de publico e gerenciar o Balcdo de Informagdes,
referéncia para obtencado de informagdes sobre o Palacio das Artes e também sobre
a cidade e outros servicos, responsabiliza-se pelos meios formais de comunicagao
interna. Com uma estrutura mais operacional do que de planejamento, as Relagdes
Publicas trabalham com a organizacdo de eventos internos e externos, a
manutengcdo dos quadros de aviso e o desenvolvimento de campanhas junto aos
funcionarios, como Campanha da Limpeza e Campanha Boas Idéias.

A diretora de Promogao considera o endomarketing um dos “gargalos” da
Fundacdo em funcdo, principalmente, da falta de recursos que viabilizam, por
exemplo, a implantagdo de uma intranet, instrumento essencial para a difusdo de
informagdo. A rede formal de comunicagdo acaba efetivando-se mais
circunstancialmente, em fungdo das caracteristicas individuais do gestor, do que
estruturalmente.

No nivel gerencial, segundo a diretora de Promogé&o, a rede informal de
comunicagado, ou como € popularmente conhecida, a ‘radio peao’, € percebida
apenas em relagdo a assuntos pessoais € nao aos administrativos. Ainda segundo

essa entrevistada do corpo gerencial, outras expressdes da comunicagao informal
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ocorrem em fungdo de uma administragdo interativa, com os administradores, de
todos os niveis, estabelecendo contatos diretos com os funcionarios.

Um dos fatores de complexidade no relacionamento interno, e que se torna
digno de destaque, é a composi¢cdo dos recursos humanos em termos de vinculos
com o Palacio das Artes. Por ser uma entidade do governo de Minas Gerais, parte
dos funcionarios sao efetivos do funcionalismo publico. Porém a Fundagao Clovis
Salgado conta, também, no desempenho de atividades administrativas, com
funcionarios contratados, nomeados, prestadores de servicos e estagiarios
vinculados a convénios de parceria. Essa diversidade de publico, em fungao do nivel
de comprometimento com os objetivos empresariais, por vezes pode representar
gargalos no processo de comunicagdo, criando ruidos que podem dificultar, ou até
impedir a recepgdo da mensagem.

Com uma nitida orientagdo para o mercado, de acordo com a assessora de
Marketing, a gestdo empresarial da Fundacédo Clovis Salgado privilegia agdes de
marketing, com a utilizagdo das modernas técnicas da administracdo cultural,
voltadas para a captagdo de recursos junto a parceiros, colaboradores e
patrocinadores, condicdo essencial para a busca da auto-sustentabilidade. As
estratégias de marketing, oferecidas como contrapartida pela Fundagao Clovis
Salgado - Palacio das Artes aos parceiros potenciais, divulgadas no Plano de Agéo
Empresarial, sdo: o retorno institucional, através da aplicacdo da marca da empresa
nas pecgas graficas e da geracdo de midia espontanea; o merchandising com a
veiculagcdo da vinheta da empresa no video institucional exibido antes dos
espetaculos, e a oportunidade de desenvolver agbes de marketing de
relacionamento, ‘business to business’, endomarketing, marketing social e marketing
cultural junto ao publico do interesse da empresa parceira.

A Assessoria de Marketing, a Superintendéncia de Comunicagdo e o
Departamento de Publicidade analisam as necessidades e objetivos de marketing
dos parceiros e propdéem acgdes coligadas, aproximando o fato cultural da estratégia
da empresa.

A expressiva presenca de publico nos eventos do Palacio das Artes,
demonstrada no Grafico 2, é o grande diferencial oferecido pela Fundagdo Clovis
Salgado como retorno aos seus patrocinadores e parceiros. Além do publico usuario

dos produtos culturais, expressivamente segmentado, o Palacio das Artes atinge
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também um publico ainda maior, ja que esta inserido de forma efetiva na vida

cultural e no lazer de Belo Horizonte e de Minas Gerais.

Grafico 2 - Estimativa de publico
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Fonte: Dados Secundarios, 2002

Todo esforgo planejado da Assessoria de Marketing, conforme informagdes
dadas pela assessora, estd em sintonia com as grandes metas empresariais de
consolidacdo do Palacio das Artes como centro cultural multiplo e centro produtor,
procurando a sustentabilidade financeira através de uma politica voltada para a
plena ocupacdo dos espacos, a evolugdo do publico participante das atividades
culturais e o aumento do tempo de permanéncia do publico nas instalacdes, através

da diversificagédo de servigos e de uma programacao variada.

4.1.2 Acgoes formais de comunicagao com o publico

O discurso formal de comunicacédo da Fundagao Clévis Salgado - Palacio das
Artes, entendido como as formas de contato intencional com o publico externo

através do meios de comunicagao, comecga pela comunicagao visual transmitida pela
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logomarca, um conjunto de sinais, tragos e caracteres que promove a identificagao
de uma organizagao.

No periodo determinado pela pesquisa, a logomarca da Fundagdo Cldvis
Salgado - Palacio das Artes sofreu uma mudanga de conceito, como pode ser

percebido na Figura 2.

Figura 2 - Logomarca da Fundagé&o Clévis Salgado — Palacio das Artes
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Fonte: Dados Secundarios, 2002

Na logomarca utilizada até o ano de 2000, o nome da Fundac&o aparecia em
primeiro plano e o nome do Palacio das Artes representava um complemento da
marca. Associado ao logotipo, aparecia um simbolo, desenhado em tragos, sem
caracteristicas identificaveis.

Ja na logomarca utilizada a partir de 2001, inverteu-se o foco que passou a
ser dado ao nome Palacio das Artes com o nome da Fundagdo em segundo plano.
Essa maior visibilidade do Palacio das Artes pode ser percebida também no simbolo
que completa a logomarca. Nesse simbolo aparece, em tragos, a arquitetura do
Palacio das Artes, com parte da fachada interna projetada por Oscar Niemeyer, um
marco arquitetdnico, referéncia turistica de Belo Horizonte.

Além dos ja citados meios formais de divulgacdo do Palacio das Artes, como
o website e a midia espontanea, a Fundacgao Clovis Salgado, conforme documentos
consultados, desenvolve, também, propagandas de divulgagao dos eventos culturais
e artisticos produzidos pelos corpos estaveis da ‘casa’ e pelas escolas do CEFAR,
divulgacdo de exposi¢des artisticas e programas culturais, bem como campanhas

institucionais voltadas para a conscientizagdo do comportamento do publico.
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Essa propaganda se torna, efetivamente, um instrumento de projecdo da
identidade do Palacio das Artes e um mecanismo de exposi¢cao publica de idéias, de
valores sociais e estéticos que embalam os ‘produtos’ artistico-culturais. Através
destas campanhas pretende-se, segundo informagdes do chefe do departamento de
Publicidade, além de divulgar o evento, criar e consolidar a imagem publica do
Palacio das Artes, partindo do conceito de total coeréncia com o estilo artistico
exibido, o que repercute no fortalecimento da reputacédo do centro de producéo e de
cultura multiplo.

Em funcdo dos reduzidos recursos disponiveis, de acordo com a chefia do
Departamento de Publicidade, a Fundacdo Clévis Salgado nao investe em
campanhas institucionais de projecdo e fixagdo da marca, nem tdo pouco utiliza
recursos de midia sofisticada e de altos investimentos financeiros.

Dessa forma, adequando-se a realidade, o Palacio das Artes divulga suas
campanhas através de cartazes, folhetos diversos, placa e placées da fachada,
jornal, outdoor e através de vinhetas informativas, exibidas em televisdo e radio,
resultado de acordo de parcerias culturais entre a Fundagao e algumas emissoras.

Eventos de grande porte, como a épera Aida, realizada em junho de 2001,
por exemplo, com patrocinios mais substanciosos, sdo divulgados a partir de um
plano de midia mais elaborado, com programacéo de insergdes em televisdo e em
radio em horario nobre.

Para todos os eventos realizados pela Fundagado Clovis Salgado, o
departamento de Publicidade cria e elabora pegas de divulgacao especificas, como
os folhetos, flyer e filipetas enviados como mala direta para um publico selecionado
no mailing e distribuidos em locais determinados, bem como cartazes que sao
afixados em locais de afluéncia do publico alvo.

Outras pegas graficas produzidas sdo os programas dos eventos, distribuidos
para o publico frequentador. Tais pecas sdo essencialmente informativas, com o
layout coerente com o produto, identificado pela logomarca do evento, os programas
seguem um layout coerente com o ‘produto’ divulgado. O projeto grafico, além de
exibir as marcas dos realizadores e patrocinadores, disponibiliza um espago para a
divulgacdo de alguns servigos do Palacio das Artes, como o website, as visitas
guiadas, o café Humberto Mauro e o teleingresso.

Segundo o departamento de Publicidade, o estilo de cada campanha, em

respeito a politica adotada de total adequacao, é definido a partir da reunido com a
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producao artistica na qual € estabelecido o conceito da mensagem em consonancia
com o produto.

As placas e placdes na fachada do Palacio das Artes cumprem uma funcao
informativa, identificando o evento que esta em cartaz. Padronizadas como as outras
pecas, estes meios utilizam a ‘logo’ e as cores do evento.

O video institucional do Palacio das Artes €, ao mesmo tempo, um
instrumento informativo e de projecdo da identidade. A elaboragédo deste video foi
definida, segundo a assessora de Marketing, a partir da identificagdo de que o
publico frequentador do Palacio das Artes ndao conhece os produtos e servigos da
casa. Dessa forma, foi criado um video, exibido antes de toda apresentagdo no
Grande Teatro, quer seja de produgao da ‘casa’, quer de terceiros, com depoimentos
de grandes artistas que ja se apresentaram nos palcos do Palacio das Artes. Além
de mostrar a multiplicidade de servicos, o video chama a atencdo para os
patrocinadores da instituicdo, servindo, também, como instrumento de retorno
institucional.

A partir do conhecimento do Plano de Diretrizes de Gestdo Empresarial
tornou-se relevante identificar se 0 comportamento dos funcionarios do Palacio das
Artes esta coerente com a imagem projetada a partir destas estratégias, o que sera

apresentado na segao a seguir.

4.2 Apresentacao dos Resultados

Nesta secdo, descrevem-se os dados coletados junto aos funcionarios e
estagiarios da Fundacado Clovis Salgado que, no desempenho de suas fungdes,
mantém contatos com o publico frequentador do Palacio das Artes.

Além dos responsaveis pelo atendimento ao publico em cada setor, na
pesquisa procurou-se levantar, também, a opinido dos funcionarios do setor de
seguranga, ja que eles tém efetivo contato com o publico nas portarias do Palacio
das Artes e nos espacgos de convivéncia.

No pré-teste, constatou-se que os funcionarios do setor de limpeza que, a
principio, estavam selecionados como parte do universo da pesquisa, nao trariam

contribuigdes para o estudo proposto por serem funcionarios terceirizados e néao
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serem identificados, através dos uniformes, com o Palacio das Artes. Dessa forma, o
publico, raras vezes, entra em contatos com estes prestadores de servigos.

Os graficos 3 a 7 e as tabelas 1 a 14 mostram dados relevantes para a
analise proposta. No Apéndice A, estdo os graficos identificadores e de controle, e
no Apéndice B encontra-se o questionario — modelo do instrumento de coleta de
dados da pesquisa.

Do universo pesquisado, a maior parte dos entrevistados é de servidor efetivo
(33,3%). Porém, no acumulado das outras categorias de servidores, percebe-se que
o atendimento ao publico é feito, principalmente, por funcionarios nao efetivos
(66,7%).

Grafico 3 - Situacao Funcional
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A maior parte dos entrevistados ouvidos foi de funcionarios do setor de
segurancga (44,4%) que, apesar de terem contato com o publico, ndo possuem uma

funcao pro-ativa para o atendimento. (Tabela 1)

Tabela 1 — Local de Trabalho

Freqliéncia Percentual
Balcao de Informagdes 10 15,9%
Bilheteria 7 11,1%
Cinema 1 1,6%
Galerias 3 4,8%
Grande Teatro 8 12,7%
Portaria 2 3,2%
Segurancga 28 44.4%
Teatros 4 6,3%
Total 63 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002
O nivel de escolaridade dos servidores € baixo. Apenas 3,2% possuem nivel
superior completo. Somados, os servidores com até o 2° grau completo,

representam 65,1% do total.

Grafico 4 — Nivel de escolaridade dos servidores
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A identificacdo do Palacio das Artes como centro de cultura e de artes foi feita
pela maioria dos entrevistados. Pode-se notar, também, que a instituicdo é
percebida como multifacética ja que um numero significativo de respostas (42,7%)
foi dado as outras opcdes, incluindo a opcédo ‘Todos’, como pode ser verificado na
Tabela 2.

Tabela 2 - Funcao do Palacio das Artes

Freqliéncia Percentual
Centro de Cultura 38 35,2%
Centro de Producéo Artistica 24 22,2%
Espaco de Lazer 10 9,3%
Espaco de Convivéncia 5 4,6%
Centro de informacdes 4 3,7%
Escola 2 1,9%
Espaco Publico 4 3,7%
Local de prestacao de servigos 6 5,6%
Todos 15 13,9%
Total 108 100,0%

Multiplas respostas

Fonte: Dados Primarios, 2002
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Percebe-se que a maior parte dos funcionarios que identifica a multiplicidade

de funcdo do Palacio das Artes é de servidores nomeados (66,7%), conforme a

Tabela 3 que apresenta o cruzamento de dados da identificacdo do Palacio das

Artes com a situagao funcional.

Tabela 3 - Identificacdo da funcédo do Palacio das Artes de acordo como setor

funcional.

Servidor Servidor Servidor Prestador estagiario

efetivo contratado Nomeado de servigo
Centro de cultura 13 7 1 8 9
col% 32,5 38,9 33,3 34,8 37,5
Centro Producéo Artistica 8 3 0 8 5
co0l% 20 16,7 0 34,8 20,8
Espaco de lazer 3 2 0 4 1
c0l% 7,5 11,1 0 17,4 4,2
Espaco de convivéncia 3 0 0 0 2
co0l% 7,5 0 0 0 8,3
Centro de Informacéao 1 2 0 0 1
col% 2,5 11,1 0 0 4,2
Escola 2 0 0 0 0
col% 5 0 0 0 0
Espaco publico 2 2 0 0 0
col% 5 11,1 0 0 0
Local prest. Servigo 1 2 0 2 1
col% 2,5 11,1 0 8,7 4,2
Todos 7 0 2 1 5
c0l% 17,5 0 66,7 4,3 20,8
Total 40 18 3 23 24

Fonte: Dados Primarios, 2002

Perguntados sobre como se sentem trabalhando no Palacio das Artes, a

maioria dos funcionarios (56,5%) declara que se sente bem por trabalhar com o

publico.

Tabela 4 - Opinidao dos funcionarios sobre trabalhar no Palacio das Artes

FreqlUéncia Percentual
Importantes por estar préximo as artes 16 23,2%
Parte do conjunto artistico-cultural 13 18,8%
Sentem bem por trabalhar c/ o publico 39 56,5%
Indiferentes 1 1,4%
Total 69 100,0%

Multiplas respostas

Fonte: Dados Primarios, 2002
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A maioria dos servidores (64,6%) gosta de trabalhar no Palacio das Artes.
Este item, acumulado com o “sentimento de paix&o”, chega a atingir indices de

90,8%, conforme registrado na Tabela 5.

Tabela 5 — Sentimento dos funcionarios em relacdo ao Palacio das Artes

Frequéncia Percentual
Paixao pelo PA 17 26,2%
Gosta de trabalhar no PA 42 64,6%
Gosta, mas pouco 1 1,5%
Indiferente 4 6,2%
NR 1 1,5%
Total 65 100,0%

Multiplas respostas
Fonte: Dados Primarios, 2002

A percepcéo da imagem do Palacio das Artes pelos funcionarios apresentou-
se bastante dispersiva. Como foi uma questdo espontdnea, o entendimento foi
bastante variado. No entanto, o item “cultura” foi assinalado como o reflexo da
imagem prioritaria do Palacio das Artes para as diversas categorias funcionais, o que

pode ser percebido na leitura da tabela 6.

Tabela 6 — Percepgao da imagem do Palacio das Artes por categoria profissional

Arte  Cultura Entrete- Espago Lugar Maravil-Adoro NR  Outras Total
nimento At. Pub. Ex/Ot. hoso Resp.
Balcao 2 6 1 0 0 0 0 0 1 10
Linha% 20 60 10 0 0 0 0 0 10 100
Bilheteria 2 4 0 0 0 0 0 0 1 7
Linha% 26,6 57,1 0 0 0 0 0 0 14,3 100
Cinema 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
Linha% 0 0 0 0 0 0 0 0 100 100
Galerias 0 10 0 0 0 0 0 0 2 3
Linha% 0 33,3 0 0 0 0 0 0 66,7 100
Grande Teatro 0 3 0 0 0 0 2 1 2 8
Linha% 0 37,5 0 0 0 0 25 12,5 25 100
Portaria 0 0 0 0 1 0 1 0 0 2
Linha% 0 0 0 0 50 0 50 0 0 100
Seguranga 2 7 1 1 10 1 0 2 4 28
Linha% 71 25 3,6 3,6 35,7 3 0O 71 143 100
Teatros 0 0 0 0 2 1 0 0 1 4
Linha% 0 0 0 0 50 25 0 0 25 100

Fonte: Dados Primarios, 2002
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Também respondida como pergunta espontanea, a identidade do Palacio das
Artes aparece de diversas formas, porém todas remetendo a aspectos e sentimentos
positivos relacionados a cultura — “mistura de artes, rosto artistico, bailarina, palhaco,
alegria, instrumento musical, belo, bem-delineado, Niemeyer, Fernanda Montenegro,
Clovis Salgado, cavalo, pombo etc’, na proporcédo de 49,2% das respostas.
(Apéndice A, Tabela 19, p.108)

A maioria dos funcionarios (87,1%) entende que a opiniao do publico sobre o
Palacio das Artes é muito importante. E, numa demonstracdo de total
comprometimento, detectou-se que os funcionarios procuram esclarecer a
reclamagao do publico (63,5%), bem como concordam e agradecem os elogios
recebidos (76,2%), como pode ser comprovado nos graficos 5 e 6.

Grafico 5 — Atitude do funcionario diante da reclamagao do publico

Encaminha o
publico para o
setor especifico
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Fonte: Dados Primarios, 2002
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Grafico 6 — Atitude do funcionario em relagao ao elogio do publico
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Fonte: Dados Primarios, 2002

A consciéncia sobre a importancia de ter informacgbes sobre o Palacio das
Artes é grande. 95,2% dos funcionarios acreditam que estar informado sobre a

programagcao € importante para o seu trabalho.

Grafico 7 — Estar informado sobre a programacgao do Palacio das Artes
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Pode-se inferir, no entanto pelos dados do Grafico 8 que poucos (17,5%)

conhecem os objetivos empresariais da atual administragao.

Grafico 8 — Conhecimento dos objetivos empresariais

N&o conhego
28,6%
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54,0%

Conhego os objetivos
17,5%

Fonte: Dados Primarios, 2002

A circular/memorando é o instrumento mais utilizado para o recebimento de
informacdes, seguido de informacdes obtidas da chefia imediata. Tal instrumento
aparece, também, como o melhor meio de receber informagdes, preferido por 32,1%

na indicagao espontanea, como sugere a tabela 7.

Tabela 7 - Meios de recebimento de informacgdes

Freqliéncia Percentual
Chefia Imediata 18 22,2%
Superintendente da area 4 4,9%
Informalmente, através de colegas 7 8,6%
Diretor da area 6 7,4%
Quadros de aviso/mural 14 17,3%
circular/memorando 26 32,1%
Jornal 1 1,2%
TV 3 3,7%
Todos 2 2,5%
Total 81 100%

* Mdltiplas respostas
Fonte: Dados Primarios, 2002
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Os meios formais de comunicagéo utilizados no Palacio das Artes foram
analisados satisfatoriamente pelos funcionarios. Os quadros de aviso trazem
informacgdes variadas (86,9%), atualizadas (86,7%) e sdo bem produzidas (72%),

como pode ser percebido na leitura dos graficos 9, 10 e 11.

Grafico 9 - Tipo de informacgao do quadro de aviso
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Fonte: Dados Primarios, 2002

Grafico 10 - Atualizagao das informagoées do quadro de aviso
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Fonte: Dados Primarios, 2002
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Grafico 11 — Qualidade de producgao dos quadros de aviso
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Fonte: Dados Primarios, 2002

As reunides com a chefia sdo produtivas (69,8%), necessarias (95,2%),

porém pouco frequentes (63,5%), de acordo com a tabela 8.

Tabela 8 - Necessidade das reunioes de chefia

Freqléncia Percentual
Desnecessarias 2 3,2%
Mais ou menos 1 1,6%
Necessarias 60 95,2%
Total 63 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Apesar de a confiabilidade na comunicacdo informal ndo ser marcante
(41,3%), os funcionarios acreditam que as informagdes obtidas com os colegas

ajudam a conhecer o Palacio das Artes, conforme pode ser comprovado na tabela 9.
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Tabela 9 - indice de confiabilidade da comunicacao informal

Freqléncia Percentual
Confiavel 26 41,3%
Depende 14 22,2%
Pouco confiavel 23 36,5%
Total 63 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 10 — Assuntos tratados na comunicagao informal

Frequéncia Percentual
Ambos 13 20,6%
NR 2 3,2%
Tratam de assuntos de servicos 42 66,7%
Tratam de assuntos pessoais 6 10%
Total 63 100,0%

Fonte: Dados Primarios, 2002

A maioria dos entrevistados (82,5%), como pode ser verificado no Apéndice

A, p.110 — Tabela 26, afirma ja ter visto a propaganda do Palacio das Artes nos

meios de comunicagdo de massa. A televisdo foi 0 meio mais lembrado, conforme

tabela 11.

Tabela 11 - Meios onde o funcionario ja viu a propaganda do Palacio das Artes

Frequéncia Percentual
TV 35 46,1%
Radio 3 3,9%
Outdoor 2 2,6%
Placas do PA 11 15%
Jornal 6 7,9%
Cartazes 1 1,3%
Folhetos 4 5,3%
Todos 14 18,4%
Total 76 100,0%

*Multiplas respostas

Fonte: Dados Primarios, 2002
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A maioria dos funcionarios de todos setores nido vé diferenca entre a
mensagem veiculada nas propagandas e a realidade do Palacio das Artes. Os que
véem alguma diferengca sédo 20% do Balcdo de Informagdes e 37,5% do Grande
Teatro. Perguntados sobre quais sdo as diferencas, os funcionarios apontam para
erros de informagdo da programagao ou mudangas na programacgao. A tabela 12
apresenta o percentual de funcionarios, por setor, que percebem ou nao diferencas

entre a mensagem veiculada e a realidade do Palacio das Artes.

Tabela 12 - Diferengas na mensagem veiculada por setor funcional

Balcao Bilheteria Cinema Galeria Grand Portaria Seguran Teatros Total
Informa Teatro - ¢a
Nao 7 6 1 2 4 2 23 3 48
Linha% 14,6 12,5 2,1 4,2 8,3 4,2 47,9 6,3 100
Sim 1 0 0 1 1 0 1 1 5
Linha% 20 0 0 20 20 0 20 20 100
Em 2 1 0 0 3 0 3 0 9
alguma
Linha% 22,2 11,1 0 0 33,3 0 33,3 0 100

Fonte: Dados Primarios, 2002

As propagandas do Palacio das Artes sdo consideradas bem produzidas e

adequadas a imagem percebida pelos funcionarios, conforme esta na tabela 13.

Tabela 13 — Opinido dos funcionarios sobre a qualidade das propagandas

veiculadas
Freqliéncia Percentual
Bem produzidas 47 75,8%
Mais ou menos produzidas 14 22,6%
Mal produzidas 1 1,6%
Total 62 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002
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Questionados sobre a qualidade de producdo das mensagens dirigidas aos
funcionarios em comparacédo ao nivel de produgcdo das mensagens externas, os
entrevistados (64,5%) demonstram se sentir valorizados com a produgdo das
mensagens internas. Da mesma forma, 62% dos entrevistados consideram que a
instituicdo se preocupa em passar informag¢des tanto para o ambiente interno,

quanto para o externo, como se pode perceber nas tabelas 14 e 15.

Tabela 14 - Comparativo do nivel de produg¢ao das mensagens veiculadas

Frequéncia Percentual
NR 1 1,6%
Preocupa-se mais com a produgao de
Informacdes para o publico externo 21 33,9%
Valoriza também as informacdes
para o publico interno 40 64,5%
Total 62 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 15 - Comparativo da preocupacgao de informar aos publicos

Freqliéncia Percentual

Preocupa-se mais em informar

0 publico externo 24 38,1%
Preocupa-se também em passar

Informacgdes p/ publico interno 39 62%
Total 63 100,0%

Fonte: Dados Primarios, 2002

As sugestdes/contribuicdbes apresentadas pelos entrevistados estdo
relacionadas a melhoria nos processos comunicativos internos, principalmente na
sinalizagdo e na divulgagdo da programacdo para os frequentadores. Foram,
também, sugeridas melhorias na divulgacdo dos espagos da casa, maior
antecedéncia e seguranga nas informacdes internas. Algumas respostas dadas

foram: “divulgacdo em cima da hora do evento,; faltam informagbes completas da
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programacgdo, pouca divulgagdo dos espacos da casa; faltam placas indicativas dos

espacgos e da programacgao no saguéo principal etc.”

4.3 Analise e discussao

A divulgacéo da marca do Paléacio das Artes, como centro multiplo de cultura
e producgéao artistica, pdde ser percebida a partir das estratégias de comunicagao
com os publicos formadores de opinido e consumidores, através das campanhas de
divulgacdo dos espetaculos produzidos e exibidos pela “casa”. Porém a
consolidagdo de sua imagem empresarial, conforme lembra Matos (1996), ndo é
obra apenas de campanhas publicitarias, mas reflexo de um elenco de politicas
organizacionais que corporificam sua doutrina.

Dessa forma, a coeréncia entre o discurso formal da organizagéo e as suas
acdes deliberadas, materializadas pelas atitudes do seu corpo funcional, torna-se
vital para conferir substancia e legitimidade a construcdo de uma identidade
corporativa solida, capaz de refletir a imagem desejada, insumo basico para a
obtenc&o de vantagem competitiva.

Infere-se, com base no conhecimento do Plano de Diretrizes de Gestéao
Empresarial, que as estratégias comunicacionais adotadas pela Fundagédo sao
planejadas e executadas a partir de processos de criagdo, produgao, controle e
avaliagao coerente com o conceito da programacéo artistico-cultural.

Entende-se que o publico externo que recebe um discurso coeso da
Fundacdo a partir das suas acbes formais de comunicacdo, deve perceber a
coeréncia deste discurso nas agdes dos funcionarios de atendimento. Isto porque é
ele, o publico, o objetivo final da Instituicdo, como prestadora de servigos publicos, e
fator de diferenciacdo do Palacio das Artes, considerado um “produto” da industria
cultural.

A identificagao do corpo funcional da Fundagao Clévis Salgado — Palacio das
Artes mostra-se relevante na avaliagdo do nivel de coincidéncia dos efeitos das
mensagens percebidas pelos funcionarios.

O quadro funcional da Fundagdo Clovis Salgado aponta para uma
predominancia dos servidores efetivos, o que é confirmado quando se leva em

consideragao o universo de servidores que mantém contato com o publico. Esses
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representam 33,3% do total de servidores. Porém, ao se analisarem os indices
acumulados das categorias estagiarios (2,2%) e prestadores de servigos (19%),
chega-se a um quantitativo relevante de pessoas que possuem um vinculo
passageiro com o Palacio das Artes e desempenham uma fungdo essencial no
relacionamento com o publico. O vinculo passageiro ndo determina uma falta de
comprometimento, mas torna-se um importante elemento para um continuo controle
e avaliagdo. Um fator capaz de transformar executores de ordens em funcionarios
comprometidos com resultados, como sugere Palma (1994), € a democratizagédo da
informacéo. Isso significa que a Fundagdo deve manter uma politica de informagao
interna voltada, também, para o funcionario com vinculo passageiro (estagiario e
prestadores de servigos) de forma a manté-los comprometidos com os objetivos da
‘casa’.

O nivel de escolaridade (65,1% possuem até o 2° grau completo) dos
funcionarios de contato com o publico pode ser considerado baixo para a execugao
de tarefas da linha de frente e permite a inferéncia de que a imagem do Palacio das
Artes, através desses relacionamentos dos funcionarios, é transmitida mais
circunstancialmente do que estruturalmente. Ou seja, ndo se percebe, a partir da
analise da opinido dos entrevistados, uma estrutura formal, estratégica e sistémica,
voltada para a capacitacdo e o treinamento do atendimento, ou para a
conscientizagdo dos funcionarios da ‘linha de frente” sobre a identidade e o
posicionamento da instituicio.

A multiplicidade de espacos e de servicos oferecidos pelo Palacio das Artes é
refletida na variedade de definicbes apresentadas pelos entrevistados. O conceito de
centro cultural multiplo e de centro de producdo artistica parece ter sido bem
interiorizado pelos funcionarios que também conseguem perceber o publico como o
principal cliente e foco das estratégias da Fundagado Clovis Salgado. Tal fato é
demonstrado tanto pela satisfagdo de trabalhar com o publico, como pela
importancia dada a opinido desse publico.

Segundo os dados analisados, 54% dos funcionarios valorizam mais o
relacionar com o publico do que o estar préximo das artes e da cultura. Portanto o
diferencial do negocio do Palacio das Artes, apesar de ser claramente definido como
arte e cultura quando se questionou sobre a fungdo do Palacio das Artes, parece

nao exercer fascinio nos funcionarios.
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Com a analise dos dados, pode-se inferir uma incapacidade generalizada de
materializar a imagem e a identidade do Palacio das Artes, pelo menos de uma
forma padronizada. Os funcionarios identificam imagem e identidade cada um a sua
maneira, a partir de percepcdes pessoais € de seus relacionamentos com a
instituicdo e n&o baseados em mensagens intencionais da administragao. Apesar de
imagem ser um elemento multifacético construido, segundo Poyares (1998), como
uma sintese de uma ou de varias sensagdes, sabe-se, também, que a formacao da
imagem passa pela definicdo da identidade corporativa. Aaker (1996) acredita que a
identidade corporativa € uma aspiragcédo dos estrategistas empresariais, construida a
partir de praticas gerenciais que orientam a forma como se deseja que a marca seja
representada na mente do publico. A incapacidade dos funcionarios de definir uma
identidade padronizada para o Palacio das Artes sugere auséncia de um esforgo de
construcao da identidade, orientado para o corpo funcional.

Todo o esforgo planejado de marketing da Fundagao, seguindo diretrizes de
orientagdo para o mercado, ndo encontra similaridade em agdes concretas voltadas
para o ambiente interno. A falta de politicas internas concretas, correlacionadas a
sistematizacdo de informacgdes para todos os funcionarios e sintonizadas com as
estratégias de marketing, pode causar um distanciamento e um
descomprometimento dos funcionarios com as metas e objetivos empresariais.

A total ocupacdo dos espagos do Palacio das Artes, uma das metas
declaradas da atual gestdo, com um suporte interno de atendimento pouco
estruturado e preparado, pode significar sérias dificuldades. Na medida em que
ocorrer uma maior afluéncia de publico, aumenta-se a possibilidade de experiéncias
e relacionamentos destes com a organizagéo, fatores de projecdo e percepgao do
valor da instituicdo. Caso néo exista um estado de consisténcia entre a proposigcao
de valores, divulgada pelo discurso formal, e as atitudes da organizagcdo que séo
percebidas pelo publico, materializadas pelo comportamento dos funcionarios, a
consolidagdo de uma imagem sélida pode estar ameagada.

O comportamento dos entrevistados diante de reclamag¢des do publico,
identificado como “procura esclarecer’, também demonstra uma falta de orientagao
para o atendimento ao publico. Como a maioria (54%) conhece somente alguns
objetivos empresariais, ficam inconsistentes os esclarecimentos que estes possam
dar ao publico, pelo menos no que diz respeito a coeréncia com o discurso formal,

que busca a construgao do conhecimento publico.
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Apesar da existéncia de um sentimento altamente positivo dos funcionarios
em relacdo ao Palacio das Artes, demonstrado pelo alto indice dos que declaram
que gostam de trabalhar no local (75,3%), isto ndo é suficiente para conferir
substancia e legitimidade a construcdo da identidade e, consequentemente, de
projecdo da imagem. Uma deducgéo possivel € que a Fundagao Clovis Salgado —
Palacio das Artes € carente de praticas gerenciais, como campanhas institucionais
internas, que demonstrem um esforgo de constru¢cdo da identidade organizacional
orientado para os empregados.

A comunicagdo, quando considerada um enfoque estratégico, € capaz,
segundo Corrado (1994), de criar e difundir valores, impulsionando a organizagao a
alcancar suas metas e a buscar sua legitimidade.

A politica de comunicagéo interna, adotada pela Fundagdo Clévis Salgado,
como pode ser percebido, e até admitido pela diretora de Promocéo que considera o
“endomarketing um gargalo da Fundagédo”, € incipiente. Funciona mais como
comunicagédo administrativa, unicamente informativa, sem a preocupagao de torna-la
um instrumento vital para a constituicdo da identidade corporativa e para a criacado e
manutenc¢ao do valor agregado a marca.

Como foi indicado na pesquisa, a circular/ memorando € o meio mais utilizado
para receber informagdes, seguido pelo quadro de aviso/mural, o que demonstra o
carater estritamente informativo da comunicacdo interna do Palacio das Artes.
Sendo essencialmente informativa, a comunicacao interna deixa de ser sistémica e
estratégica e, com isso, perde a possibilidade de cristalizar filosofias empresariais
que levem a tomada de atitudes coesas e coerentes.

No processo comunicacional da Fundagdo Cldvis Salgado esta presente a
rede informal de comunicagéo, considerada confiavel por 41,3% dos entrevistados.
Esse resultado é contrario a percepgcdo do corpo gerencial que considera a
comunicacado informal relacionada apenas a assuntos pessoais. No entanto a
comunicagao entre os colegas trata de assuntos de servigos e contribui para que os
funcionarios conhegam mais o Palacio das Artes.

Como foi diagnosticado através da descricdo da organizagdo, a Fundacgao
Clovis Salgado - Palacio das Artes n&o realiza campanhas institucionais e de fixagéo
da marca através dos meios de massa. Divulga seus eventos em midias especificas
e através dos meios de massa, radio e televisdo, de forma pouco incisiva. No

entanto, os entrevistados (82,5%) percebem a visibilidade do Palacio das Artes
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justamente através dos meios, principalmente a televiséo, apontada por 53,7% dos
funcionarios. Esse dado é a principio contraditério, porém pode ser explicado pela
alta exposicado através da midia espontdanea que o Palacio das Artes atinge. As
noticias sobre eventos culturais e artisticos sdo veiculadas constantemente pela
imprensa e, nesta pesquisa, ndo foram diferenciados pelos entrevistados das
propagandas intencionais do Palacio das Artes. Esta analise pode ser ratificada
pelas respostas dadas a percepcéo da diferenga entre a mensagem divulgada pela
propaganda e atitudes organizacionais percebidas pelos funcionarios. A maior parte
das diferencas entre as mensagens apontadas foi quanto a veracidade das
informacdes divulgadas, por exemplo, quanto a horario dos eventos e locais de
apresentacdo. Erros frequentes cometidos pela imprensa originam-se talvez, na
inadequacao da informacgao, pela urgéncia da noticia ou por problemas de produgao
de espetaculos.

A maioria dos funcionarios (64,5%) atesta que existe uma preocupacgao
quanto a producao de informagdes voltadas para o ambiente interno. Consideram
que a Fundagédo Clovis Salgado se preocupa com a qualidade da produgédo dos
meios de informagao dirigida para os funcionarios.

Porém, em relagcdo ao volume de informacgdes, existe uma tendéncia de os
funcionarios se sentirem menos informados do que outros publicos. 38% dos
entrevistados consideram que a Fundagédo Cldvis Salgado se preocupa mais em
informar o publico externo, e alguns revelam que “as vezes sabem das informagbes
através de pessoas de fora ou da propaganda’. Isto pode revelar uma falha no fluxo
interno de comunicacdo e uma clara demonstragdo da politica voltada para o
mercado. Parece que as informagdes privilegiadas s&o transmitidas primeiramente
para a imprensa e, desta forma, rapidamente disseminadas junto ao grande publico.
Como os processos de comunicagao interna e externa sao efetivados por setores
diferentes, nota-se uma falta de sintonia nos fluxos de informacéo.

A adequacdo da mensagem transmitida a realidade do Palacio das Artes é
percebida pela maioria dos entrevistados (75,4%), o que é perfeitamente explicado
pelo tipo de propaganda veiculada. Como se sabe, a propaganda do Palacio das
Artes € de divulgacdo dos eventos e, por isso, adequada a realidade, pois os
eventos sao efetivamente realizados. Aqueles que percebem a inadequacido da
mensagem, fazem referéncia ao volume da divulgagao, porque, para eles, o Palacio

das Artes deveria ser mais divulgado em fung¢ao de sua grandiosidade.
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Pela analise feita, o conceito utilizado no discurso externo da Fundagao Clévis
Salgado pode também ser percebido no discurso interno. Porém, devido a
inconsisténcia e a falta de sistematizacdo dos instrumentos comunicacionais
internos, o conceito divulgado internamente ndo é assimilado, ou interiorizado, pelo
funcionario, tal como se pode inferir pelas respostas dos entrevistados que fazem
uma associacgao livre da identidade do Palacio das Artes.

Ao identificar as praticas formais da comunicacao interna, percebe-se que a
Fundacdo Clovis Salgado ndo desenvolve uma comunicacdo interna eficiente e
consistente, utilizando diferentes tipos de midia, o que seria desejavel para a
constru¢cdo e manutencao da equidade da marca.

Pelo que sugere os dados obtidos na pesquisa que, em sintese, demonstram
um nivel razoavel de satisfagdo dos funcionarios em relagdo a comunicacao
recebida, a falta de uma politica de comunicacdo formal e estruturada nao implica
desconhecimento sobre o Palacio das Artes, sua atuacédo e programacao. Pode, no
entanto, ser responsabilizada pela auséncia da percepcdo de uma identidade
corporativa.

Conclui-se, com base no exposto, que as diretrizes de gestdo empresarial da
Fundacgao Clovis Salgado, voltadas para a politica de plena ocupacao dos espacos,
para a ampliacdo das atividades de producao artistica, para o aperfeicoamento dos
corpos estaveis, para a adequacdo do conjunto arquitetdbnico dentre outras
relacionadas pela atual gestdo, ndo podem estar dissociadas de uma politica de
comunicagcao empresarial, de intensidade global. Isso significa orientacbes para a
geracdo e o repasse de informagdées de nivel corporativo para os diversos
segmentos de publico com os quais a Fundagao se relaciona. Torna-se de grande
magnitude a énfase em uma politica voltada, especialmente, para os funcionarios,
porta-vozes credenciados, que proporcionam credibilidade ao discurso

organizacional.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

As modernas praticas gerenciais, adotadas para assegurar o desenvolvimento
e a sobrevivéncia da organizagédo diante do cenario ambiental altamente dinémico,
complexo e hostil, direcionam, segundo Matos (1996), as politicas na linha da
valorizagdo humana, da ética, e da democracia politica, social e do trabalho.

A adaptacdo empresarial a essa tendéncia passa, necessariamente, pelo
aperfeicoamento das estruturas organizacionais que compdéem o quadro dos
sistemas produtivos, englobando pessoas, equipamentos e materiais, fatores de
natureza diversa, integrados em um unico objetivo.

Ao se buscar a integracdo de pessoas em um processo produtivo, ou em
qualquer sistema social, trabalha-se, necessariamente, com a comunicagdo, com
processos comunicativos, entendidos por Chiavenato (1997) como uma agao
integrada de meios, mensagens, atitudes, recursos e intengdes, elemento decisivo
para a geragao e transmissao de informagdes capazes de integrar e coordenar todo
as partes de um sistema.

A comunicagdo, reconhecida por Morgan (1996) como uma ferramenta
estratégica capaz de realizar transformacdes e mudangas necessarias a adaptacgao
organizacional aos tempos modernos, € uma exigéncia permanente que sustenta e
intensifica o sistema.

No ambiente organizacional, a associagdo dos atos comunicativos funcionais
aos atos de comunicacgao relacionais forma, de acordo com Kunsch (1997), a
estrutura da comunicagao empresarial, entendida como um modelo administrativo de
comunicagdo que agrega funcgdes e objetivos institucionais, mercadolégicos e
internos/administrativos.

Assumindo-se uma intensidade global, Rego (1986) afirma que a
comunicagao empresarial € composta pelo amplo espectro de situagdes e atividades
que envolvam politicas e estratégias de relagbes publicas, de jornalismo e de

propaganda institucional e comercial. Seu uso sinérgico melhora as condigbes dos
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atos comunicativos, corporifica e materializa a identidade corporativa e a imagem
organizacional, e estabelece eficientes niveis de integracdo na concepgado dos
objetivos empresariais.

Para o desenvolvimento deste trabalho, partiu-se da premissa de que a
comunicagao é exercida como um processo organizacional e com ele se confunde, e
esse processo manifesta-se através do discurso formal, expressées intencionais da
organizagdo que sao, ao mesmo tempo, suporte para informagdes administrativas,
mercadolégicas e institucionais. Tal processo de interagdo continua efetiva os
relacionamentos e os acontecimentos.

Partiu-se, também, do entendimento de que o estado de consonancia
cognitiva dos discursos organizacionais, interno e externo, é decisivo para a
consolidagdo da imagem pretendida, reflexos de tragos de identidade corporativa,
assimilados e expressos pelas atitudes da organizagao percebidas pelos publicos.

A partir desses pressupostos teéricos, foi elaborado um estudo de caso sobre
a Fundagao Clovis Salgado - Palacio das Artes, um centro multiplo de cultura e de
producao artistica, cuja diversidade de ofertas de servigos e variedade de publico
que atinge, se apresentou como um relevante objeto de estudo.

O objetivo geral deste estudo foi o de avaliar o impacto causado pelo discurso
externo sobre o funcionario. Para tanto, examinou-se, na Fundagéo Clovis Salgado —
Palacio das Artes, a coeréncia cognitiva entre as atitudes de seus funcionarios e a
imagem projetada pelo discurso da organizag&o. Detectou-se que a obtencao dessa
coeréncia seria de extrema importancia para garantir a credibilidade e legitimidade
da instituigao.

Através da interpretacdo e da analise dos dados quantitativos levantados na
pesquisa, com a aplicagdo do questionario junto aos funcionarios dos setores que
prestam atendimento ao publico, foi possivel atingir esse objetivo geral. Contribuiu,
também, a analise subsidiada pelo diagnodstico empresarial realizado através da
pesquisa documental e das entrevistas com o corpo gerencial.

Um dos objetivos especificos determinados foi o de identificar as politicas
organizacionais adotadas para a fixagcdo de imagem interna e divulgacao externa. A
partir das entrevistas realizadas com os gestores da atual administracdo e com o
estudo do Plano de Diretrizes Empresariais, que possibilitou o conhecimento da

filosofia e das politicas adotadas pela organizagao, alcangou-se este objetivo.
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A investigagado das propagandas comerciais e institucionais da organizacéo,
outro objetivo especifico formulado para este estudo, foi feita através da coleta de
dados com a visita ao departamento de Publicidade da Fundagéo Clévis Salgado,
onde se encontram arquivadas todas as pecas de divulgagdo dos eventos
produzidos pela “casa”, bem como todas as campanhas institucionais veiculadas
interna e externamente pelo Palacio das Artes. A analise dessas propagandas
contribuiu para a identificagdo da imagem organizacional projetada.

O diagndstico da percepgao dos funcionarios em relagdo a veiculagédo de
informagdes da organizacédo e a avaliagdo do impacto das propagandas comerciais
e institucionais sobre os funcionarios envolvidos, itens também relacionados com
objetivos especificos deste trabalho, foram alcangados com a analise e interpretacéo
dos dados coletados na pesquisa de campo realizada. A partir das respostas
obtidas no questionarios aplicados, pdde-se identificar a opinido dos funcionarios
sobre as mensagens veiculadas, bem como mensurar o impacto que estas
provocam nos funcionarios.

Por fim, o objetivo especifico de analisar a consonéancia cognitiva dos discurso
organizacionais foi alcangado a partir da interpretacdo e da analise de todo o
conjunto coletado de informagdes nas entrevistas, na pesquisa documental e nos
questionarios aplicados. Para tanto utilizou-se do embasamento tedrico constante na
revisdo da literatura que forneceu suporte tedrico consistente, fundamental para as
conclusbes apresentadas.

A propaganda divulgada pela Fundagao, por ser restrita a divulgacao dos
eventos produzidos e/ ou exibidos pelo Palacio das Artes, € percebida, pelos
funcionarios, como expresséo das praticas organizacionais, adequadas ou coerentes
com a realidade vivenciada por eles. Isto p6de ser comprovado através dos dados
da pesquisa, quando grande parte dos funcionarios demonstrou nao identificar
diferengcas entre as mensagens divulgadas e as praticas organizacionais. Pode-se
inferir que o impacto provocado pelas mensagens € positivo, no sentido de que as
mensagens nao sao capazes de provocar efeitos negativos nos funcionarios, ja que
elas ndo sao incoerentes com a percepgao que eles tém sobre a institui¢ao.

Se, por um lado, ndo se percebe dissonancia cognitiva referente as
informagdes veiculadas, por outro ndo se encontram, no discurso interno, elementos
constitutivos da identidade corporativa, como s&o percebidos nas propagandas

veiculadas externamente. Esta analise pdde ser feita a partir da constatagdo da
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incapacidade dos funcionarios, registrada nos dados da pesquisa, de apresentar
uma identidade e uma imagem padronizada para o Palacio das Artes.

Através de entrevistas realizadas com membros do corpo gerencial e de
levantamentos de dados secundarios, constatou-se que , apesar de a atual gestao
disseminar uma filosofia que privilegia a comunicagdo ndo apenas como suporte
para a informacado, mas também como processo de interacdo continua, e acredita
que o acesso a informacdo € instrumento de valorizacdo do funcionario, a politica
organizacional ndo dispde de mecanismos estruturados de comunicagdo adequados
a esta perspectiva filosofica. Os processos comunicacionais, que ocorrem no
ambiente interno, sdo puramente informativos ou circunstaciais e variam de acordo
com as caracteristicas proprias da formacéao profissional de cada chefia.

No que diz respeito a divulgacao externa, a Fundagéo Clovis Salgado elabora
politicas proprias, adequadas as estratégias de marketing, na busca de garantir a
sustentabilidade financeira da instituicdo e sua efetiva inser¢do no mercado cultural.
Para isso, foram analisadas as algumas pecas de divulgagdo de eventos e dos
espacos de exibicdo de produtos artisticos e culturais, realizadas em diversas
midias, bem como folhetos de divulgacdo dos planos de acédo e de diretrizes
empresariais, dirigidas a potenciais patrocinadores e parceiros. Nas pecas de
divulgacao externa, pdde-se perceber, claramente, tragos da identidade corporativa,
expressos através de mensagens bem elaboradas e do uso de simbolos e imagens
representativas das artes e da cultura que transmitem, nitidamente, a elevada
qualidade das produgdes. Esta identidade, expressa na propaganda veiculada,
projeta uma imagem do Palacio das Artes elitista, tanto em termos sociais, quanto
intelectuais, o que pdde ser confirmado a partir de observagdes informais realizadas
nos contatos com os membros do corpo gerencial. A imagem elitizada foi, também,
percebida por alguns destes membros informalmente, conforme declaragbes em
entrevista.

O diagndstico de percepgado dos funcionarios em relagdo a veiculagédo de
informacbes sobre o Palacio das Artes foi realizado a partir de uma andlise
quantitativa. Os funcionarios compreendem que a divulgagao esta adequada as
praticas gerenciais, porém esta aquém da potencialidade do Palacio das Artes. Para
eles , a instituicho é muito grandiosa e, por isso, deveria ser mais e melhor

divulgada.
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A validade desse diagnéstico da percepgao dos funcionarios entrevistados
pode ser questionada, tendo em vista a falta de adequacao da formacao escolar da
maioria deles as fun¢gdes de atendimento, o que pressupde uma visao critica limitada
para a interpretacdo dos fatos, mediante uma gama de variaveis que interferem no
processo analitico.

A anadlise e a interpretacdo dos dados obtidos e dos fatos levantados
permitem concluir que a consonancia cognitiva dos discursos organizacionais pode
ser percebida apenas no nivel estratégico. Porém, o reflexo do posicionamento do
Palacio das Artes, adotado no discurso externo, pode ser percebido na cultura desta
organizacgao.

Com este estudo espera-se contribuir com informagdes e dados, diretamente
relacionadas a area da Engenharia de Producdo, os quais podem ser percebidas
pelo posicionamento dado a comunicagdo empresarial, situando-a em um nivel
estratégico e ndo apenas operacional. Numa esfera propria, circundada por suas
especificidades tedricas e técnicas, a comunicagdo empresarial se apresenta como
ferramenta estratégica que, coligada as estratégias de marketing, de psicologia
organizacional e administrativas, possibilita o funcionamento dos sistemas
produtivos de forma coordenada e eficaz.

A relevancia deste estudo pode, também, ser comprovada pela formagao de
um banco de dados, conhecimentos passiveis de ser utilizados no planejamento
estratégico da organizagao, pois apresentam-se informagdes consistentes capazes
de viabilizar a conjuncédo das estratégias de marketing com politicas concretas de
integragao e relacionamentos com os publicos.

E importante destacar que, com este estudo, ndo se tem a pretensdo de
esgotar o tema abordado.

Tratou-se, aqui, da realizagcdo de um estudo descritivo que possibilitou uma
visao estatica do fendbmeno observado, o que, em uma pesquisa social, € fator

limitante.

5.1 Sugestoes de novos estudos

Uma recomendacdo de linha de pesquisa plausivel que permitira maior

conhecimento do objeto estudado seria, principalmente, aquela capaz de
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diagnosticar e interpretar a cultura e o clima organizacional, no presente caso, da
Fundacgao Cldvis Salgado — Palacio das Artes.

Isso se deve ao fato de que um estudo da cultura organizacional, entendida
como um elemento de expressdo e projecdo da imagem da instituicdo, cujo
funcionamento é orientado por cadeias ciclicas de informacdo em feedback, pode
contribuir para a compreensao de alguns fatores e de outras variaveis, que a analise
dos processos comunicativos nao foi capaz de elucidar.

A realidade apurada na Fundagéo Clévis Salgado — Palacio das Artes aponta
para variaveis de comportamento e percepcao que, possivelmente, podem ser
explicadas ou interpretadas a luz de conjecturas culturais e pesquisa de clima
organizacional, elementos constitutivos do ambiente interno.

Ao perceber a cultura com “um conjunto de representagdes do mundo interno
das empresas, que lhes confere identidade perceptivel a comunidade”
(ZULSKE,1997,p.15), torna-se evidente a relevancia do estudo deste elemento para
o conhecimento global das atitudes e comportamentos reconhecidos no ambiente
interno.

Constituindo-se em um processo de determinante e determinado, o estudo do
clima e da cultura organizacionais deve ser feito de maneira concomitante,
resguardando suas especificidades, pois, segundo Matos (1996,p.279), “enquanto
a cultura é estavel, tende a firmar valores e principios norteadores, o clima
caracteriza-se pela instabilidade, por suas multiplas variaveis influenciadoras”.

Outro estudo que se apresenta como sugestao de complementaridade a este
trabalho é um diagnostico , mais aprofundado, do sistema informal de comunicagéo
da Fundacao Clovis Salgado que, segundo dados da pesquisa, contribui de maneira
significativa para que os funcionarios conhegam mais sobre o Palacio das Artes.
Recomenda-se, portanto, uma pesquisa que busque identificar qual o nivel de
conhecimento obtido através da rede informal de comunicagdo e o grau de
coeréncia deste com os processos formais de comunicacdo. Um aspecto que pode
ser levantado em um estudo desta natureza é a identificacdo da motivacao deste
comportamento. Ou seja, pode-se procurar avaliar se o comportamento dos
funcionarios, voltado para considerar confiavel a rede informal de comunicagéao, é
motivado por uma demanda de informagdes nao suprida pela rede formal. Este

estudo podera oferecer informagdes valiosas para a elaboragédo do plano estratégico
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de comunicagao empresarial, que podera utilizar-se da rede informal como elemento
de reforgo do processo formal

Recomenda-se , também, em termos pragmaticos, a criagdo de mecanismos
formais e sistémicos de levantamento das demandas de informacdes do publico,
instrumento que podera contribuir para a capacitagdo e o treinamento dos
funcionarios de atendimento. Dessa forma, além de efetivar um relacionamento
estreito com o publico, pode-se orientar a estratégia e o posicionamento
comunicacional a partir da demanda levantada, adequada as estratégias de

marketing da institui¢ao.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AAKER, David A. Criando e Administrando Marcas de Sucesso. Sdo Paulo:
Futura, 1996.

AKTOUF, Omar . O Simbolismo e a cultura de empresa: dos abusos
conceituais as licdes empiricas. In: CHANLAT, Jean Francois (Org.) O

Individuo na organizacdo — Dimensdes Esquecidas. Vol. Il. Sdo Paulo:

Atlas, 1993. p.39 — 80

BEKIN, Saul Faingaus. Conversando sobre Endomarketing. Sdo Paulo:
Makron Books, 1995

BORDENAVE, J.D. O que é Comunicagao. Sdo Paulo: Brasiliense, 1982.

Colegao Primeiros Passos.

BRUN, Analisa de Medeiros. Endomarketing. Porto Alegre: L &PM, 1998

CANFIELD, Bertrand. Relag6es Publicas. 4.ed. Sao Paulo: Pioneira, 1991

CAHEN, Roger. Tudo o que seus gurus nao lhe contaram sobre comunicagao

Empresarial . 6° ed. rev. ampl. Sdo Paulo: Best Seller, 1995.

CAIROLLI, Orfheu B. Comunicagao Empresarial Integrada. Sao Paulo, 1992

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. ed. compact., 4 ed. Sao Paulo:
Atlas, 1997



99

COBRA, Marcos Administragao de Marketing. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1992.

CORRADO, Frank M. - A Forga da Comunicagao. Sao Paulo:
Makron Books, 1994.

DAFT, Richard L. Administracao . 4 ed. Rio de Janeiro: Editora LTC, 1999

DEMO, Pedro. Metodologia Cientificas em Ciéncias Sociais 3 ed. ver. e ampl.
Sao Paulo: Atlas, 1995

DENING E. e MEIDEN, A . van der . Select Proccedings of the 10" Public
Relations World Congress — “Between People and Power” — Amsterdan 3-7

June, 1985-. Dordrech (Nertherlands): Martinus Nizhoff Publishers, 1985

FREITAS, Maria Ester de - Cultura Organizacional: identidade, seducao e
e carisma? - 2 ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2000.

Cultura Organizacional e Formacgao, Tipologias e

Impactos . Sdo Paulo: Makron, MacGraw-Hill, 1991.

GIL, Antbnio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social 3 ed. Sao Paulo:
Atlas, 1991

GIRIN, Jacques. A linguagem nas organizagdes: signos e simbolos. In:
CHANLAT, Jean Francois (org). O Individuo na Organizagao — Uma
Dimensao Esquecida. Vol Il Sao Paulo: Atlas, 1996. P. 23 — 66.

KATZ, Daniel & KHAN, Robert. Psicologia Social das Organizagoes. 2 ed.
Sao Paulo: Atlas, 1978.

KOTLER, Philip. Administragao de Marketing: analise, planejamento,
Implementacgao e controle: tradugéo Ailton Bonfim Brand&o - 5 ed.
Sao Paulo: Atlas, 1998.



100

KUNSCH, Margarida Maria kroling. Planejamento da Comunicag¢ao Integrada.

Sao Paulo: Summus, 1986

. Relagées Publicas e Modernidade. Novos

Paradigmas na comunicagao organizacional. Sdo Paulo: Summus,1997.

LAKATOS, Eva Maria e MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de

Metodologia Cientifica. 3 ed. ver. e ampl. — Sdo Paulo: Atlas, 1991

LESLY, Philip. Os Fundamentos de Relagdes Publicas e da Comunicagao.

Sao Paulo: Pioneira, 1995.

MORGAN, Gareth. Imagens da Organizagao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MATOS , Francisco Gomes. Empresa Feliz. 3 ed. Sdo Paulo: Makron Books, 1996.

MINTZBERG, Henry - Criando Organiza¢6es Eficazes: estrutura em cinco

Configuragdes. traducgao: Cyro Bernardes. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

NASSAR, Paulo e FIGUEIREDO, Rubens — O que é Comunicagao Empresarial
Sao Paulo: Brasiliense, 1995

NEVES, Roberto de Castro. Imagem Empresarial. Rio de Janeiro: Manuad:
2000.

OLIVEIRA, Silvio Luiz de. Tratado de Metodologia Cientifica. 2 ed. Sdo Paulo:
Pioneira, 1999.

PALMA, Jaurés — Jornalismo Empresarial. 2 ed. Porto Alegre: Sagra DC
Luzzato, 1994

POYARES, Walter Ramos. Imagem Publica. Gléria para uns, ruina para outros.
Rio de Janeiro: Globo, 1998.



101

RABACA, Carlos Alberto e BARBOSA, Gustavo. Dicionario de Comunicagao.
Rio de Janeiro: Ed. Codecri, 1978.

REGO, Francisco Gaudencio Torquato do. Comunicagao Empresarial/
Comunicacao Institucional. Conceito, estratégias, sistemas, estrutura,

planejamento e técnica. Sao Paulo: Summus, 1986.

ROSA, José Antonio e PLA DE LEON, Maria Zenilde Silva. Jornal de

Empresa
Na Pratica. Sao Paulo: STS, 1992

SANDMANN, Anténio José. A Linguagem da Propaganda. 2 ed. Sao Paulo:
Contexto, 1997.

SELLTIZ, Wrightsman e COOK. Métodos de Pesquisa nas Relagdes Sociais.
2 ed. brasileira. Sado Paulo: EPU, 1987.

TAVARES, Mauro Calixto. A Forga da Marca — Como Construir e Manter
Marcas Fortes. Sio Paulo: Editora Habra, 1998.

TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introdugio a Pesquisa em Ciéncias Sociais.
Sao Paulo: Atlas, 1987.

VAZ, Gil Nuno. Marketing Institucional: O mercado de Idéias e imagens.

Sao Paulo: Pioneira, 1995.

ZULZKE, Maria Lucia. Abrindo a Empresa para o Consumidor. 4 ed. Rio de
Janeiro: Qualymark, 1997



102

GLOSSARIO

Cartaz - Anuncio de grandes dimensdes em formatos variaveis, impresso em papel.
Proprio para ser afixado em ambientes amplos ou ao ar livre, em paredes
ou armacodes proprias de madeira ou de metal.

Comunicacgao Visual — Conjunto de técnicas, conhecimentos e procedimentos que

buscam maior eficacia na divulgagdo da mensagem visual.

Filipeta — Pequeno volante utilizado na divulgacao de pecas de teatro e eventos
culturais em geral.

Flyer - Pequeno impresso em folha Unica, com mensagem publicitaria e/ou de
divulgacéo de eventos de natureza diversa.

Folheto — Publicagdo nao periddica, com numero limitado de paginas (minimo de 5,
maximo de 48, excluidas as capas).

Layout — Esbog¢o mais elaborado de uma mensagem a ser reproduzida em um meio
impresso de comunicacao.

Merchandising - Termo que designa a veiculagdo de mengdes ou aparigdes de um
produto/servico ou marca, de forma n&o ostensiva, nao declaradamente
publicitarios.

Midia Espontanea — Veiculagao de informagdes, geralmente institucionais, nos
veiculos jornalisticos, sem custo de insergéo.

Page View - indice de audiéncia de um site na rede mundial de computadores —
internet.

Plano de Midia — Planejamento das veiculagdes de mensagens nas midias,
estabelecendo o meio/veiculo, a frequéncia e a intensidade.

Website — Pagina de uma organizagao na rede mundial de computadores — internet.
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APENDICE A

Grafico 8 — Faixa Etaria

Acima de 50 anos
22,2%

Menos de 25 anos
23,8%

De 25 a 29 anos
6,3%

De 40 a 49 anos

30,2% De 30 a 39 anos

17.5%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Grafico 9 - Sexo

Feminino
39,7%

Masculino
60,3%

Fonte: Dados Primarios, 2002



Tabela 15 — Identificacao do Palacio das Artes

Grande Bilheteria Cinema Portaria Seguran Galeria Teatro Balcado

Teatro ca
Centro de Cultura 3 7 1 1 17 0 2 7
col% 21,4% 100% 50% 50% 31,5% 0% 25% 38,9%
Centro de Producéao 2 0 0 0 16 0 2 4
Artistica
col% 14,3% 0% 0% 0% 29,6% 0% 25% 22,2%
Espaco de Lazer 2 0 1 0 6 0 1 0
col% 14,3% 0% 50% 0% 11,1% 0% 12,5% 0%
Espaco de 1 0 0 0 1 0 1 2
convivéncia
col% 7,1% 0% 0% 0% 1,9% 0% 12,5% 11,1%
Centro de 0 0 0 0 2 0 1 1
Informacoes
col% 0% 0% 0% 0% 3,7% 0% 12,5% 5,6%
Escola 1 0 0 1 0 0 0 0
col% 7,1% 0% 0% 0% 1,9% 0% 0% 0%
Espaco Publico 0 0 0 0 4 0 0 0
col% 0% 0% 0% 0% 7,4% 0% 0% 0%
Local de Prest. 0 0 0 0 5 0 0 1
Serv. Publico
col% 0% 0% 0% 0% 93% 0% 0% 5,6%
Todos 0 0 0 1 2 3 1 3
col% 35,7% 0% 0% 50% 3,7% 100% 12,5% 16,7%
Total 14 7 2 2 54 3 8 18

Multiplas respostas

Fonte: dados Primarios, 2002
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Tabela 16 — Sentimento de trabalhar no Palacio das Artes por categoria

funcional.

Importantes por Parte do con;.

Indiferentes Sentem bem  Total

estar prox. Artes Artist.-cultural Trab. C/ pub.
Servidor Efetivo 4 0 13 23
linha% 17,4 26,1 0 56,5 33,3
Servidor Contratado 0 2 0 11 13
linha% 0 15 0 85 18,8
Servidor Nomeado 1 2 0 1 4
linha% 25 50 0 25 5,8
Prestador de servigo 3 1 0 10 14
linha% 21,4 7,1 0 71,4 20,3
Estagiario 8 2 1 4 15
linha% 53,3 13,3 6,7 26,7 21,7

Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 18 — Percepcao da identidade do Palacio das Artes

IAlegria/colorido
Animal **
)Arte/Bailarina/palhago
Castelo/palacio
Clovis Salgado
Expressao de cultura

Perfeito/Bonito/imponente

NR
Outras Respostas®
Total

Freqléncia Percentual
5 7,90%
4 6,30%
3 4,80%
2 3,20%
2 3,20%
3 4,80%
4 6,30%
9 14,30%

31 49,20%
63 100%

* Instrumento musical, mascarado, popular, fachada, diversao, Airton Sena (vitéria), inteligente, ar

(necessario), Fernanda Montenegro.
** Pombo (liberdade); cavalo (grande); tigre (poder)
Fonte: Dados Primarios,2002
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Grafico 10 — Opiniao dos funcionarios sobre a importancia da opiniao do

publico

Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 19 - Meio pelo qual cada setor recebe informagoes

Porta
Grande Bilheteria Cinema ria  Seguranca Galerias Teatros Balcéo de
Teatro Informacgao

Chefia 6 2 0 0 5 1 2 2
col% 40 28,6 0 0 16,7 14,3 50 15,4
Sup. Area 1 0 0 0 0 0 0 75
col% 6,7 0 0 0 0 0 0 23,1
Infor. C/ colega 0 1 0 1 1 1 1 2
col% 0 14,3 0 25 3,3 14,3 25 15,4
Diretor area 3 0 0 0 0 1 1 1
col% 20 0 0 0 0 0 14,3 25
Quadros de

aviso/mural 3 0 1 1 8 1 0 0
col% 20 0 100 25 26,7 14,3 0 0
Circular/mem. 0 4 0 0 15 2 0 5
col% 0 57,1 0 0 50 28,6 0 38,5
Jornal 0 0 0 1 0 0 0 0
col% 0 0 0 25 0 0 0 0
TV 1 0 0 1 1 0 0 0
col% 6,7 0 0 25 3,3 0 0 0
Todos 1 0 0 0 0 1 0 0
col% 6,7 0 0 0 0 14,3 0 0
Total 15 7 1 4 30 7 4 13

Fonte: Dados Primarios, 2002
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Tabela 20 - Preferéncia de meio para receber Informagoes — 1° lugar

Frequéncia Percentual

v

Circular

Site

Quadros de Aviso
Balcéo

Telefone

Radio

Chefia

Jornal Interno/jornais
Pasta de Informacéao
Reunides

Outras respostas
Colegas

NR

Total

19 30,2%
10 15,9%
6 9,5%
8 12,7%
2 3,2%
2 3,2%
1 1,6%
2 3.2%
4 6,3%
2 3%
1 1,6%
4 6,3%
1 1,6%
1 1,6%
63 100,0%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 21 - Meio de preferéncia para receber informagoées — 2° lugar

Frequéncia Percentual

v

Site

Quadros de Aviso/mural
Radio

Chefia

Jornal Interno/jornais
Programacao mensal
Reunides

Colegas

Memorando
Relag¢des Publicas
Recepgao

NR

Total

8 12,7%
5 7,9%
5 7,9%
8 12,7%
8 12,7%
9 14,3%
2 3,2%
1 1,6%
3 4,8%
7 1%
2 3,2%
3 4,8%
2 3,2%

63 100,0%

Fonte: Dados primarios, 2002



Grafico 12 — Habito de leitura do quadro de aviso

As vezes
28,6%

N&o leio
Sim, leio 4,8%

66,7%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Grafico 15 - Atualizagao das informagoées do quadro de aviso

Mantém
informagdes
desatualizadas, Ambos
antigas 3,3%

10,0%

Esta sempre

atualizando as

informacdes
86,7%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Grafico 16 — Qualidade de produgao dos quadros de aviso
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NZo s&o bem NR
produzidos 3,3%
16,4%

Mais ou menos
elaborados
8,2%

S&o bem
produzidos,
elaborados
72,1%

Fonte: Dados primarios, 2002

Tabela 22 - A produtividade das reuniéoes com a chefia

Freqléncia Percentual
Improdutivas 15 23,8%
mais ou menos produtivas 3 4,8%
NR 1 1,6%
Produtivas 44 70%
Total 63 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 23 - Necessidade das reunioes de chefia

Freqléncia Percentual
Desnecessarias 2 3,2%
Mais ou menos 1 1,6%
Necessarias 60 95,2%
Total 63 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002



Tabela 24 — Frequéncia das reunides de chefia

Freqléncia Percentual

Mais ou menos
Muito freqlentes
NR

Pouco frequentes
Total

2 3,2%
20 31,7%
1 1,6%
40 63,5%
63 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 25 - Contribuicdo da comunicacio informal para o conhecimento das

Ajuda no conhecimento
das informacodes

Depende da comunicagéo
Nao contribui para o
aumento de conhecimento
Total

informacoes
Freqléncia Percentual
50 79,4%
2 3,2%
11 17,5%
63 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 26 — Visibilidade das propagandas

Frequéncia Percentual

Sim

as vezes
Nao
Total

52 82,5%
9 14,3%
2 3,2%

63 100,0%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 27 — Qualidade de producao das propagandas

Mais ou menos sofisticadas
Simples

Sofisticadas

Total

Frequéncia Percentual
10 16,1%
25 40,3%
27 43,5%
62 100,0%

110



Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 28 — Adequagao das mensagens veiculadas

Frequéncia Percentual

Adequada

Inadequada

Mais ou menos adequada
Total

46 75,4%
11 18,0%

4 6,6%
61 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002

Tabela 29 — Preocupacgao em repassar a imagem coerente

FreqUéncia Percentual

As vezes se preocupa
NR

Sempre se preocupa em
ser coerente ¢/ a imagem
Total

3 4,8%
1 1,6%
59 94%
63 100%

Fonte: Dados Primarios, 2002
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APENDICE B

Modelo de Instrumento de Pesquisa - Questionario

Este questionario tem o objetivo de conhecer sua opinido sobre a comunicagado da Fundagéo Cldvis
Salgado — Palécio das Artes, para subsidiar uma dissertagdo de mestrado. Este estudo tem a
aprovagado da FCS-PA. As respostas sao sigilosas, ndo ha necessidade de identificagédo, portanto
nao assine o questionario. Escolha a resposta que mais se aproxima de sua opinido. O importante é o
que vocé pensa sobre os assuntos abordados. Nao deixe questdes sem respostas.
Sua colaboragao € muito importante e agradecgo-lhe por isso. Maria do Carmo Guerra
1—( ) Situagao Funcional

1-Servidor efetivo

2- Servidor contratado

3- Servidor nomeado

4- Prestador de servigo

5- Estagiario

2-( ) Local de Trabalho
1-Grande Teatro  6- Bilheteria

2- Teleingresso 7- Galerias
3- Cinema 8- Teatros
4- Portaria 9- Balcao de Informacbes
5- Limpeza 10- Seguranga
3-( )ldade

1- Menos de 25 anos
2- De 25 a 29 anos
3- De 30 a 39 anos
4- De 40 a 49 anos
5- Acima de 50 anos

4-( )Sexo
1Masculino 2 - Feminino

5-( )Grau de Escolaridade

1- Primeiro grau incompleto
2- Primeiro grau completo
3- Segundo grau incompleto
4- Segundo grau completo
5- Superior incompleto

6- Superior completo

7- Pés-Graduagéao

6 —( ) Na sua opinido, o Palacio das Artes é um:
1- Centro Multiplo de Cultura
2- Centro de Producgao Artistica
3- Centro Artistico
4- Espaco de Lazer
5- Espacgo de Convivéncia
6- Centro de Informagoes
7- Espaco de apresentagéo Teatral/Cinema
8- Escola
9- Espacgo Publico
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10- Local de Prestacao de Servigos ao Publico
11- Todos
7—( ) Como vocé se sente trabalhando no PA?
1- Sente-se importante por estar préoximo as artes
2- Sente-se parte do conjunto artistico-cultural
3- Sente-se indiferente
4- Sente-se incomodado com a variedade de publico
5- Sente-se incomodado com a quantidade de publico

8-( ) Vocé tem um sentimento de:
1- Paixao pelo PA

2- Gosta de trabalhar

3- Indiferente

4- Gosta, mas pouco ou

5- Nao gosta de trabalhar no PA

9- () Sevocé tivesse que resumir a imagem do PA
em um palavra, para vocé qual seria esta palavra?

10- () E narealidade, se vocé tivesse que dar um rosto ao PA, como seria este rosto?

11-( ) Paravocé, a opinidao do publico sobre o PA é:
1-  Muito importante 4 - Pouco importante, ou
2- Importante 5 — Sem importancia
3- Indiferente
12- () Se o publico reclama de algo, vocé:
1- Concorda
2- Procura esclarecer
3- Encaminha o publico para o setor especifico
4- Informa a chefia sobre o ocorrido, ou
5- Nao se manifesta

13- ( ) Se o publico elogia algo, vocé:
1- Concorda e agradece
2- Concorda
3- Informa a chefia
4- Comenta com os colegas, ou
5- N&o se manifesta

14- () Estar informado sobre a programagéo do PA é:
1- Importante, ou
2- N&o é importante para o seu trabalho?

15- () Vocé sabe quais séo os objetivos da atual
administragdo, do Mauro Werkema, para o PA?

1-Sim 2- Somente alguns 3 — Nao conhego os objetivos

16- () Normalmente, onde vocé obtém informagdes sobre o pA?

1- Chefia imediata

2- Superintendente da area

3- Informalmente, através de colegas
4- Diretor da area

5- Quadros de aviso/mural

6- Circular / Memorando

7- Jornal



8- TV
9- Radio
10- Através de parentes ou amigos

17- E qual é o meio de comunicagéo que vocé considera melhor
em primeiro lugar?

18 - E em 2° lugar?

Na sua opinido os quadros de aviso:

19-(  )Quanto ao tipo:
1- Tem informacgdes diversas, variadas, ou
2- Informa somente as programacoées

20- () Quanto a atualidade:
1- Esta sempre atualizando as informacgdes, ou
2- Mantém informagdes antigas, velhas.

21-( ) Quanto a qualidade:
1-Sa0 bem produzidos, elaborados, ou
2-Nao sdo bem produzidos

22- () Quanto a validade
1- Produtivas
2- Nao produtivas

23-( ) Quanto a necessidade:
1- Necessarias
2- Desnecessarias

24- () Quanto a frequéncia:
1- muito freqliente
2- pouco freqliiente

25 - Na sua opinido, a comunicagao boca a boca entre
os colegas, quanto a validade, é:
1- Confiavel, ou
2- Pouco confiavel  3- Depende

26 () E quanto ao tipo de assunto:

1- Tratam de assuntos de servigos, ou
2- Tratam de assuntos pessoais
3- Ambos
27-( ) Quanto ao conhecimento, a comunicagéo boba a boca:
1- Ajuda no conhecimento das informacdes, ou
2- Nao contribui para o aumento de conhecimento

28- ( ) Como vocé vé a imagem do PA divulgada pelas propagandas?
29- () Vocé vé diferenca entre a mensagem que é

passada nas propagandas e a realidade do PA?
0- Nao 1- Sim 2 — Em algumas
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Em caso positivo ou em algumas, pergunte qual é a diferenga?

Qutras respostas:

1. Retrata a verdadeira imagem do PA
2. Divulga imagem diferente da realidade do PA

Agora vamos avaliar os meios de comunicacao utilizados aqui no Palacio das Artes.
Na sua opinido, a propaganda do PA ;

30- (

31- (

32- (

34- (

35- (

36- (

) Quanto a quantidade, é:
1- Adequada

2- Razoavel, ou

3- Exagerada

) Quanto a producgao das propagandas, sao:
1- Bem produzidas, ou

2- Mal produzidas

3- Mais ou menos produzidas

) Quanto a apresentacéo das propagandas, sao:
1- Sofisticadas, ou

2- Simples

3- Mais ou menos sofisticadas

) Quanto a divulgagéo da imagem do PA, vocé considera:
1- Adequada, ou
2- Nao adequada

Na sua opinido, as reunides com a chefia sao:

) Em relagcéo a qualidade das informagdes:

1- O PA se preocupa mais com a produgao de informacdes para o publico externo, ou
2- valoriza também as informacgdes para o PA

) Em relagéo ao volume de informagoes:
1- O PA se preocupa em informar o PA, ou

2- Se preocupa também em passar informagdes para o publico interno

) E vocé, em seu contato com o publico do PA:

1- Sempre se preocupa em ser coerente com a imagem transmitida
2- As vezes se preocupa

3 - Nunca se preocupa

) Para terminar, vocé gostaria de dar alguma contribuigdo, ou acrescentar alguma idéia?




