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COL, ANA FLAVIA SIPOLI. A comunicacdo interna em departamentos jornalistics:
um estudo em emissoras de redes de televisdo abdtasileiras sob o enfoque da gestao
da informacéo. 2010. 344f.Dissertacdo de mestrado (Comunica&aairu: UNESP.

RESUMO

Proposta de investigagdo da importancia das cosidd&a gestdo da informagdo na
comunicacao interna nos departamentos de jornalsmamissoras regionais de televiséo
aberta brasileiras, baseado na hipétese de quedtaiitas tém impacto sobre os produtos e
servicos jornalisticos oferecidos aos telespecemdd@e acordo com pesquisadores da area de
comunicacao organizacional e comunicacdo interssa @lltima viabiliza, e é capaz de
melhorar, a relacio da organizacdo com seus celdt@s. E imperioso considerar que o
publico interno é considerado porta-voz da orga@iaade forma positiva ou negativa,
dependendo de seu engajamento e confianca naitdedib da empresa. Compde também o
chamado capital intelectual da organizacao, sgmaitanto, co-responsavel pelos produtos e
servicos oferecidos aos destinatarios sob o enfdqugestdo da informacé&o nos processos
comunicacionais para 0 acesso e uso da informé&géo, quanto pelo relacionamento com o0s
demaisstakeholdersAlém de colaborar com esse campo de estudosscuiga ganha ainda
mais relevancia ao se buscar investigar organizagfeofissionais da area da comunicacao e
a maneira como lidam com o processo de comunicat@mo no desempenho de suas
fungBes diarias. Assim, além da pesquisa bibliczaafiesenvolveu-se pesquisa de campo em
um dos veiculos de midia mais populares do pateleaisdo aberta. Como recorte desse
universo, propde-se pesquisar 0s departamento®rdalifmo de emissoras de televiséo
aberta situados em Maringa (PR), mais especificeenggus gestores e colaboradores, com
realizacdo de entrevistas em profundidade paraio®ipos e aplicacdo de questionarios aos
ultimos. Desse modo, o intuito foi verificar as datas e formas de gestdo da informacao
utilizadas na comunicacdo interna, selecionados rag@o dos produtos e servicos
considerados de maior demanda regional.

Palavras-chave:Comunicacéo interna. Gestao da informacao. JomaliMidia televisiva.



COL, ANA FLAVIA SiPOLI. Internal communication within jornalistic departaments: a
research in regional Brazilian open television netarks, focuses on information
management 2010. 344f. Dissertation for master’s degree (@amication). Bauru:UNESP.

ABSTRACT

This paper focuses on the importance of Informatitemagement Behavior in regards to
internal communication within journalistic deparime of regional Brazilian open television
networks. This research is based on the premise “bHehavior” has an impact on the
journalistic products and services offered to thevers. According to the researchers in the
area of organizational communication and intermahimunication, the latter facilitates and
thus can improve the organizational relationshiptoftaff. It is important to point out that
co-workers are considered to be spokespeople éobuliness, either in a positive or negative
way, depending upon their engagement and trusthenbusiness’s credibility. Internal
communication is also composed of what we calléliettual capital” which becomes a co-
producer (responsible) for the products and sesvidtered to the those on the receiving end,
under the focus of information management in th@rooanicational processes for the access
and use of information in regards to the relatigmnsimong the others stakeholders. Not only
does this research help in this study area bugdbimes more relevant when looking to study
organizations and professionals in the areas ofnmamication and how they deal with the
internal exchange of information as well as theoagalishments of the daily tasks.Thus other
than bibliographical research, extensive field aesle took place in one of the most popular
communication means in the country: open televiskmpart of this universe, the intent was
to research the journalism departments of operviggbae stations in Maringa (PR), more
specifically management and staff, using in deptterviews for the former and a
questionnaire for the latter. Therefore, the pugpass to check behavior and information
management’s ways of handling internal communicatidich were selected based on the
products and services considered of great dematit iregion.

Key-words: Internal Communication. Information Managemenburdalism. Television
Media.
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INTRODUCAO

A dissertacdo “A comunicacgao interna em departansejornalisticos: um estudo em
emissoras de redes de televisdo aberta brasiia® enfoque da gestdo da informacgéo” é
fruto de pesquisa realizada com apoio da Fundagdsntparo a Pesquisa do Estado de S&o
Paulo (FAPESP), e seu tema oferece uma contribuado para a comunicacéo interna,
engquanto area emergente de pesquisas cientificastogpara a area de jornalismo e midia
televisiva, especialmente no que tange a influémtdiacomunicagcdo nos processos de
producdo dessas &reas. Afinal, de acordo com Mar¢R008b) e Oliveira;Paula (2008a), a
comunicacao interna contempla fluxos de informagade relacionamento. A informacéo,
engquanto matéria-prima basica de trabalho dosljstas, deve estar apoiada por um processo
de comunicagdo que facilite seu fluxo a fim de meh o desenvolvimento desse
profissional. E além da gestdo da informacdo, grigdgestdo de relacionamentos na
comunicacao interna € de fundamental importanaia pantegracdo desse publico interno, ja
que seu trabalho se opera eminentemente em equipeleenais, a integracdo permite
melhorar a cultura, o clima, fortalecer a identelad organizacao, etc. Desse modo, torna-se
possivel o aperfeicoamento da qualidade da prodai¢@o de que o jornalista possa atender
ao seu compromisso publico com os telespectadores.

O pdublico interno tem enorme influéncia nas orgagies e a qualidade dessas
depende de como se da a gestdo da comunicacdo drebé®. Com a finalidade de
delimitacdo, esse publico € entendido como basicgmeonstituido pelos gestores e
colaboradores das empresas, e por seus familikighlSCH, 2003), embora essa ultima
categoria ndo esteja contemplada na presente pasqfocada especificamente nos
profissionais que atuam diretamente no processtupiv@ da noticia. Naturalmente, para que
se possa promover bons resultados, a comunicatgoan que € voltada para esse publico
interno, ainda precisa enfrentar inUmeros desafedro das organizacdes, a comegar pela
conquista da compreensao por parte do corpo direig empresas quanto ao fato de nao se
tratar de mera ferramenta mecanica e até reprauas relacbes desiguais de poder ja
existentes dentro de muitas empresas. Ao contemalve um processo comunicacional que
deve ser repensado sob novos paradigmas em div@argutos, entre 0s quais o interno as
organizacoes.

Junto a revolucéo da informacdo na sociedade cpoi@mea, e até por consequéncia
de seu estimulo, emergem cidaddos/consumidoreséguedo exatamente receptores passivos
e, ao contrario, assumem espagco enquanto usuarsogeikos-interagentes. Esse contexto
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torna obsoleto o processo comunicativo mecanicieeaaa dinamica das relagdes sociais e
organizacionais. Dai motiva-se a busca por novomint®s para a comunicacao
organizacional e a interna.

Todos esses desafios de comunicacdo interna es@®enpes em empresas
jornalisticas, que gerenciam diariamente grandésmes de informacdo a serem tratados e
distribuidos para o publico externo. Para pensamaunicacao/informacao produzida para o
espectador, sem duavida, baseando-se nos pressupdstoicos da comunicacéo
organizacional, é fundamental pensar em estrat@gasomunicacdo interna adaptadas a
realidade cultural dessas empresas. Afinal, cordaritado, se ha um compromisso publico
do jornalismo com a informagcdo, esse compromisstd edrelado ao fendmeno
comunicacional vivenciado no cotidiano das redac@s equipes jornalisticas e das
empresas desse segmento. Por isso, reitera-dey@sse em verificar e analisar estratégias de
comunicacao, sob o enfoque da gestao da informagéagdas para empresas e profissionais
da propria area de comunicagdo, conforme se delsen&ma presente dissertagao.

De modo que a midia televisiva foi escolhida justata pelo fato de ser uma das mais
populares fontes de informac&o e entretenimentpad® (FLORISBAL, 1995). E importante
frisar que a televisdo enquanto uma das midias pagislares no Brasil tem a missdo basica
de atender bem a pelos menos dois publicos: osptsttadores, preenchendo suas
necessidades de informacgdo e entretenimento, eeacado publicitario, disponibilizando
diferentes opc¢bes de cobertura geografica, de segmede publico e alternativas de formatos
comerciais (FLORISBAL, 1995, p. 155). Por sua varaprealizar essa missdo depende do
publico interno, constituido pelos profissionaigaonistas. Especialmente em relagdo aos
primeiros, José Bonifacio de Oliveira Sobrinho,anB que foi executivo da Rede Globo por
30 anos, corrobora a idéia da importancia dessécpuimterno ao responder sobre como
acredita ter contribuido para a consolidacao daresap“Creio ter contribuido para a criacao
da Rede Globo mais e por mais tempo do que qualnuteo profissional da empresa. A
consolidacéo depende dos profissionais que a Rext® @inda tem, e que sao os melhores
disponiveis no mercado” (SILVA JR, 2001, p. 53).

Obviamente, sobretudo com o advento das facilidapesporcionadas pelas
tecnologias da informag&o e da comunicacdo, o merda trabalho de forma geral, e o do
jornalismo em particular, vivencia a existénciahdone-officgtrabalho em casa, na traducéo
livre do inglés) e ddreelancer tipo de trabalho autbnomo em que o jornalistatarservicos

para diferentes veiculos. Nesse ultimo caso é coemrontrar-se, inclusive, o “frila-fixo”,
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como é popularmente conhecido o trabalho daqueifispional que ndo é contratado pelo
veiculo, mas lhe presta servicos cdmeelancerde forma permanente.

Esse tipo de dinamica de trabalho, naturalmenteraamuito a rotina da redacéo e
distancia os profissionais, que muitas vezes peatérmesmo a interacdo pessoal para trocas
de idéias e experiéncias, o que pode afetar sulisltmente o processo de comunicacdo
interna nas empresas. Embora ndo se ignore o roesti daqueles tipos de trabalho, é
preciso considerar que no tocante ao meio telejigvaqui se trata mais especificamente da
realidade conhecida no interior, nas emissorael@®isdo investigadas nessa pesquisa, tal
dindmica nao parece.

Acredita-se, inclusive, que diferentemente do q@erre no meio impresso, as
redacdes em televisdo ainda necessitam da prefisigga de seus profissionais porque a
natureza da producdo de noticias para esse veirua requer um aparato tecnolégico, que
torna a logistica de producdo (envolvendo desdéacap até finalizacdo dos materiais e
envio para redacdo) um tanto mais complexa. Ingugor isso, em televisao, respeita-se a
divisdo clara de funcbes dentro da redacédo e asseras, em geral, ndo abriram mé&o do
produtor ou pauteiro, funcdo que em outros veicijgog desempenhada pelos proprios
repérteres e/ou editores, mas que em televisdocésséria dada a importancia de uma
definicho mais minuciosa da pauta, o roteiro daomegem, para garantir qualidade de
imagem, otimizacdo de tempo, ja& que ha deslocanumtequipe e de equipamentos para
producao da matéria, etc.

E preciso reiterar também que as empresas joinaistfio formadas por profissionais
de diferentes areas, cada qual desenvolvendo adissdessenciais para o bom andamento da
organizacdo. De maneira que ndo apenas 0s joazatiehstituem a cultura dessas empresas.
Apesar disso, em virtude da necessidade de umteeaorostral, optou-se por pesquisar as
condutas e formas de gestdo da comunicacdo, efalanatdo na comunicacdo interna,
adotadas em departamentos de jornalismo por seeeadayes de produtos e servicos de
grande demanda social. Justamente sob a hipOtespialdais estratégias de gestdo da
informacdo nos processos da comunicacdo focadas pablico interno desses
departamentos tém influéncia sobre os produtos reices jornalisticos oferecidos aos
telespectadores. A pesquisa foi efetuada em erassifiliadas das redes Globo, SBT e
Record, respectivamente. Todas as empresas peataplisstdo localizadas em Maringa, no
noroeste do Estado do Parana (PR).

Sendo assim, com a finalidade de materializar xéfle que convergissem aos

objetivos pretendidos na pesquisa proposta, o ponaapitulo de revisdo tedrica apresentado
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é intitulado “Comunicagdo e gestdo organizacionAfiresenta uma revisdo bibliografica
sobre o contexto contemporaneo da sociedade, e qiermacdo € um recurso valioso e
requisitado, embora nem sempre esteja disponivel aoqualidade suficiente para ser
acessada e utilizada em beneficio das pessoasamizagdes, e, em suma, da propria
sociedade.

Diante das transformacgdes tecnoldgicas do sécyles2éndendo-se para esse inicio
de novo milénio, o capitulo discute brevemente @essdade de flexibilidade as mudancas
vivenciadas atualmente, bem como, a importanciasderganizacdes ampliarem suas redes
de relacionamento para garantirem integracéo agrde informacdo com seus publicos-alvo,
também conceituados no capitulo supracitado.

Atrelado diretamente a essas necessidades, e @ioroapoiador desse processo de
flexibilizacdo para adaptacdo as mudancas, se diespertar para a importancia da
valorizacdo do processo de comunicacdo nas orgéeiza Tendo-se em vista que a
sobrevivéncia do sistema organizacional dependee enitros fatores criticos, do sistema
comunicacional. O capitulo é finalizado com a dsséo dos elementos desse ultimo sistema,
a evolucéo epistemoldgica do conceito de gestamodamnicacdo organizacional, que passa
de uma perspectiva tatica para outra estratégasgdola em planejamento, integracédo entre
areas e norteada por uma nova perspectiva pardiigmdo que tange ao processo
comunicativo. Esse precisa ser revisto como umeiéondialdgico e ndo unidirecional.

Todos esses preceitos citados no capitulo 2 sédeadores de boas praticas de
comunicacao para com todos os publicos da orgavzdgdubitavelmente, no entanto, a
adocéo de uma postura alinhada a tais preceitasirega implementacao primeiro no ambito
interno, por ser o nivel em que se formam as prasgedes de relacionamento dentro desse
sistema social que é a organizacdo. De modo gues esdges ramificam-se para todo o
ambiente externo a partir da multiplicacéo reakizpdlos proprios colaboradores. E o que se
discute no capitulo 3, “Comunicacdo interna e @estd informagdo”, em que estdo
contemplados os conceitos concernentes ao impact@ldcionamento interno dentro das
organizacdes e, consequentemente, a importangasiao da comunicacao interna, ja que a
comunicacao pode transformar-e em fator de dempacdb do conhecimento e das relacbes
no mundo do trabalho (FIGARO, 2009a, p.139).

Para tal efeito, discute-se duas acdes indispeissque essa gestdo da comunicagao
deve contemplar, sendo a gestdo dos relacionamerdasistematizacdo da informacéo para
facilitar o seu acesso e uso. Quanto ao primejpeds, basicamente, discute-se o papel das

liderancas no relacionamento e a importancia dmgtorganizacional. Por outro lado, é
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preciso garantir um fluxo informativo satisfatéjio que esse € um recurso imprescindivel
para as pessoas e para a organizagdo. O que wseacmkl o processo de gestdo dessa
informacéo, que segue algumas fases descritas pituloa Sdo elas: identificacdo das
necessidades de informacdo, coleta/obtencdo damafdo necessaria, tratamento da
informacéo, disseminacéo ou distribuicdo da inf@donauso da informacao.

Trata-se, entdo, de como a melhoria da cultura denpartihamento
(interacao/relacionamento) por si soO ja flexibilaa fluxos de informacéo facilitando sua
troca e processamento. E, por outro lado, o capéhbrda outra reflexdo de relevancia no
cenario contemporaneo, o de que além de servir datop determinante ao processamento
da informacéo, a comunicacao interna deve conterapy@stio da informagcdo como um dos
atributos de seu préprio gerenciamento, afinal, lmégia que a informacéao flua livremente &
preciso que seja acessada e que esteja atrelateceéssidades dos usuarios para que seja
utilizada.

O capitulo se encerra com apontamentos de comaa® vitegrada da gestdo de
relacionamentos e informacdo na comunicacdo intemglia o desenvolvimento de
competéncias comunicativas e informacionais queneEtm o individuo, o grupo e a
organizacdo ao aprendizado e ao desenvolvimentincos, gerando conhecimento.

Na sequéncia se apresenta o quarto capitulo, gebee titulo de “A comunicacao
interna em departamentos jornalisticos: um estnd@missoras de redes de televisdo sob o
enfoque de gestdo da informacao”. Nele consta eridés e analise dos dados coletados
junto aos departamentos de jornalismo pesquisag@sfazem parte das emissoras afiliadas
das redes de televisao citadas anteriormente. Navanenfatiza-se que se trata de um recorte
adequado ao escopo da pesquisa, conquanto nduwse gye a atuacdo desses departamentos
esteja imbricada com o de outras areas compondasesmpresas jornalisticas, que realizam
trabalho tdo importante para a atuacdo da orgaozagianto o préprio jornalismo.

Considerado isso, essa pesquisa, de carater eipiordescritivo, buscou reconhecer
o comportamento dos departamentos de jornalismecad@ uma das emissoras no que
concerne a gestdo da comunicacao interna e inf@nacluz dos referenciais tedricos
apreendidos ao longo da trajetoria de estudosrewuitgbes bibliograficas empreendida. Esse
ultimo capitulo apresenta a metodologia utilizadeapa pesquisa, com descricdo das técnicas
de coleta, tratamento e interpretacdo dos dadesrid@o da populacédo de interesse e da
amostragem selecionada, que foi fechada em gestaremboradores dos departamentos de
jornalismo em funcdes técnicas. Apresenta aindaaracterizacdo da cidade sede das

emissoras, Maringa (PR), e das préprias empressisn @&omo os dados propriamente ditos,
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descritos e analisados por emissora, gerando-s&deoacOes gerais sobre cada empresa para,
por fim, apresentar-se consideracdes sobre toduverso de pesquisa, demonstrando se as
estratégias adotadas em cada uma delas tém inéugsire o processo produtivo.

Finalmente, conclui-se observando que a dissertaggencerra com o capitulo
“Consideracfes Finais”, destinado as concluséeglashtpor meio do estudo realizado,
inclusive, com a oferta de alguns parametros abserear quanto a comunicacao interna

nessas empresas e departamentos.
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2 COMUNICACAO E GESTAO ORGANIZACIONAL

A sociedade contemporanea vivencia o impacto @amagdo cada vez mais dinamica
entre homens e as tecnologias da comunicacaordatmacéao (TIC). Em verdade, a técnica
sempre esteve presente na histéria como um dogeag@réio o Unico) que contribui para
promover mudangas, a exemplo das navegacoes, dstriagd do telégrafo, do radio, entre
outros. “O desenvolvimento da historia vai de pamco desenvolvimento das técnicas”
(SANTOS, 2008, p.24), obviamente, de acordo comaaeima como 0s homens utilizam-nas.
Ainda segundo Santos (2008), as técnicas surgegrgmos ou familias que predominam em
dado periodo, passando a representar diferentesagpustéricas da humanidade. Na
atualidade, como apanagio do século 20, destacassg#ema de técnicas da informacéo, a
partir do surgimento da informatica, eletrénicaileemética, gerando um periodo de grande
efervescéncia mundial, semelhante, como lembra Peteker (2002), ao ocorrido no final
do século 19, quando importantes invencdes tecital®gambém se sucederam - automoével,
lampada elétrica, fibras e drogas sintéticas, reaidoondes, telefone, radio e avido — e, ao
lado delas, as organizacdes sociais e econémisaarna por significativas mudancas.

O impacto social das tecnologias mais atuais, cmlithm o processamento,
armazenamento e disseminacdo da informacdo em gslimditos até entdo, de fato ja é
comparado, em grau de importancia, a revolu¢be® @asrindustriais, segundo reflexdes de
Castells (1999) sobre a sociedade informacionaamiedade em rede, em que ele aponta a
emergéncia do capitalismo informacional como umonovomento apos o advento da
industrializagao.

Assim como em outras épocas, as tecnologias deraomsta atualidade, seu aspecto
paradoxal a partir do uso que tem sido feito dejag, segundo Santos (2008) tem cunho
politico. Se por um lado sédo uteis, por outro, ddam preocupacdes quanto a questdes
diversas, que vao do acesso e acessibilidade a@neentracdo dos conglomerados de
tecnologia e midia em mé&os da minoria economicaajéardominante. E haveria ainda outros
aspectos a se considerar. O pensador francés DRpminiVolton (2004), por exemplo,
questiona o conceito sociedade da informacao, ewtir®s argumentos, por considerar que
“mesmo que as sociedades troquem informacdes catee alas trocavam bens e capitais”
(p.70), isso nao significa que a sociedade danmigio sera o modelo dominante; como a
sociedade industrial ndo se desenvolveu do mesnuw rdevido a diferencas ideoldgicas,
politicas e culturais, encontradas em cada regi@muhdo, em cada sociedade. Sem duavida,

nem todas as sociedades beneficiam-se igualmende pdasibilidades criadas pelas
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tecnologias (SANTOS, 2008), contudo € importantnstatar que “Na historia da
humanidade € a primeira vez que tal conjunto deidés envolve o planeta como um todo e
faz sentir, instantaneamente, sua presenca” (f28)cance desse sistema técnico, associado
naturalmente a outros fatores, como o préprio @sgy da ciéncia, esta no cerne do processo
de globalizacdo, considerado por Santos (2008,) pcB&o “o0 apice do processo de
internacionalizacdo do mundo capitalista”, componao momento histérico complexo,
dotado de possibilidades e contradicdes.

O préprio autor aponta que a globalizacdo é apradancomo promotora de
beneficios a todos, entretanto, tal como ela sestémula de modo incisivo a acumulacéo e o
dinheiro, gerando formas de competitividade senitdsnmorais. E ainda, como socialmente
nem todos tem acesso a “aldeia global”, emboranp@tinente ela exista, e aos beneficios da
globalizacdo, multiplicam-se problemas sociais I@rioia, crescimento desordenado,
inseguranca, desemprego) e morais (egoismos, dsjdaita de ética). Mesmo assim, Santos
(2008) é convicto quanto ao fato de que o mundeateve condi¢cbes técnico-cientificas tao
propicias para uma transformacdo em que a prope@ldgia se choque com a realidade
produzindo mais consciéncia politica. Quanto adéngias que percebe, o autor enumera-as

assim em um dos trechos de sua obra:

O primeiro desses fenbmenos é a enorme misturawes pracas, culturas,
gostos, em todos 0s continentes. A iSSO se acrgsagas ao progresso da
informacdo, a “mistura” de filosofias em detrimerto racionalismo
europeu. Um outro dado indicativo da possibilidaie mudancas, é a
producdo de uma populacdo aglomerada em areas/eadaenores, 0 que
permite maior dinamismo [...] as massas [...] ganl@na nova qualidade
em virtude da sua aglomeragao exponencial e ddigessificagdo. Trata-se
da existéncia de uma verdadeira sociodiversidadid|inte-se a esses fatos a
emergéncia de uma cultura popular que se servanegass técnicos antes
exclusivos da cultura de massas (p.20-21)

De fato, o documentario "Encontro com Milton Sanboso mundo global visto do
lado de c&", do cineasta Silvio Tendler, exploraiogaexemplos de como, com custos
relativamente baixos, grupos andnimos se apropdanfacilidade de acesso ao sistema
técnico atual, utilizando-o como instrumento dereggdo de sua cultura para além de seu
local de producdo. Especialmente no que tange iéidéate tecnolégica que coloca o
individuo no campo de producdo de informacdo, €gmtivel que isso oferece impactos
significativos o suficiente para ndo serem neglggaos. Além da possibilidade do uso do
suportes tecnoldgicos para expressar opinidegdilédade ainda para que o individuo acesse

as opinides dos outros, amplie seu repertorio,redes sociais/virtuais. E embora estar mais
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informado ndo queira dizer ser melhor informadagpe em meio a informacdo ha muito
ruido sendo veiculado, essa vivéncia com a tecilegas trocas de informagéo produz
efeitos como aumento de repertério, “possibilitarad@roducdo de outros sentidos e a
construcdo de versdes diversas sobre si e 0 musda wolta” (OLIVEIRA; PAULA, 2008b,
p.100).

Conclui-se desse pequeno conjunto de assertivas foen-senso esta em olhar com
critérios o0 contexto contemporaneo, com cuidadoa pa#io valorizar em excesso e
ingenuamente o poder da tecnologia e seus efetogido ndo se pode despreza-los ou cair
no extremismo de uma visdo apocaliptica qualqueinefavel que as TIC proporcionam
mudancas significativas na sociedade com um tooloc@nseguinte, no individuo e em sua
convivéncia particular e profissional, logo, nagamizacdes, na familia, no trabalho.

Particularmente as organizacdes nao estdo passi@sds pelas transformacdes e
conflitos desse sistema social complexo. S&o impast pela necessidade de serem
competitivas, ao mesmo tempo pelas consequénciasdeompetitividade perversa, e ainda
pela convivéncia com individuos que buscam espaggerticipacdo. Trata-se de uma massa
que se segmenta, composta por sujeitos, talvez ardmwos, mas certamente nao
subservientes. Naturalmente ainda ha muito pornedgza contudo, diversos autores tem
defendido a necessidade de observar mais atenemaunjeito, por vezes, oculto na posi¢ao
de receptor ou consumidor, a exemplo das reflexteddirschman (1983)e de outros
estudiosos da recepcao (SOUSA, 1995).

Quanto a primeira instancia apontada, existe urnassedade empresarial em adaptar-
se as mudancas socio-econ6micas, aceleradas piéitdatie das trocas de informacéo, a fim
de manter-se no mercado cumprindo a funcao pamalaag empresas existem - produzir bens
ou servicos (DRUCKER, 2002). Tendo-se constituicandes centros de poder e unidades
sociais indispensaveis, basta observar a estéisaidades, especialmente das metrépoles,
estdo confiadas as empresas, as principais tasefaais. As quais vao do desempenho
econdmico, a saude, educacao, protecdo ao mei@@i@pprocura de novos conhecimentos,

defesa nacional, etc. E assim “O desempenhcsatdedade moderna — ou mesmo a

! Nota da autora. Em sentido semelhante, AlbericHirgn (1983) analisa mudancas no comportamentorgumidor com
base na experiéncia da decepc¢do. O autor argumpaatse frustrar é caracteristica psicoldgica ineras pessoas e utiliza-
se até de uma premissa de Bernard Shaw, citadaraapaiva resumir a idéia: “Ha duas tragédias na. \itna delas é ndo
conquistar aquilo que o coracédo deseja. A outranggstar”. Por sua vez, cada bem de consumo eageygsi potencial
decepcionante e, mais cedo ou mais tarde, o codsurse frustrara. Até chegar o momento em que a stndecepcles
resultara em tal frustracdo a ponto de levar asgedo produto, e até mesmo a mudanca para o ladtoogo do consumo, o
que para o autor é a atividade publica, a facedéid consumidor. A grande diferenca para esseapmmao de Santos é
justamente que Hirschman analisa e defende a madlnescolha do sujeito ndo a partir de algo extgue a motive, mas
a partir de um ponto de vista enddgeno atreladqraprio sujeito, portanto, dissociado da detern@macgle outras
influéncias.
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sobrevivéncia de cada individuo — cada vez maismpdo desempenho destas instituicdes”
(DRUCKER, 2002, p.1f) Justamente por constituirem unidades sociaisafuedtais, e
porque concentram a maior parte dos capitais, sesuiécnicos e humanos atualmente, as
organizacdes converteram-se em grandes unidadesdoras, substituindo os antigos
inventores que trabalhavam sozinhos ou com powsistentes até o século 19 (DRUCKER,
2002). Essa palavra inovacdo parece mesmo ter Bidorporada ao vocabulario
organizacional como elemento imprescindivel de taddj a mudancas.

Ao longo do século 20, as organizacfes vivencialdenentes estagios de mudancas
ambientais que impulsionaram adaptacbes em setgsnas de gestdo, como mostra um
estudo realizado nos Estados Unidos por Igor Anggdtid KUNSCH, 2003) em que sao

analisados cinco estagios de turbuléncia ambierdafprme se verifica no quadro 1.

Periodo Estagio Caracterizacao
1890-1930 Estavel Gestdo de controle | e
transformacoes previsiveis
1930-1950 Reativo Mudangcas mais rapidas e

previsao de futuro a partir de
evidéncias do passado.

1950-1960 Antecipatorio ou proativo Necessidade gistdo de
previsao de mudancas

Nesse interim, entre 1950 e 1980, surge o planeanimanceiro, depois o planejamento
estratégicde ainda a administracdo/gestio estratégica esapeEmto estratégito

1970 e 1980 Exploratério Necessidade de mdliiplo
planejamento e  gestdo
estratégica para dar respostas
rapidas as transformacgoes
intensas.

1990 Criativo Administracdo de surpresas
frente a mudancas subitas.

Quadro 1 - Diferentes estagios de mudancas sedgodénsoff (apud KUNSCH, 2003)
Fonte: Elaborado pela autora

Como se observa, a Ultintiécada analisada por Ansoff € a dos anos 1990,o0mas

2 Nota da autora. Drucker utiliza-se do termo ingtites para designar diferentes tipologias de grigzganizados, sejam
privados ou publicos, com ou sem fins lucrativogef@ntemente do autor, a partir da leitura de Mada Kunsch (2003)
adota-se a palavra organizagdo, e nao institugdioconsidera-la mais abrangente e, portanto, apo#p para definicdes
genéricas, tal qual essa em questao.

Nota da autora. técnica SWOT, cuja sigla é cooedente a palavras em inglés, orienta o planejaresitatégico a partir
da avaliag@o d&trengthgpontos fortes internos)Yeaknesgpontos fracos internosppportunities(pontos fortes externos)
e Threats(pontos fracos externos).

“Nota da autora. Gestdo estratégica é definida coma mentalidade administrativa focada na implengéiotado
planejamento de fato, motivando as pessoas aaititedealizar melhorias e mudar comportamentosdpeento estratégico
é 0 processo intuitivo que faz o individuo visualiznelhorias para a empresa, a partir de suassidéiativas e do
conhecimento profundo da organizagdo, vislumbesipeis caminhos para alcancar a meta e o objdisejados.
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século 21 mantém esse ritmo de intensificacdo d#angas como promessa, ja que segundo
Kunsch (2003, p.233), “E preciso administrar suspse também no inicio deste terceiro
milénio, quando a incerteza global € uma constarmease uma regra. SO as organizacdes
criativas e inovadoras sobreviverdo”. Desse moadastdlls (1999) ja afirmava que para fazer

frente a0 momento atual do capitalismo é necessario

[...] gerar conhecimentos e processar informacoeseficiéncia; adaptar-se
a geometria varidvel da economia global; ser flexio suficiente para
transformar seus meios tdo rapidamente quanto muatambjetivos sob
impacto da répida transformagéo cultural, tecnokbge institucional; e
inovar, ja que a inovagao torna-se a principal axampetitiva. (p.233)

Contudo, inovar ndo é téo facil quanto se faz areso indiscriminado dessa palavra.
Significa produzir algo novo e diferente, 0 queosdrre em espacos de estimulo a idéias, que
podem ser testadas a partir de inimeras tentatiea®s, sendo que uma pequena parte delas,
eventualmente, originara uma invencgdo. Ao ladoodigEm de criar essas oportunidades, as
organizacdes precisam aperfeicoar-se, ou seja, faais e melhor aquelas atividades que ja
realizam a fim de garantir sua existéncia na saciedno mercado (DRUCKER, 2002).

Tanto para inovar quanto para aperfeicoar-se, agsdades sociais sdo, e sempre
foram, dependentes de informacgdes, conhecimentemejecorréncia, de pessoas. Afinal,
Davenport (1998) afirma que por serem criacdes hasjanformacéo e conhecimento jamais
poderdo ser administrados sem considerar as pessoasvez que desempenham papel
fundamental nesse cenario. Por isso, as organigacdeno ja afirmara Drucker (2002),
véem-se impulsionadas a efetuar trocas com todostares sociais, individuos que a
compdem interna ou externamente, direta ou indiretde, isto é, comunidade,
consumidores, empregados, prestadores de sergitios,outros.

Esses mesmos individuos ou grupos de individuogerem cada vez mais esse
intercAmbio com as organiza¢gfes e precisam sefdevados a partir de suas multiplas
facetas, porque sdo consumidores e receptoresamagm sujeitos e cidaddos. Embora nao
possam ser considerados exatamente criticos, mopoaico, seja pela influéncia de fatores
endogenos (HIRSCHMAN, 1983) ou pela influéncia deiona exemplo do choque de
contradicbes (SANTOS, 2008) percebe-se um afrourtomga subserviéncia e do nivel de
condescendéncia do ser humano a questdes outienades. Peter Drucker (2002, p.358) cita
um exemplo ilustrativo nesse sentido quanto a esi&a ou a pobreza, lembrando que no
inicio do século 20 a pobreza, em meio a prospdeidera tida como normal porque nao se

esperava “que 0s migrantes pré-industriais queastaay as cidades industriais pudessem ser
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outra coisa sendo pobres, miseraveis, incompetetgsgracados”, nem se contava com “uma
rapida transformagc@o nos corticos de Lancashiredeuuma Viena em processo de
industrializacdo em 1900”.

Especificamente no ambito do trabalho, Drucker 2208ponta que o substancial
aumento no contingente de trabalho intelectualisapihudancas significativas nas relacdes
de organizacgdes e sujeitos. A disciplina do "cl@totlo medo e da censura, antes aceita
enguanto mecanismo de estimulo a produtividadeaggassa a ser questionada. Se ainda néo
deu lugar a formas realmente democréticas de oslaciento, ao menos nao permite que se
mantenham relacdes de trabalho tdo torpes e vslghtesmo porque se estabelece uma
ampliacédo do contingente do trabalho intelectugy@ ndo pode mais ser mensurado a partir
da unidade producédo/hora como no caso do trabalmuah e depende de uma série de
flexibilizacbes que permitam ao trabalhador procusaus proprios caminhos para ser
produtivo (DRUCKER, 2002).

E as organizagbes sédo socialmente cobradas paraotju@onem o0s impactos que
causam, sendo que a falta dessa postura podecgees, capazes de leva-las a faléncia. Em
consonancia com este argumento, Pereira et. d09(30298) apontam que os individuos
estdo melhor organizados em sociedade e conhecmsndiseitos civis e de consumidores. Ele
diz: “Com acesso a mais produtos e servigos, dgatinformacdes, os cidadaos demandam
do mercado e do Estado: a) maior transparénciamamr coeréncia entre discurso e acgoes; c)
canais de dialogo e interacdo”. Esses Ultimos, ceoqmortes para reclamacdo, elogios,
sugestdes, exigéncias ou apenas para relacionampata que as pessoas sejam ouvidas.

E verdade que a mudanca de postura quanto a redjlaree social, em sentido
amplo, ainda é muito mais pro-forma do que reaéddtontudo se as empresas investem
recursos financeiros e tempo moldando imagens yamder, ou tentando readaptar suas
estruturas internas, € porque estdo incomodadas essas exigéncias, e 0S Mesmos
movimentos sociais que as motivaram poderdo fecumdibrmas efetivas em seus
procedimentos. Mesmo porque as proprias empresasnegativamente afetadas pelos
problemas sociais advindos da perversidade sistééjaicitada, a exemplo dos prejuizos da
competitividade de que fazem parte e que fomenfafialta de dialogo e proatividade em
detrimento da busca desenfreada pelo poder, patdagens sociais e financeiras acaba por
prejudicar o proprio mundo das relacdes humanagude as empresas sdo dependentes.
Freitas (2008a) argumenta que a cobranca congiantesultados e produtividade com base

apenas em lucratividade material tem produzido exincias negativas, como estresse,
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sociopatiay degradacdo ambiental, suficientes para sensibibz préprios sujeitos e até
mesmo os altos escalfes das organiza¢des quanfméadncia de novas posturas. E a mesma
autora afirma que "A competicdo acirrada que sedelmcado no ambiente organizacional
deve ser tratada como patologia corrente da coseagditalismo, tdo evidente neste comeco
de século" (FREITAS, 2008a, p.150).

Em suma, as organizagfes sdo cada vez mais coliyadat ao fato de que para
cumprirem sua funcdo precisam ter impacto sobre&isubs, comunidades e sociedade, a
exemplo do que afirma Drucker (2002):

Todas as trés tarefas sdo prioritarias. A admagéts de um negocio é
importante porque a empresa € uma instituicdo ecad mas tornar o
trabalho produtivo e os trabalhadores realizadognmgreendedores é
importante precisamente porque a sociedade ndo @& umstituicao
econbmica e busca na administracdo a realizac&ewdevalores e crencas
bésicas. Administrar os impactos sociais da empéesaportante porque
nenhum 6rgao pode sobreviver fora do corpo a gue;se a empresa é um
orgao da sociedade e da comunidade (p.38)

Em virtude dessa perspectiva que se desenha, cel@atransformacdes e busca por
inovacao, o proprio Castells (1999) afirma a nedage de novos modelos comunicacionais
capazes de promover verdadeiras trocas de conhdoirale informacdes. Nesse sentido, a
gestdo da comunicagdo organizacional torna-se uha@laade peso na gestdao das
organizacdes porque viabiliza as funcdes admitiilisa organizacionais e ainda estabelece
trocas internas e dessas com o meio. Dai a immoatée reconhecer o sistema comunicativo
nas organizacgdes e geri-lo para que o processondenicacao se efetive gerando verdadeiras
trocas de informacado, de conhecimento, construgasighificados, levando a aprendizagem
organizacional, que é a capacidade de pensar @izirazbisas novas e relevantes para a
organizacdo, com base nos conhecimentos e expagéricenciados pelos profissionais da
empresa e acumulados pela organizacao a partiratss internas dessas informacdes e da
propria documentacdo dessas experiéncias, que npaasaonstituir oknow-how da

organizacao, conforme se discutira no item 3.3rdgimo capitulo.

5 Nota da autora. Reportagem do Jornal Bom Dia Bi@dsiRede Globo, exibida em 11 de setembro de 200&ronoque a
depressdo, doenga que ja atinge meio milhdo deogessm todo o mundo, deve transformar-se em umaeimja
silenciosa” e destacou o alerta da Organizacdo Mudd Saude para que os governos se preocuperorebater doencas
mentais. Entre outras conseqiiéncias, o auments jdgteejudica, e tende a comprometer ainda maispaomia dos paises,
por baixar a produtividade dos trabalhadores e atanes gastos com tratamento e reposi¢do de eagmegDisponivel em
<http://busca2.globo.com/Busca/bomdiabrasil?queryratsoE3n. Acessado em 15 set. 2009.
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2.1 Sistema organizacional e sistema comunicacional

A comunicacdo deve mesmo estar entre 0s princif@t®s da organizacao
considerando-se sua participacdo como elementd miaprocessamento das funcdes
administrativas e da propria sobrevivéncia da degegdo. Afinal, a dindmica de coordenagéo
de recursos humanos, materiais e financeiros, @uantg o cumprimento dos objetivos
estabelecidos pela organizac&o ou para ela, ddsers@por meio da interligacdo entre todos
os elementos da organizacao, que séao informada®reniam ininterruptamente (KUNSCH,

2003). Destarte a autora defende que:

O sistema organizacional se viabiliza gracas dera&s comunicacional nele
existente, que permitird sua continua realimentag&ua sobrevivéncia.
Caso contrario, entrara num processo de entropianogte. Dai a
imprescindibilidade da comunicacdo para uma orggéiz social. (p.69)

Embora ainda exista alguma dificuldade de mensaragas resultados da
comunicacdo nas organizacdes em termos praticasnericos, o que pode fomentar até
algum ceticismo em relacdo a importancia dessa angacesso comunicativo tem sido visto
por alguns estudiosos, a exemplo de Kunsch (2@08&)p fator bastante importante por ser o
condutor de informacfes e mesmo de trocas entieddsduos e grupos que compdem o
universo de atuacdo de cada empresa interna eaxtente.

Ainda nesse sentido, Morgan (1996) reitera que rganizacdoes sao sistemas de
informagéo, de comunicagao e de tomada de dedszmdo que “Pode-se entéo fazer um
longo percurso no sentido de compreensdo das aegdms [...] focalizando-se as
caracteristicas do seu processamento de inforniagb85). Corroborando com o ja exposto,
Maria Aparecida Ferrari (2008) ratifica que o pismECcOMunNicativo garante a sobrevivéncia
da organizagdo por estar intrinsecamente ligadcarabiente empresarial, visto que as
organizacdes sdo “sistemas que, como todos osmsaistesociais, estdo constituidas por
comunicacoes” (p.78). O que Marlene Marchiori meadi: “As organizacdes podem e devem
ser vistas como fendmenos de comunicacao” (20084).p

Em verdade, enquanto fenbmeno imiscuido as orggiesa a comunicacdo nao
somente pode ser concebida e analisada enquart® gestas, como também enquanto
produtora daquelas, ja que ao comunicar, orgamzaa0 organizar, comunica-se (CASALI,

2009). Contemplando, em parte, essas duas defingg®a Ultima autora defende que:
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A comunicacdo organizacional é, entdo, um processial que aciona
universos objetivos e subjetivos na criacao de naipiente ao mesmo tempo
estavel e mutante. Essa definicdo integra a nodjetiva de que a
comunicacdo ocorre nas organizacfes e a conceptjetiga de que a
comunicacao produz as organizacoes. (p.124-125)

Enquanto disciplina académica, na opinido dessammesutora, a comunicacao
organizaciondl estuda como fendmeno comunicacional, o agrupameaet@essoas que
integram uma organizacédo, ou a ela se ligam eno tdencultura e objetivos comuns. Desse
modo, busca compreender todo o sistema, funcionamprocesso, niveis de recepcao da
comunicacdo que é gerada diariamente e suas im@dsano contexto em que se da
(KUNSCH, 2008a). De acordo com Kunsch (2003) umc@seo comunicacional interno,
sintonizado com o sistema social mais amplo, padeigiar ndo apenas equilibrio como
também surgimento de mecanismos de crescimentaipagsonal por facilitar o processo de
trocas tanto dentro do nivel interno, quanto desteelacdo ao nivel externo e vice-versa.

Esses grupos de individuos que o processo de coatdi coloca em interagdo sao 0s
mais diversos atores sociais, que em dada cirqunaté contexto, sdo atores organizacionais.
Afinal, pode-se conceber a organizacédo, dentrenasaras definicbes possiveis, como a
expressdo de um agrupamento planejado de pesseakesempenham funcdes e acdes para
atingir objetivos comuns ou, se ndo comuns, ao m@ealguma forma preestabelecidos
(KUNSCH, 2003). Obviamente o corpo diretivo detémmaior cota de poder sobre a
organizacao e os recursos que a compdem (inclbsiveanos) porque toma as decisoes finais
em relacdo aos processos e produtos organizacioN&isy por isso, entretanto, S&o
protagonistas exclusivos na histéria e no desenmpdalorganizacao, visto que muitos outros
individuos (ou organizacbes) ligados direta ou ragtdmente podem gerar impactos
substanciais na trajetéria da empresa.

As terminologias mais utilizadas para designar £ggapos de pessoas ligados a
organizacdo sdo os termos publicos, publicos-alwostakeholders Atualmente, alguns
autores defendem que essas denominacfes j4 cadeceijetividade em seu significado,
sobretudo o termo publico que poderia ser asso@agdoa posi¢cao de receptor da mensagem,
em vez de ser visto como ator, ainda que sua apsef levada em conta algumas vezes.
Para autores como Pereira et. al. (2009, p.3lfglearastakeholder unido destake igual a

aposta ou interesse,helder, que significa “quem tem posse” — seria 0 mais adéq para

® Nota da autora. Esse termo passou a ser utilipatth maioria dos pesquisadores da area, substtuinttos, como

jornalismo empresarial, comunicagdo empresariaasporativa, por seu significado abrangente, iswapaz de contemplar
todas as atividades comunicacionais em qualquer dip organizacdo, sejam publicas ou privadas, consem fins

lucrativos, empresas, fundacgdes, associagfes, etc.
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sugerir pessoas proativas e influentes, verdadatass e interlocutores, sendo esse ultimo
termo o preferido também por Oliveira (2009). Nestdbalho todos esses termos citados
estdo sendo usados como sinbnimos e sempre rejared@sujeitos ativos.

Genericamente os publicos podem ser divididos eennias (diretores, colaboradores,
seus familiares); externos (imprensa, comunidaoi@enes publicos, consumidores, sindicatos
e até concorrentes, que precisam ser monitoradasréerem no desempenho da empresa); e
mistos (aqueles que tém vinculo juridico-socialcenémico com a organizacdo, como
fornecedores, acionistas, distribuidores, revenas)oO critério utilizado nessa definicao € o
da contiglidade geografica, porém existem outramoc@ baseado no nivel de poder,
proposto por Lucien Matrat (apud KUNSCH, 2003, f-331) que divide os publicos em: de
decisédo, cuja autorizacdo ou concordancia permgeeccicio das atividades da organizacao
(diretoria, governo, comissdes de trabalhadoresgosulta — aqueles que sdo sondados pela
organizacdo quando esta pretende agir (acionstaticatos, governo); de comportamento —
aqueles cuja atuacdo pode frear ou favorecer adgg@vganizacdo (funcionarios, clientes);
de opinido, os que influenciam a organizacdo pelples manifestacdo de seu julgamento e
de seu ponto de vista (lideres e multiplicadores ogeido, empresarios, jornalistas,
comentaristas da midia, etc.).

Independentemente do critério estabelecido, o nmagei@ dos publicos é importante
para que a organizagao reconheca como se daoxos fie comunicacéo e informagao em
relacdo a cada um deles. Atualmente, a discusddi®@ s mapeamento dos publicos é
norteada, sobretudo, pela evidéncia da segmenticamssa que nao permitiria negligenciar
o fato de que um mesmo individuo ocupa posicOesratifes em relagdo a uma mesma
organizacdo. Nesse sentido, Oliveira (2009), pemgto, tem proposto que 0 mapeamento
dos publicos considere "os diferentes papéis qda etor pode exercer numa relacdo com
organizacées ou mesmo Nno espacgo publico” (p.8)amente por se tratar de individuos
multifacetados.

Outro aspecto fundamental no reconhecimento doensést comunicativo da
organizacdo € identificar os diversos elementos auepdem 0 processo comunicativo e,
naturalmente, estdo diretamente relacionados coamavéncia dos variados interlocutores.
Trata-se de niveis, fluxos de informacdo, redeselias intervenientes, e ainda meios de
comunicacdo utilizados. Cada um desses componepieglos sera apresentado

fundamentalmente a partir da definicdo de KunsoB32
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2.1.1 Elementos do processo comunicativo nas orgaagoes

A) Niveis

Existem inUmeras categoriza¢des conceituais quargmiveis em que a comunicacao
se da nas organizagbes. Em linhas gerais, dizepeites'ao individuo como receptor de
informacdes, a organizacdo e sua arquitetura foati@o ambiente e aos meios técnicos
presentes no ato comunicativo” (KUNSCH, 2003, p.)ndo assim, sdo caracterizados
como: intrapessoal, que se passa dentro do indiyviolunterpessoal, que envolve como as
pessoas se afetam mutuamente; o0 organizacionardgpartamental, interunidades e
ambiental), e o tecnoldgico, relativo a equipam&n{mecanicos e/ou eletrbnicos nos
programas formais para produzir, armazenar, pracessaduzir e distribuir informacdes).

Esses niveis devem ser considerados tanto no sistemal quanto no informal.

B) Redes

A comunicagdo via redes formal e informal diz ré@sperespectivamente, as
informacBes que provém de canais e meios oficeigguelas que emergem da propria
convivéncia entre as pessoas. A primeira, establaleconscientemente e validada
formalmente pela estrutura organizacional, exigtaréir de distintos fluxos, isto €, caminhos

condutores da comunicacéo e da informacéo densrorganizacdes, assim classificados:

= Descendentes ou verticais, quando a comunicacéofiafdo parte da
diretoria para colaboradores;

= Ascendente, quando comunicacao/informacao parteotoradores para
diretoria;

= Horizontal ou lateral, quando a comunicacao/infag@itase da no mesmo
nivel, portanto, entre chefes e colaboradores;

= Transversal e circular, quando o individuo temrllla€e para participar e
interagir em diferentes niveis, nos formatos detagegarticipativa. A
circular, especificamente, se da em organizacdesnais que ndo seguem a

estruturagdo linear e hierarquica das tradicionais.

Por sua vez, a rede informal, aquela que emergeespedo da aprovacdo da
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organizacdo, “Nao € vetorial, nem hierarquizadaausal, mas obedece a um interjogo onde
todos tém oportunidades iguais de participacdoessaca informagdo” (GRANDO, 2008,
p.231). Sendo essencial para a vida das organgacéegiste em todas elas,
independentemente da adocéo de estratégias fodmaiemunicacdo. Entretanto, quando a
rede formal supre as necessidades de informac&aforemal tende a transformar-se em
espaco de estreitamento de relagbes, envolvimgatcipacdo, espontaneidade, aprendizado
continuo, construcao de conhecimento, criatividade.

Quando ha falta de informacédo criam-se ambigluidageaseguranca, formando
terreno fértil para que a rede informal adquirgdeinegativa, disseminando fofocas e boatos,
transformando-se na “radio-corredor”, como se dipytarmente. Trata-se do efeito natural
da “restricdo do uso da palavra que faz com quesutmrdinados se recuperem e se
embriaguem com palavras nos grupos informais, se@nqualquer tipo de organizacao”
(FREITAS, 2008b, p.145). Atualmente, essas redeldeionamento informal estendem-se
para a conversa informal com grupos externos an@a@géo e podem ocupar, inclusive, em
redes de relacionamento na Internet. A disseminag&oredes informais em sua feicao

negativa é prejudicial e pode consistir em barnggnta a comunicacao.

C) Barreiras

O processo comunicativo é passivel ainda de imérégas variadas em sua natureza.
Vao desde as gerais, causadas por bloqueios mesarisioldgicos, semanticos ou
psicologicos, até as mais comuns nas organizagi@Epapgem ser pessoais, relacionadas aos
valores individuais que interferem positiva ou nieganente na comunicacdo. Ha ainda as
administrativas/burocréticas que dizem respeitonado como a organizagado processa suas
informacfes de acordo com: distancia fisica; espeacao de funcbes-tarefa; relacbes de
poder, autoridade, status e posse das informaSa@esharreiras comuns também o excesso de
informagBes, causado pela combinacdo de mudltiplasosninformativos e falta de
seletividade, que resulta em sobrecarga e atésssire, em contrapartida, as informacdes
incompletas ou parciais, resultantes de sonegagdmprecisao de informacdes. Ambos 0s
fatores reduzem o valor desse ativo indispensavpbdem causar prejuizos, inclusive,
financeiros.

Kunsch (2003) enumera ainda barreiras ligadas &agem, ocasionadas por fatores
como a audicdo seletiva (0 receptor aceita mensagea ja reforcam sua opinido) e a

credibilidade da fonte (o juizo de valor sobre eskiana aumenta ou diminui a atencéo
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conferida & mensagem).

D) Meios

Da comunicacdo face a face as midias eletrénias modernas, diversos sdo 0s
canais disponiveis. O meio oral compreende desdermss diretas de comunica¢cdo, como
conversa, dialogo, entrevista, até as indiretas,nm@o de radio, alto-falantes, telefone. Ha
também as chamadas “presenciais-pessoais” ou dat@dmterpessoal indireto”, como os
teatros. Além da comunicacédo interpessoal (verleceverbal), extremamente importante e
ainda pouco estudada no campo da Comunicacdo Séxisiem os meios escritos (material
impresso que vai de instrucdes a jornais) e ososigtiais (vao de treinamentos a videos
institucionais, passando por filmes e documentarlegém-se os meios pictogréaficos (todos
0S Meios expressos em cenas, como mapas, desdotuagafias), escrito-pictograficos
(cartazes, diplomas, filmes com legenda) e simbsliitodo tipo de simbolos, bandeiras,
sinos, sirenes, insignias).

Os meios telematicos, fruto da combinacéo entr@nmidtica e telecomunicacao, sao
citados de forma superficial na obra de Kunsch 3208 evidéncia sobre esses meios cresceu
vertiginosamente nos ultimos anos. A pesquisadbtizalieth Saad Corréa (2008) discorre a
respeito da comunicacao digital no contexto dasrorgcles, e apresenta dois cendrios
possiveis, a partir do nivel de interacdo permifiddos meios utilizados. O cenario de
namero um redne suportes que permitem lograr intetade relativamente superficial, ainda

com predominio do emissor sobre o receptor, a eledapfigura 1:

jins Instrumentos e Formas de
Caracteristicas f o i icac
. erramentas
tecnicas : & £ P ‘“‘P,a‘{"‘“
comunicagio do usuario
Websites
(portais, hotsites,
intranet, etc.
]orﬂai,s < ) Fale conosco
Multimedialidade £ : Féruns
2 = revistas online
Hipermedialidade = Bate-papos
= (transposigio :
Interatividade : Faqs
de veiculos da e
e S uetes
midia tradicional) -

E-mails
Newsletters

Figura 1: Comunicacéo organizaaiatigital — Cenario 1
Fonte: Extraido de Corréa (2008, p.179)

Notadamente, os instrumentos e ferramentas apaeentna coluna do meio
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enumeram canais que apenas se valem do suportal ggia emissdo-recepcdo, e embora
permitam a resposta do receptor, ndo geram trau@safivas. Quanto as formas de
participacdo, conquanto permitam a interacdo, nacang facilidade de producédo e
disseminacdo de conteudo propriamente dito porlaques se denominaria receptor. Em
outro cenario, chamado pela autora de numero d@jgu de envolvimento do receptor o faz
galgar uma nova posi¢ao, a de usuario, por gailaetimeios de produzir e disseminar seu
proprio conteudo. Nesse caso, demonstrado na figur@s meios que servem como

instrumentos/ferramentas de comunicacao equivadeninédm as formas de participacdo do

usuario.
S Instrumentos e Formas de
Carafcteflstlcas ferramentas de participagio
Sane comunicag¢io do usuirio
Expressiao/Opinido Expressao/Opiniao
Multimedialidade Blogs * Wikis » SMS Blogs » Wikis  SMS
Hipermedialidade Comunidades Comunidades
Interatividade (Facebook, Orkut, (Facebook, Orkut,
MySpace, Twitter) MySpace, Twitter)
+
Produgio Produgio
Conteiido gerado YouTube * Flickr YouTube * Flickr
pelo usudrio Picasa * Podcasts Picasa * Podcasts
Compartilhamento SlideShare SlideShare
Dié]ogo:i Publicagao/Avaliagio Publicacao/Avaliagio
Conversagoes Digg * Slashdot Digg - Slashdot
Overmundo Overmundo

Figura 2: Comuni&a organizacional digital — Cenario 2
FenExtraido de Corréa (2008, p.180)

Esses dois cenarios apresentados ndo sao exckidenigodem coexistir nas
organizacdes. Essas apenas ndo devem ter a ilesgoeddigitalizando sua comunicacéo
solucionardo todos o0s seus problemas comunicasiomainformacionais, por ventura,
existentes. Para que a comunicacdo exerca sewcjabtéantro das organizacgdes, facilitando
a aproximacao entre as pessoas, gerando trocafodmacdo, € necessaria sua gestao, o que
envolve a compreensao de como funcionam e sergitaionam os elementos do processo
comunicativo interno para a definicdo de estragggidaptadas a realidade cultural e a
necessidade das empresas. Portanto, do ponto da emmpirico, isso requer o
comprometimento das empresas com a comunicacase Ngsgesito, Margarida Kunsch
(2008b) define quatro realidades distintas, memssraa partir das caracteristicas e das
praticas de comunicacdo vigentes nas organizagdegue servem como importantes
indicadores.

Enumerando-as em ordem crescente de importanaigeromta a comunicacédo, no
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nivel mais baixo aparecem empresas que “ndo estdahpara a comunicacao”, essa Ultima
se da espontaneamente sem qualquer tratamentdadéspesicionada um patamar acima, esta
a comunicacao do tipo reativa, aquela que é impaold e ndo conta com profissional
especializado. Ao subir mais um nivel, estdo enagresais comprometidas que praticam
comunicacao técnica/tatica, isto é, focada em dagdo, sem orientagcdo de diretrizes ou
estratégias. O ponto ideal de comprometimento estée empresas que reconhecem o
elevado valor estratégico da comunicacdo, por isseestem na area, contam com

profissionais competentes e servicos especializados

2.2 Gestao da comunicagéo organizacional

A patrtir do reconhecimento do valor estratégicacdaunicacdo, Margarida Kunsch
(2003) defende um modelo de gestéo integrada dargoatao organizacional contemplando
0 gerenciamento conjunto de suas diferentes suhage@ sdo: comunicacdo institucional,
ligada a formacdo e manutencdo da imagem corparativ mercadologica, que esta
comprometida com o objetivo de conquistar o condome os publicos definidos pela area
de marketing; e a comunicacao interna que objeiadailizar (e melhorar) a interagéo dentro
das organizacfes por meio de diversas ac¢des denwmagéo. Essa Ultima acopla também a
comunicacao administrativa, que viabiliza o sistemganizacional ao processar-se no ambito

das funcdes administrativas. Essa atuacéo corgupresentada graficamente na figura 3.

COMUNICAGAD ORGANIZACIONAL INTEGRADA

Relacdes Piblicas

Comunicacao Interna

O MIXDA
COMUNICAGAO NAS R
“Imﬁ“ " Fluxos informativos
Redes formais e informais
Barreiras
Midias internas

Publicidade
Promagio de vendas
Feira e cxposiches
M: direto.
Merchandising
Venda pessoal

Fonte: Margarida M. Krobling Kunsh

Figura 3: Comunicacdo Organizacional Integrada
Fonte: Kunsch, 2008a
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Assim, a filosofia da comunicag&o organizaciontsdgrada,

[...] procura contemplar uma visdo abrangente dauocicacdo nas e das
organizacoes, levando em conta todos aqueles aspetacionados com a
complexidade do fenémeno comunicacional inerentenadureza das
organizacdes, bem como os relacionamentos intergiesalém da funcéo
estratégica e instrumental. (KUNSCH, 2008b. p.187)

Desse modo, portanto, contempla as trés dimensi@esderadas essenciais pela a
autora no que diz respeito a comunicag¢ao nas @agies, que sdo: a humana, a instrumental
e a estratégica. A dimensdo humana é relativa @asigio das empresas por pessoas com
culturas e visbes de mundo bastante diferentemmior multiplas, e que influenciam o todo,
tal qual foi considerado anteriormente ao serertadms 0s publicos. Essa dimenséo €
fundamental na promocao da qualidade da comunicetérpessoal e da capacidade de
colocar idéias distintas em comum.

Quanto a segunda dimensao apontada, a do aspeciotistrumental esta ligada a
disseminagcdo de mensagens e informacdes propri@ardiéate também é essencial porque a
empresa precisa tornar conhecidas sua missao, eigadlores. Contudo essa dimenséo nao é
autosuficiente e, por isso, ndo substitui as outtimsensdes necessarias. A dimenséao
estratégica, a terceira, € aquela que enfatizanaumicacdo como area a focar-se em
processos, ndo apenas em tarefas, para ser maiv@roerificando ameacas e oportunidades
presentes, bem como, levando em conta a culturanizarional para definir as agbes
comunicativas. (KUNSCH, 2008b, p.181).

A concepcéo pela gestédo integrada da comunicagfniaacional, centrada nessa
perspectiva ampla que considera essas diversaszasianitadas no paragrafo anterior,
representa uma das principais abordagens concedaarea. Em se tratando dessa questéo é
fundamental situar tal pensamento a partir do comtéistérico. Esse evidencia como a
percepcdo mais madura a respeito da comunicacaaipagional no Brasil é fruto de longas

décadas de gestacdao.

2.2.1 Breve historico

A gestdo da comunicac¢do evolui no pais ao longaitfiasas décadas, num processo
de aprendizagem com mudangas conceituais na acd@etambém evidéncias préaticas no
mercado, 0 que se observa a partir da leituradstis autores como Bueno (2003), Kunsch
(1997 e 2008b) e Torquato (2009).
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Dessas leituras pode-se depreender que a perspectais amadurecida da
comunicacao organizacional, a partir de um ponteiska amplo, é fruto de um olhar mais
contemporaneo fortalecido notadamente a partiregmrsla metade de 1980. Antes disso,
entre as décadas de 1950 e 1970, a atuacdo dessafoarexcessivamente téatica e
instrumental, resumindo-se a trabalhos pontuarse,raro, isolados uns dos outros, como
edicdo dehouse-organsrelacionamento com a imprensa, realizacao deteven de simples
campanhas internas.

A década de 1950 representa um marco inicial neésc@s comunicacionas no pais,
convergindo com o processo de desenvolvimento Isqoiditico e econdémico fruto da
industrializacéo, estimulada pelos governos GeWiimas e Juscelino Kubitschek. O contato
com o mercado, e em grande parte a influéncia ddisnacionais que chegaram ao pais no
periodo desses governos, motivaram a busca dasizagaes por servicos de relacdes
publicas e jornalistas. Solitarios no inicio, egsexissionais ganharam respaldo de cursos e
associagfes nesse segmento. Durante o periodarpaliirea ficou em parte desprestigiada
pelo apelo excessivamente ufanista e demasiadamadfetivado as noticias das
organizacoes.

Contudo, o fim desse periodo convidou a maior par&ncia nas relagbes com a
sociedade, um projeto em que a comunicacgao foirpsdealiada. Pouco a pouco, inclusive a
partir de experiéncias bem sucedidas no mercadasesdrios, profissionais de comunicacéo
e da sociedade em geral passaram a perceber otonppsitivo de acbes de comunicacéo
para as organizacdes. Aléem disso, muitas tesessertiicoes foram defendidas sobre o
assunto no pais e consolidaram-se entidades dseclisssa area, como a Associacao
Brasileira de Relacdes Publicas (ABRP), criada €&B41le ainda vigente, e a prépria
Associacao Brasileira de Revistas e Jornais de &mapcriada no periodo militar, em 1967,
de inicio com atuacao instrumental, como se nola pga denominacdo, e que em 1989
ganhou o nome atual, que € Associacao Brasileif2odeunicacdo Empresarial (ABERJE).

De maneira simultanea, e com grande influénciaesebse desenvolvimento, nota-se
um avanco na perspectiva de andlise do ponto d& t&érico e epistemoldgico quanto ao
processo de comunicacao nas e das organizacoés-sérde um desenvolvimento verificado
em Varios paises, sobretudo nos Estados Unidosjdevado o berco dos estudos dessa
disciplina. Entre as décadas de 1960 e 1980 prewaont modelo mecanicista de andlise, de
tradicdo funcionalista, focado na eficacia orgacimaal e negligente quanto a aspectos
contextuais, como politicos, sociais, econdmicasganizacionais influentes no processo. A

necessidade de se pensar em formas de comunicsgjeética e dialdgica encontra novos
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paradigmas com o Viés interpretativo — aquele aqumsidera a organizagdo como culturas,
cuja realidade é construida por meio da comunicagaoviés da perspectiva critica, que leva
em conta as relacdes de poder, em que a organigapaocebida como zona de conflitos
(KUNSCH, 2009a, p.72-73).

Ao longo de todo esse processo, diversos profigiEaia area de comunicacao social,
como relagdes publicas, jornalistas e publicitaramntribuiram para o amadurecimento da
area no pais. Ha que se considerar, contudo, qu¥asil encontram-se algumas confusdes
terminoldgicas entre os conceitos de Relacfes ¢ashk de Comunicacdo Organizacional,
algumas vezes tratados como sindnimos, distintamelts Estados Unidos, onde a
demarcacao entre essas areas € mais clara.

Especialmente com relacdo a area de Relacbes &3jbljue muito tem contribuido
para a Comunicacao Organizacional, Luiz Albertd-deas (2009) discute que Comunicacao
Organizacional e Relac¢des Publicas sdo camposéandeptes, ainda que imbricados entre si.
“Desse modo, a comunicagdo organizacional € a doepensamento responsavel pela
permanente busca de teorias e pela transformacgtasdem modos interpretaveis pelos
agentes comunicacionais” (p.57), sendo que essiesos| podem ser os profissionais de
relacdes publicas, detentores de teorias, estaatégtonjuntos de técnicas e instrumentos que
serdo conjuntamente mobilizados para atuacao gnédis varios ambitos da comunicagado nas
organizagoes.

E cabe aqui ponderar ainda que o préprio concat@amunicacdo organizacional
varia a depender do pais e dos autores estudamos, mostra Kunsch (2009). Apenas para
se ter um exemplo em alguns casos pode ser entendido sinGnimo de acdes voltadas
unicamente a comunicacdo interna. Em geral, comfomponta Kunsch (2009), os
pesquisadores brasileiros a abordam em sentidoocaengstratégico, em uma perspectiva
integrada conforme definicbes do item 2.1, e quedétada neste trabalho, portanto, néo
apenas instrumental, de modo que profissionaisifdeedtes especialidades podem atuar na
gestdo da comunicacao organizacional.

Alids é a partir da confluéncia de experiénciasuancas que vem emergindo no
Brasil essa defesa pela atuacdo mais estratégicandanicacédo, terminologia usada para
designar a concepcédo global, agregando suas ssbareafoco em recursos e objetivos.
Portanto, diferente da viséo tética que é focag@aagpem midias para disseminar informagéo
e resolver problemas (FERRARI, 2008). Trata-se detetnplar a analise dos fatores
politicos, econdmicos, sociais, tecnolégicos, caltu e organizacionais imbricados no

processo comunicativo. Oliveira e Paula (2008arebnam que,
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Uma concepgdo estratégica da comunicacdo orgamiedcpressupde a
ampliagéo do seu papel e de sua fungao para ctegespaco gerencial, de
modo a auxiliar as organizacdes a promover e fégtaseus processos de
interacdo e interlocu¢cdo com atores sociais, datios com suas politicas e
objetivos estratégicos. (p.40)

Em busca da realizacdo dessa concep¢do ampla daicagéo, ao longo de sua
atividade académica, Margarida Kunsch tem proppktoejamento e gestdo estratégicos da
comunicacao como fundamentais para que as orgéegagodernas posicionem-se perante a
sociedade e facam frente a todos os desafios dplexiolade contemporanea. Tendo-se em
vista que para esses desafios sao consideradaficierdes as acbes isoladas de
“comunicacao, centradas no planejamento taticaa pasolver questdes, gerenciar crises e
gerir veiculos comunicacionais, sem uma conexao &@malise ambiental e as necessidades
do publico, de forma permanente e estrategicanpamtsada” (KUNSCH, 2003, p.245). Uma
vez considerada como fendmeno inerente as orgé@®igag comunica¢do passa a ser um dos
pontos importantes para o proprio processo detégiaada empresa, até no sentido de
demonstrar as implicagdes comunicacionais de desig@vistas no planejamento estratégico
global. Desse modo, a comunicacdo poderia ser mecala como fator importante na
orientacdo da prépria definicdo do planejamentdajlala empresa, juntamente com outros
aspectos fundamentais, como financeiros, prodytimescadoldgicos etc.

2.2.2 Planejamento da comunicacao

Embora nem se aproxime de uma receita de sucessiderado de forma genérica, o
planejamento ajuda a empresa a conhecer sua wBalitderna e externa ao reunir
informacdes sobre ameacas, demandas e oportunigael@sauxiliam na tomada de decisfes.
E considerado uma func&o administrativa basica esuade eficiéncia (fazer bem feito com
menor custo e melhor desempenho), eficacia (fazeras viavel e certo) e efetividade
(escolhas que permanecem no ambiente por mais Yempwetanto ndo deve ser encarado
COMO processo meramente mecanico e instrumentg@a também um processo légico e
politico. E l6gico porque se desenvolve a partifades sucessivas, sistematicas e interativas
que visam interferir em uma dada realidade pamsfiaméa-la. E politico porque ndo se
resume a escolha de estratégias metodoldgicas abexjue depende de decisbes e vontade
politica por parte dos diversos atores da orgaéagspecialmente os principais executivos,

0 gue muitas vezes requer negociacao (KUNSCH, 2008a
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O planejamento ocorre em trés niveis, que saaatégico, o tatico e o operacional.

O planejamento estratégico ocupa o topo da pirdrigéelo com as grandes
decisbes das organizacdes, caracterizando-se ceniondo prazo e em
constante sintonia com o ambiente. J& o planejamiico atua numa
dimensdo mais restrita e em curto prazo, sendo esgiecifico e pontual,
buscando dar respostas as demandas mais imegatameio de acdes
administrativas e técnicas eficientes. E o planejgmoperacional, por sua
vez, é responsavel pela formalizagédo, por meioadeirdentos escritos, de
todo o processo e das metodologias a serem ado(&dNSCH, 2008a,
p.108)

Normalmente, os documentos gerados ao longo doejplaento sdo os planos,
projetos e programas. Em linhas gerais, o planoer@s$ diretrizes e estratégias gerais, como
informacgdes sobre alocacdo de recursos e prazosneacionar detalhes quanto a execucao
propriamente dita. Essa Ultima é tratada no prpjgte sistematiza as acdes a serem
executadas, explicando quais s@o 0s objetivos angdt e quais procedimentos
metodoldgicos serdo adotados. Por fim, a defind@aronograma de execucado é feita no
programa (KUNSCH, 2003).

Esses conceitos em torno do planejamento sao egic@anto a organizagdo como um
todo, que precisa ter seu planejamento estrat@fdial, quanto a areas especificas, sendo
esse 0 caso da comunicacao.

De acordo com Kunsch (2003), a elaboracdo de uamoplde comunicacdo
organizacional presume trés grandes etapas: pasgesnstrucdo do diagnostico estratégico;
planejamento estratégico da comunicagédo organizalcéogestao estratégica da comunicacao

organizacional.
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; Formulacio do plano estratégico de comunicagio organizacional

1. Pesquisa e construciio de diagnéstico estratégico

‘ = Identificacio da missdo, da visdo e dos valores

* Definicio do negoécio

= Anilise do ambiente externo, setorial e interno

= Diagnéstico estratégico da comunica¢io organizacional

|

| 2. Planejamento estratégico da comunica¢io organizacional

; s Definigdo da missdo, da visdo e dos valores da comunicagio
" = Estabelecimento de filosofias e politicas

= Determinacio de objetivos e metas

= Esbogo das estratégias gerais

= Relacionamento dos projetos e programas especificos

= Montagem do orcamento geral

3. Gestdo estratégica da comunicagio organizacional
= Divulgacio do plano
= Implementacdo
= Controle das acdes
= Avaliagdo dos resultados

Figura 4: Formulacao do plano estratégico de cocagao organizacional
Fonte: Margarida Kunsch (2003, p.373)

Para a primeira fasepnstrucdo do diagnosticpé possivel valer-se de dados obtidos
no planejamento estratégico da empresa como um Belee-se identificar a misséo, viséo e
os valores da organizacado, para verificar a coeré@essas premissas em relacdo a pratica
institucional, ja que o planejamento de comunicag@eera estar atrelado a elas e podera
propor adaptacdes a essas conviccdes e mesmddemmais conhecidas e vivenciadas pelos
publicos da organizacdo. De acordo com lanhez (20083) a visdo € o ponto em que a
empresa pretende chegar e a missdo “é a expretdsaotea de um compromisso
compartilhado. Tendo por base valores comuns, teta @as pessoas para o esfor¢co, com
clareza, consenso e compromisso”. Ja as politioasvalores direcionam os relacionamentos
e procedimentos. “Politicas e valores devem foramartodo coeso, pois ambos devem ser
coerentes. As politicas definem o que pode e o rifite pode ser feito pelos diferentes
escaldes da hierarquia organizacional” (INHAEZ, 206.106). Assim direcionam 0S US0S €
costumes, orientando as decisfes. Enquanto ossdidefinem como devem agir todos os
gque atuam na organizacao no seu relacionamentm garlico” (INHAEZ, 2008, p.106).

Esse conjunto de principios sdo indispensaveis gagaas pessoas compreendam o
direcionamento da empresa e suas responsabilidkido da validacdo desses principios.
Corroborando com isso, de acordo com Kunsch (20@8ajsséo, visao e seus valores devem
ser compartilhados para que todos conhecam e gsobgetivos sejam alcancados, possam

refletir nas agbes dos diversos niveis organizagom ajudem a demarcar claramente o papel
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desempenhado pela organizagdo no espacgo social rmedmdo (KUNSCH, 2008a). O
compartilhamento de valores, por exemplo, substitéiimesmo a necessidade de destacar e
aplicar sancfes a praticas inadequadas, segundezif008) e, por isso, o autor propde até
mesmo a discussédo e formalizacdo conjunta de c®digovalores, que podem versar sobre
quaisquer assuntos relevantes a organizacdo, aoenm, inovacédo, criatividade, mudanca,
etc.

Para que reflita a opinido do grupo, € indicado gueaior nimero de pessoas faca
sugestdes durante o processo de construcdo e/onstes;do do codigo, jA que é preciso
revé-lo periodicamente para atualizad-lo acompanhasl mudancas pelas quais passa a
propria organizacdo. Para o autor, esse codigaajuohotivar os colaboradores, promover
melhorias em todos o0s niveis da empresa, embasgpragramas de comunicacao
organizacional, auxilia nas relagdes com os publeajuda a melhorar esses relacionamentos
diversos que constituem a rede da organizacao.

Voltando a tratar da fase de diagndstico, esteleevanda conhecer o negdcio, quem
Sa0 0s principais acionistas, quais sdo os prodswicos, e clientes, como evolui o
mercado nesta area, etc. Cabe investigar aindanbgites externo - regional, nacional,
internacional de acordo com a abrangéncia do negG&etorial, o que envolve o
relacionamento com os publicos da organizacéo,oseondsivel nessa fase detectar novos
grupos destakeholderse analise do ambiente interno, detectando cloukliura, fluxos de
comunicacao, etc. As auditorias de relagcdes pihliba comunicacdo, de imagem, pesquisas
de opinido publica séo ferramentas importantes paesantamento desses dados e a fim de
verificar o alcance da comunicacgédo, seus fluxdlsaga como € percebida, etc.

A partir desse levantamento, estabelece-seplanejamento estratégico da
comunicacao organizacionapropriamente dito. Deve conter a definicdo da &usda visdo
e dos valores da comunicacao, bem como definilpsofia (que reune crencas, valores e
maneiras de pensar e agir) e as politicas de ceagfo, como diretrizes ou normativas
gerais que dardo sustentacdo para as decisfesneagéio as acdes em todas as subareas. A
politica de comunicacéo deve estar baseada nacaajibbal da empresa, ou seja, naqueles
principios e normas organizados pela direcdo, @eedeclarados de forma implicita ou
explicita. Caso a politica da empresa apresentengfjoblema para o relacionamento com o0s
publicos, esse fator deve ser trabalhado pela d@eeomunicacdo junto a dire¢do. Outro
aspecto fundamental é a determinacdo de objetiessil{ados desejados) e metas (prazo
desejado para finalizacdo do trabalho). Deve-sdaagsbocar estratégias que orientardo a

consecucdo de programas para atender as necessilistéetadas no diagnostico. Nessa



49

etapa, apresenta-se também o orcamento geral tprendeara o tipo de acdes possiveis de
acordo com os recursos disponiveis.

A gestado estratégiala comunicacédoé a ultima etapa do plano e também a essencial
porque orienta sua implementacdo. Envolve a digdlgado plano no ambito interno da
organizacdo, sensibilizando a todos, j& que quelgleo de reestruturacdo depende do
comprometimento dos colaboradores, independentendentargo que ocupem na hierarquia
organizacional (ALVARENGA, 2008). Uma vez conhegidive-se coloca-lo em pratica,
partindo para a avaliacédo constante dos resuftados

Orientado por esse procedimento amplo e cient@m@m-se orientacdo efetiva para
implementacdo dos trabalhos da area de comunicBgiende-se o sistema comunicativo da
organizacdo, detectando o comportamento de cadadeuseus elementos, para propor as
acOes de comunicacdo compativeis com as necessidade

Empiricamente, a viabilizacdo do planejamento ¢&gesstratégica da comunicagao
depende de alguns requisitos estabelecidos porcKufZ03). O primeiro deles é que a
organizacado ja adote o planejamento estratégicm quéatica administrativa de orientacdo a
gestdo, porque nado adianta realizar um plano deumicacdo isoladamente. A area de
comunicacdo precisa conquistar certa autonomia ter estrelada a cupula diretiva,
participando ativamente da gestdo estratégica aléirmdministrar a comunicacdo de forma
global em consonancia com a misséo, visao e vallaresnpresa, sem ser apenas uma area de
apoio, executora de tarefas. Essa atuacdo depeémdie de uma cultura corporativa que
valorize a participacdo das pessoas. Em empresds esse atributo inexiste € preciso
conscientizacdo quanto a importancia de estab®e-que também requer proximidade
com as liderangas.

Por fim, o executivo de comunicacdo deve deseev@ompeténcias para conduzir o
processo, que envolve conhecimento técnico-cieatifa propria area de Comunicacao para
além do nivel das técnicas e da viséo linear, femmndo que a comunicagdo organizacional
vai além de um setor ou departamento que produisserdina informacgfes, antes € um
fendbmeno inerente as organizacdes. Mesmo porgoegagrizacdes enquanto emissoras nao
devem ter a ilusdo de que os atos comunicativodupi@o sempre os efeitos desejados, ao
contrario, devem nortear-se por uma perspectiva geinocratica que considere a dimensao
humana nesse processo. “Dai a necessidade deagiemos a visdo meramente mecanicista

da comunicacdo para uma visao mais interpretativaiea” (KUNSCH, 2008b, p.179).

"Nota da autora. Para obter mais informacdes sohmali|céo dos resultados em comunicacdo sugererselltar autores
como Kunsch (2006).
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Essa preocupacdao com a competéncia tem levadoi@esa defender “uma gestéo
que possa desenvolver a totalidade da responsatglida comunicagéo integrada e nao mais
vinculada a area de recursos humanos ou marke{M&RCHIORI, 2008b, p.219). A
despeito de qualquer reserva de mercado, a at&stdovoltada para os objetivos de cada
area. Na opinidao de Azambuja (2009), a area desesinumanos, geralmente gerenciada por
administradores, é “treinada para dirigir suas gimerem prol do sistémico” e despreparada
para “mediacdo do sensitivo, que deve ser o fimmdltda comunicagcdo interna”
(AZAMBUJA, 2009, p.180).

O mesmo vale para 0 marketing que esta voltado pargercado, o produto e o
servico, como explicam Yanaze;Markus (2008) aordireque 0 marketing € apresentado
como gestao estratégica que visa equilibrar adelagtre organizacéo e seu mercado, isto €,
seus clientes e/ou seus consumidores. Por issgakiida Kunsch (2003) ja havia defendido
gue uma filosofia empresarial restrita ao marketn@p corresponde de modo pleno e
satisfatério aos desafios da atualidade. Os qu@@isalém dos objetivos econdmicos ao impor
obrigacGes de carater institucional e de respoldadhe social. Assim, caberia ao marketing a
comunicacao mercadologica, mas nao caberia a anfadministrativa), por exemplo.

Quanto a esse mesmo assunto, Azambuja (2009) éeypéréo em sua critica. “O
marketing € administracdo e deve estar voltadojgsor apenas para o produto (ou servico).
Desse modo, as pessoas e suas regras de compootasezdo responsabilidade da
comunicacao” (p.185). Esse autor € especialmeniersequanto ao emprego do
endomarketingterminologia criada para designar o marketingadal ao ambiente interno, e
que para ele representa um “paradoxo conceitualifocme mostra sua argumentacéo a
sequir:

A palavra sugere a pratica de um marketing voltpdoa dentro das
organizacdes [...] (o prefixendqg do gregoéndon tem, tanto na lingua
portuguesa quanto na inglesa, a qual cunhou o temdomarketing o
mesmo sentido: movimento para dentro). Nesse pomtitie com a principal
teorizacdo do proprio marketing. E, 0 que é o gientra-se apenas nos seus
aspectos que remetem a comunicag¢do, em uma clargéo de colocar ao
alcance de administradores as funcdes de trabatisar processos
intraorganizacionais. (AZAMBUJA, 2009, p.184).

Nesse sentido, como igualmente encontra-se em KufZ03), oendomarketing
conceberia 0s atores internos, principalmente wsidnérios, como clientes internos, contudo
esse é um conceito por demais finito para reprasemtque significa o individuo na
organizacdo tal qual tem sido exposto e defendiimbora comunicagcdo interna e

endomarketingndo se confundam no conceito original do ultimonte criado por Saul
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Bekin, aponta-se a questdo pela percepcdo de querdiea sejam algumas vezes
confundidos.

Naturalmente, a comunicacado interna encontra ni&etiag e no recursos humanos
areas parceiras de atividades. A comunicacao pi@e @m conjunto com o marketing para
divulgacdo interna de novos produtos em primeira roé divulgacdo da estratégia do
negdcio. O mesmo se aplica ao departamento desoschumanos ou gestdo de pessoas, com
o qual é possivel desenvolver atividades espesifit@a comunicacdo interna com o0s
empregados. Kunsch (2003) oferece inUmeras sugedtdacOes conjuntas como a criacao de
programas especiais que envolvam veiculos; evettofaternizacdes, treinamentos; criacao
e controle de caixa de sugestdes; atividades a@eiagdes desportivas; programas de visitas
deopen hous@ara familiares; realizacdo de campanhas intenmaursos; e diversas outras
acOes que aproximem os interlocutores internos.

A determinacdo de fronteiras claras entre areagralmente sem negligenciar o valor
de suas interfaces, € apenas uma necessidade degidesafios envolvidos na comunicagéo,
uma vez que essa deve ser planejada e gerida tegeneim consideracdo a necessidade de
concebé-la como um processo relacional entre ithaldd, um processo entre sujeitos que ora
sd0 emissores, ora receptores, e uma vez nao ddeese parametro, a propria organizagdo
terd prejuizos. Enfim, em que as estratégias deejalmento e gestdo da comunicacdo sejam
utilizadas como processo natural de busca de usda ampla e abrangente da complexidade
da comunicacdo nas organizacfes ou da organizag@maomunicacao.

Alguns autores até criticam o uso das terminologestdo e estratégia aplicadas a
comunicacao por sua ambiguidade. Azambuja (20a85p.aponta que gestao, por exemplo,
significa dirigir, regular, reger, e Ferrari (200@mbra que estratégia descende do termo
gregostrategos significando o general que comandava suas trdpasto da montanha ou
aguele que possui habilidades psicolégicas e cdarpentais para conduzir suas tropas
(FERRARI, 2008, p.87). Nesse sentido, ambas dedeaizam o significado que a

comunicacao deve ter na organizagao porque:

[...] o comunicacional ndo deve ter a pretensadidgir, e nem ao menos
podeconduzirou impor comportamentos. Nao pode igualmente, postar-se a
servico do sistémico, regulando atitudes. Estasga suficientemente
influenciadas pelalinheiro e poder Pessoas ndo sdo processos, ndo sao
produtos, ndo sao rotinas... Pessoas sO agem ieigaarnt do devir das
organizacdes de modo espontaneo quando sdo owédéstoe tém sua
opinides e seus desejos atendidos catimeitos, ndo como concessdes
transitérias. O comunicador €, nesses processtss ae mais nada, um
mediador um facilitador, um negociador... Por i@ acdo ndo pode ser
precipitada, impessoal ou coercitiva. [...]. (AZAMBA, 2009, p.185)
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Desse modo a tarefa do comunicador social € a dgeogimento, num trabalho
permanente, que ndo pode ser “sectario, teleolpg@o devera ser nunca preestabelecido
pelo sistémico, que ndo levem em conta as demalwaserlocutor; que ndo considerem,
dessa forma, os aspectos da alteridade” (AZAMBI2DA9, p.185).

De fato os termos sdo ambiguos, por isso abrepeg@para essa consideracao, e a
linha pode ser muito ténue entre a concepc¢do gmlbatoercdo global. Por isso € notério o
alerta do pesquisador Antbnio Fausto Neto (20082)pguando critica concepc¢bes da
comunicacdo como mecanismo de regulacdo, “enqudispmsitivo cuja atividade visaria
proteger, através da captura, processamento, eeatle disseminacdo de informacdes”, com
0 objetivo de corrigir possiveis desvios ou proteggeatividades e a vida da organizacdo das
interferéncias indesejadas do ambiente a sua Valtecionando, nesse sentido, como 0 que 0

autor chama de uma espécie de “radar”:

Enquanto um dispositivo cuja atividade visaria @get, através de captura,
processamento, analise e de disseminacao de infoesa as atividades e a
vida de uma organizacdo face as manifestacbes duoert®m que lhe
oferecem perigo ou restricbes ao seu funcionam@aJSTO NETO,
2008, p.42).

Aparentemente ideal como metafora, no sentido sier o equilibrio organizacional,
fere, por outro lado, um principio indispensavehtio comunicativo, o de que o sentido ndo é
fruto de construcdo unilateral da parte de nenhosidterlocutores, mas decorre de um
“feixe de relagbes”. Segundo Fausto Neto, “[...}adar ndo da conta desta realidade, na
medida em que visa restaurar a logica de uma ag@orgcacional e cujo processo ndo se
encontra mais fixado no ambito da instancia deygad (2008, p.56).

Isso significa que para produzir espacos de coitpartento de informacéo e geracao
de conhecimento, que sdo necessidades sociaiserizagonais contemporaneas, € preciso
revisar o modelo mecéanico do processo de comuric&giafraseando Jesus Martin-Barbero
(1995), esse modelo mecanico € aquele em que naoeima verdadeiros atores nem
verdadeiros intercambios. “E 0 modelo em que cooauré fazer chegar uma informag&o, um
significado j& pronto, ja construido, de um polowdro. Nele, a recep¢do € um ponto de
chegada daquilo que ja esta concluido” (p.40). Lagmndo os sentidos e significados ja
estdo estabelecidos, suprime-se 0 espaco de @beragn aspecto importante que sera
discutido na péagina.

E natural que a organizacdo necessite dissemifamiacées a fim de tornar a
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missdo, visdo e seus valores conhecidos peloscpébpara que seus objetivos sejam
alcancados e para que ajudem a demarcar clarameaf®el! desempenhado pela organizagéo
no espaco social e de mercado (KUNSCH, 2008a).rbldlgma, contudo, quando o tipo de
comunicacao linear impera sozinho no ambiente dargaional (em fluxos verticais e
descendentes), sem estar em equilibrio com a egiat@&le espacos de participacdo dos
publicos e nem contemplar a participagcdo deles ismussdo sobre o0s principios
organizacionais, porque isso gera uma comunicagdwaz e, de acordo com Freitas (2001),
“A comunicacao ineficaz dificulta as relacbes ddgyanas organizacdes”.

E importante que a concepcdo de gestdo da coménicja secundada por essa
discusséo porque em obra muito recente Kunsch &Q0092) afirma que as organizagbes
mudaram muito pouco seu comportamento e, em p&rgeito milénio, “Muitas vezes, elas
tém uma retorica moderna, mas suas atitudes e agdasicativas sdo ainda impregnadas
por uma cultura tradicional e autoritaria do sécil¥”. A afirmativa € emblematica tanto
por recente, quanto por representar asser¢coes soauarias outros pesquisadores, cite-se
Nassar (2008a) e Freitas (2008a).

A necessidade de se efetuar uma revisdo de paraslige da na comunicacao
organizacional tanto quanto no proprio campo dawwnoacdo social ou midiatica, em que
durante longos anos de trajetéria de pesquisaiftibanteafirmou-se a passividade do receptor
e sua condicdo de submissdo ao emissor, ente ndgtoapenas como ativo, mas como
manipulador dentro do processo de comunicacdo.aBalgesse paradigma, estiveram as
praticas dos profissionais da area, marcadas jpgaridade e mecanicismo, em que ainda
estdo baseadas a concepgao e a atuacao de moitssi@nais da comunicagao. Contudo a
professora Elizabeth Saad Corréa (2008) afirma:

Percebemos evidéncias de que o processo comumabentra num novo

ciclo de reconfiguragdo no ciberespaco quando passaa falar de

colaboracdo, participacdo, recomendacdo, expregsap.passamos a
considerar varidveis como simetria comunicacionaéquilibrio dialégico

entre emissores e receptores), conversagcbes (angaudzarrativa das
mensagens) e a integracdo midiatico-informativaufma das possibilidades
de convergéncia de conteldos e suportes), come gdaste processo. (p.
171)

A partir das reflexbes dessa autora, prossegueradrformacdes sobre as mudancas

pelas quais tem passado a concepcao sobre o pyraogsanicativo.
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2.2.3 Mudancas na concepgéo sobre o processo de gnivacao

O processo de comunicacéo, e isso vale para quatmiancia de discusséo, envolve
0s elementos béasicos emissor, canal, mensagem eptaec A forma de conceber o
relacionamento entre eles é que foi mudando amldag teorias sobre a comunicdcaa
palavra processo designa um fenbmeno que se trarasf partir da experiéncia da prépria
acdo, conforme define a conhecida frase de HevadtitEfeso, filosofo pré-socratico (540-
470 a.C), que disse: um homem néo pode entrar\chrzes no mesmo rio, da segunda vez,
tanto o homem como o rio, estardo diferentes. Agtica comunicacédo, define a esséncia do
processo comunicativo, isto é, ndo estético, rere\é@ciclico, com isso, sem comeco, meio
ou fim determinados. Sendo assim, a comunicac&@nreesmo tempo processo de trocas de
informacfes e mensagens e ainda como atividadeals@n que as pessoas trocam

significados, baseando-se numa dada cultura, lago grocesso social.

A comunicacdo é um processo precisamente porquiesenvolve num
continuo espaco-temporal em que coexistem e irgarggermanentemente
multiplas variaveis. Os elementos do processo dauniacdo podem
entender-se como variaveis precisamente porquamagorque apresentam
continuas mudancgas no tempo, enquanto interagerwonm®s outros. Além
disso, a comunicacdo nao tem principio e fim befimides porque a cadeia
de causas e a cadeia de consequéncias de um aotmicativo s&o

parcialmente indeterminaveis e, de algum modoniiaf. (SOUSA, 2006,
p.22)

Diversos modelos, criados para representar esqioamante O processo
comunicativo, demonstram as mudancas pelas qusasesacepc¢ao tem passado. Vale a pena
relembra-los, embora, naturalmente, cada modelmtenuitas limitacbes por varios motivos
como: é dificil representar completamente procedsoforma estanque; para ser descrita, a
representacdo depende da linguagem, que também pracesso em que ha alteracdo das
palavras e de seus significados; e finalmente texpretacdo dos modelos varia de acordo
com o ponto de vista particular de cada observg&iolSA, 2006).

O primeiro desses modelos foi apresentado por Gielets em sua obra “Arte
Retdrica”, no século IV a.C. E bésico e simpless mgaresenta os trés elementos essenciais e
constitutivos de todos os modelos definidos a piosteque sdo: a pessoa que fala; o que ela

®Nota da autora.Tais teorias foram relacionadasppequisadores como Wolf (2001); Matellart (20019hkeldt (2003).
Vale considerar que a terminologia “Teorias da Quicagdo” é questionada por Martino (2007), quegpeed termo teorias
sobre a comunicagao, ja que tais estudos partieapesiquisadores de outras areas, como sociolggiz@ogia, dedicados
ao estudo de fendmenos da Comunicagdo Social.
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fala; e a pessoa que ouve. O modelo mais conhéeigois desse foi o de Harold Lasswell,
pesquisador que marca a transicdo entre as tédipasérmica e Funcionalista, na primeira
metade do século 20, nos Estados Unidos. Na d&fiele, estudar o processo comunicativo

presume estar atento aos seguintes elementos:

Paradigma de Lasswell (1948)

Quem? Estudos sobre o0 emissor e a emissao
Das mensagens
Diz o qué? Andlise do discurso
Por que canal? Andlise do meio
A quem? Andlise da audiéncia e estudos sobre
0 receptor e a recepgao de mensagens
Com que efeitos? Anélise dos efeitos das mensagens e
da comunicacgao

Quadro 2: Paradigma de Lasswell
Fonte: Sousa (2006, p.79)

Lasswell foi e é bastante criticado por sua cor@epknear, que ndo presume
feedback, e, acima disso, pela orientagdo funcionalista dac@m estudar caminhos
teleoldgicos a fim de tornar a mensagem persudsigamo assim, seu modelo representa um
marco historico por romper com o paradigma Hallét theory, ao propor a analise dos
efeitos, que poderiam néo ser alcancados conforetenalidos. Do ponto de vista conceitual,
a definicdo dele ainda é bastante conhecida eadd.

Ao seu lado, estd outro tradicional modelo apreskntem 1949 por Shanon e
Weaver, dois pesquisadores das areas de matensit@agenharia, respectivamente. E
utilizado na literatura de comunicacdo, conquaeta sido criado apenas para descrever a
transmissédo de informacao via comunicacao ele@mdRior isso, € a pura representacdo de um
processo linear e mecanico de transmissao de infiiies. Sua descricdo esta representada
abaixo.

Fonte de informagio — (Mensagem)— Tramsmissor — (Sinal)— (Sinal Captado) — Recepior — (Mensagem)— Destinatariy
T
Ruido

Figura 5: Representacao grafica do processo deoBtaweaver (1949)
Fonte: Sousa, 2006

Entre “sinal” e “sinal captado” os autores concelzpossibilidade de ruidos, isto €,

variantes que interferem e prejudicam a recepcaandasagem. Esse reforco quanto a
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invariabilidade dos efeitos da comunicacdo, enud@atdos ruidos, € uma das contribuicdes
do pesquisadores. Em 1954, surge o primeiro madedalar do processo de comunicacao,
apresentado por Wilbur Schramm. Esse pesquisadendelveu dois modelos. No primeiro,
contribui para o modelo de Shanon e Weaver aodasio o conceito de codificador e
decodificador, e acrescentar que cada um dessesrdles possui um campo de experiéncia,
de modo que a efetividade da comunicacdo é direttmproporcional ao nivel de
similaridades entre os campos de experiéncia doicaibr e do decodificador. J& em sua
segunda proposicdo, Schramm introduz o conceitofegdback uma evidéncia muito

importante, em que cada receptor pode tornar-seéignum emissor.

Campo de experiéncia

Campo de experiéncia

Fonte/Codificador + Mensagem + Descodificador/Destino

Figura 6: Representacao do primeiro modelo de Suhra
Fonte: Sousa, 2006

Descodificador/Intérprete/Codificador — Mensagem — Descodificador/Intérprete/Codificador

s

Mensagem

Figura 7: Representacéo do segundo modelo de Schram
Fonte: Sousa, 2006

Assim como ele, outros pesquisadores conceberaraceptores como participantes
ou, simultaneamente, como emissores e receptoresntemacdo dentro de determinado
contexto social e cultural e Sousa (2006) citacsuinodelos propostos. De qualguer modo,
os que foram descritos aqui ja sdo suficientes pardiscutir o processo de interacdo entre
emissor e receptor e seus mudangas.

O esforco de vérios estudiosos, debrucados solsee cpsestdo da interacdo entre
recepgao e comunicagdo tem langcado novo olhar sohssunto e demonstrado que embora
haja emissores hegemonicos a perspectiva linearat®sso de comunicacgéo € insuficiente.
Entre suas contribuicbes esta a de demonstrar cofgaem” da comunicacao, enfatizado

pelas mais tradicionais teorias desse campo, aédrreceptor como 0 sujeito propriamente
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dito (SOUSA, 1995).

Nesse caso, 0 sujeito oculto na posicdo de recepmola merece ser conhecido,
investigado, buscado em seu espaco cultural etela@do. O fato € que o novo olhar desses
pesquisadores, ao revisar o ponto de vista traditisobre a recepcdo, mostra a capacidade
ativa e participativa do sujeito-receptor na pr@tude significados, o que implica concluir,
utilizando-se termos de Fausto Neto (1995), quecod@stituem meras “caixas vazias” como
tanto ja se apregoou. No trecho a seguir, o pesdpisMauro Wilton Sousa resume essa

mudanca de concepcéao:

De fato, a relacdo de predominio do emissor sobexeptor € a idéia que
primeiro desponta, sugerindo uma relacdo basicapatter, em que a

associacdo entre passividade e receptor é evidéoteo se houvesse uma
relacdo sempre direta, linear, univoca e necesdériam pélo, o emissor,

sobre outro, o receptor: uma relagdo que subentermdemissor genérico,

macro, sistema, rede de veiculos de comunicacém eeceptor especifico,

individuo, despojado, fraco, micro, decodificadmnsumidor de supérfluos;

como se existissem dois polos que necessariamemedéem, e ndo eixos de
um processo mais amplo e complexo, por isso metsmmém permeado por
contradi¢cdes” (1995, p. 14)

Esse aspecto precisa ser considerado em todosl&mm que a comunicacao se
dé, inclusive, nas organizacoes, tal qual ja ajpenper Kunsch (2008b). O sujeito precisa ser
considerado porque embora seja condicionado naeteérnginado. HA uma consideracao
interessante de Paulo Freire a esse respeito, gudimdque “seria incompreensivel se a
consciéncia de minha presenca no mundo ndo sigsscja a impossibilidade de minha
auséncia na construcdo da propria presenca” (FREIRE6, p.21). Desse modo como
presenca consciente no mundo, o sujeito pode seicionado, mas ndo € determinado, e em
algum momento devera encontrar condi¢cdes que oifaenndesacreditar a ideologia fatalista
e tornar-se um ator histérico (FREIRE, 1996).

Fausto Neto (1995) lembra que por meio da proprgubgem todo sujeito redne as
possibilidades de produzir e receber discursossfibanando-se em interagente no processo
comunicacional, desde que esteja em contato coaimpa@ do codigo, num sentido em que 0s
papéis de recepcdo e emissdo mudam com o0 propKesso, Mesmo que 0S sujeitos estejam
em relacdo assimétrica entre si, como no casoestergs e colaboradores. E Oliveira; Paula
(2008b) ratificam:

[...] a recepcao deixa de ser compreendida com&ijaas passa a ser vista
como ator do processo comunicativo, que tambénosstdi por meio de
préticas discursivas, pois todo sujeito é ao metempo produtor e receptor
de discursos e a proépria interagdo implica umacdielade substituicdo de
instancias (p.97).
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De modo que, segundo Fausto Neto (2008), ha unesatpEm entre condicbes de
producdo e de reconhecimento, que colocam os &feias mensagens em espagos de
indeterminacdes, geradoras de ruidos ou perturbam@anizacionais. Embora ndo se creia
gue 0 espaco organizacional seja permeado apenasgas indeterminacdes, € interessante a
afirmativa do autor de que o ideal € observa-lasacdiversidades de sentido que constituem
a vida das organizacdes e n&o buscar corrigi-lagiatamente. Quando o funcionamento da
comunicacao se da na forma de “radar” essa realidaldural do individuo podera se chocar
com os interesses do suposto “emissor” ativo, ddongue se instaure “[...] uma defasagem
entre sistemas de informagéo e préaticas de usqroometendo as estratégicas concebidas de
forma mecéanica (FAUSTO NETO, 2008, p.41).

Isso pode intensificar-se quando se considera @dtopdo advento das tecnologias
mais recentes, que o fizeram passar por mudangdse derealidade social do inicio do século
20, quando havia poucos veiculos, passando peloerdomcrescente de tecnologias
midiaticas, e culminando com o advento da Intersst porque o receptor torna-se usuario,
ou seja, pode ser produtor de contetdo, sujeito igiggage, ou seja, age mutuamente,
interatua, por meio de ferramentas que permitemdgralcance a sua acdo e que sdo, ao
mesmo tempo, plataformas, midias, e espacos dessdw, opinido, criacdo (CORREA,
2008). De acordo com Oliveira e Paula (2008a):

Neste cendrio, a comunicacdo torna-se essencigu@omo trabalhar a
construcdo de sentidos, cria condigcbes para o @niento da nova
realidade de trabalho e as mudancas nos processyestiio e de producéo.
O acesso a informacdo independe da distancia e ietarduia, e a
organizacao deixa de ser o Unico pdélo de emisgsawjvendo com outras
fontes de informag&o. Além disso, a internet apdasmitificar o oculto e o
sigilo que ainda permeiam o interior da organizagdsim como facilita ao
trabalhador receber informacg@es sobre processama®. De outro lado, ele
troca suas impressfes e experiéncias com coleggaadre externamente e
amplia sua visdo sobre o mundo do trabalho. (p.59)

A crescente necessidade das organizagcfes em cbiligati sua capacidade
competitiva com os interesses dos individuos, dé&edade e do meio ambiente, ao menos
potencialmente, garante que as organizacfes teramatar formas mais abertas de gestéo,
que sédo dependentes do processo de comunicac@mmala Essa reflexdo recebe uma
contribuicdo bastante interessante de Azambuja9)2@D autor concebe as organizacoes
como um composto entre o0 sistémico e o mundo da ¥dprimeiro é composto por dois
reguladores basicos: o dinheiro (economia) e o mpddéncia politica), portanto, atua

basicamente para permitir o desenvolvimento danizgedo, garantindo lucro e manutencéo
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do poder. “Em razdo desses dois elementos, de &topmunicacdo seria dificultada,
prevalecendo, nesse mundo sistémico, apenas umma éteca de informacdes utilitarias”
(AZAMBUJA, 2009, p.176).

Contudo, ele lembra, ha ainda o0 mundo da vidarepresenta o doméstico, cultural,
pessoal, em que predomina a a¢do comunicativaeitongue se refere a negociacdo de
significados. De modo que o sistémico é afetado peindo da vida porque recebe influéncia
de seus agentes, "pessoas, de atores sociaisagjagam para dentro deles suas “verdades’
cotidianas, as suas visbes de mundo e suas expasi§pessoais” (AZAMBUJA, 2009,
p.177). O sistémico tenta inibir o comunicacionedvyndo do mundo da vida, mas nédo o
elimina "tornando, sim, o dialogo e 0 consenso 1380 possiveis como salutares a
produtividade e, consequentemente, a inovacao” (ABAJA, 2009, p.178).

Isso ocorre especialmente pelo fato de que o mdadeida resiste a ser um mero
“transmissor de informacgfes”, emergindo dai um mpo& dialético transformador em que a
comunicacado deve se destacar como promotora doandadvida, do ser humano, sem
tornar-se "prestidigitadora”. O desafio da comugdca é ndo se deixar colonizar pela
administracédo prestidigitadora (impositiva e atéoid) para tornar-se elemento intrinseco e
estimulador de uma administracao facilitadora fqwerece dialogo, negociacdo e consenso),
0 que é necessario até para que a organizacadabteis produtividade, ja que:

[...] os planejamentos, sejam quais forem, voltaamsaperfeicoamento da
produtividade em empresas e instituicbes, ndo paakescindir do pleno
entendimento dos processos especificos de comé@piaage nelas se dao.
Alguns desses, seja pela sua contundéncia, sejaspal repeticdo, podem
fornecer material riquissimo a superacdo de pradede relacionamento
(tanto funcionais como interpessoais) e mesmo coadi¢cdes ao aumento
da produtividade. Mas para isso duas coisas saaafentais: o
reconhecimento de que o ator social ndo é um recepssivo, adestrado
para aceitar 0s "ensinamentos superiores" e aa@éeitde uma instancia
extra-sistémica que, desde o ambiente, permitarsformagcdo em acéo a
partir da troca inesgotavel de sentidos que o muwaleida ndo cessa de
produzir. (AZAMBUJA, 2004)

De fato, ao defender a comunicacdo como um fafbice@mo processo de gestdo da
informacgdo, Carvalho (2006) adianta que “mais de divulgar informacdo € necessario
agregar-lhe valor e sentido, e isso [...] s6 éipeksom o estabelecimento de um processo de
comunicacao dialégica que objetiva engajar [...jseores e receptores”. SA0 0S sujeitos,
internos ou externos, direta ou indiretamente bga@ organizacéo, que geram valor e sentido

ao trocarem informacdes. “[...] valor e sentido s&sultantes de um conhecimento
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determinado sobre um fato ou uma situacdo em edpeacrescidos da subjetividade e do
backgroundde cada sujeito implicado no processo de comuracqgé se estabelece em nivel
sécio-politico-institucional” (CARVALHO, 2006).

E ha que se relembrar a importancia desses dueasatidispensaveis numa economia
de informacéo, que passam pelas pessoas e pelanicagdo e, portanto, sdo fatores
intrinsecos e dependentes do desempenho comumahddque leva Mcgee e Prusak (1994,
p.3) a reforcarem que diante desse contexto ecaodmisocial, a concorréncia entre as
organizacdes esta baseada na capacidade de cadsnuadguirir, tratar, interpretar e utilizar
a informacao de forma eficaz. “As organizacOes hderam essa competicdo serdo as
grandes vencedoras do futuro, enquanto as que fiderem serdo facilmente vencidas por
suas concorrentes” (MCGEE;PRUSAK, 1994, p.3).

Obviamente, como tem sido dito, a informacdo e wheoimento ndo se tornaram
importantes somente agora. Sob diferentes facaiasdiferentes usos, a informagéo foi uma
fonte de poder em qualquer época histérica e redasilar do processo de desenvolvimento
econdbmico, social e cultural da humanidade (FELER03). Ocorre que atualmente a
velocidade de processamento e transmissao da ia¢@oré muito mais rapida em virtude do
suporte tecnolégico dominante. Isso gera novasneig8 das dimensfes tempo e espaco,
impactando a dindmica de mudancgas econdmicas asague se espalham pelo mundo de
forma mais rapida e abrangente. Sendo assim, ceitepar Alvarenga (2008a), potencializa-

se a importancia desses ativos fundamentais,

[...] para saber o que esta se alterando nos dwvexntextos e dar conta de
extrapolar o impacto da mudanca para o nosso di@a & para o futuro.
Também para definir, projetar e criar oportunidagel combinagcédo de
multiplas informagBes e conhecimento sistematizpatss diferentes areas.
Informacédo e conhecimento sdo como pedras precmsaspermitem as
pessoas tomar decisdes mais seguras seja indivielntd, seja no seio de
uma organizagao (p.256)

E a gestdo da comunicacdo é fundamental para @ogéatinformacao sendo essa
Ultima necessaria para que a informacdo ganhe palonanente e possa transformar-se em
conhecimento, visto que embora informacdo e conteto se relacionem, ndo séao

sinbnimos. Apesar de todas as organizacdes gemreneberem informacdes, nem todas sao

°Nota da autora. Embora alguns autores adotem mesegestéo e gerenciamento da informag&o comoisinénoptou-se
por padronizar o uso do primeiro deles com basegainte definicdo: “A gestdo da informacdo pod&i® ser considerada
em dimensOes estratégicas e operacionais, como eaaniemos de obtencdo e utilizacdo de pessoasealgsos
tecnolégicos, financeiros, materiais e fisicos pargerenciamento da informacdo e, a partir distm, neesma ser
disponibilizada como insumo estratégico para imius, grupos e organizacdes” (PONJUAN DANTE, 1988ud
BELLUZZO, 2004, p.218)
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capazes de gerar conhecimento, que pressupdecdipljdato €, criagdo de novos produtos e
servigos ou alteracdo dos antigos (CARVALHO;BRITQE)6).

A partir de uma abordagem conceitual, é possisgaldar-se em diversos conceitos
guanto a definicdo desses dois termos — informag@mhecimento — pelo fato de que ambos
possuem suas complexidades. Porém, embora impreaaisais tradicional é aquela que faz a
distingcdo entre dados, informacéo e conhecimengsimd, Thomas Davenport (1998) define
gue as pessoas, mediante operacdes de contextéalizaterpretacdo e andlise dos dados, 0s
transformam em informacdo. Essa, portanto, é dafddi pelo conjunto de dados
organizados, dotados de relevancia, sentido, pitop@sadquire valor maior do que o relativo
aos dados analisados individualmente (FELIX, 20&3ses ultimos, igualmente mediante

inUmeras definicdes possiveis, podem ser entendalgsguinte forma:

[...] podemos definir dados como o conjunto dedafeitos, cenas, eventos
e situacbes que possuam significado ou valor digfifbegundo uma viséo
gerencial, um dado representa um estado, coisavente realizado no
contexto de uma empresa, refletindo um valor ispadhstantaneo de algo.
(FELIX, 2003, p.25)

Por sua vez, a medida que o individuo liga umarinégdo a outras a ponto de
entender significados, aprender e propor soluciesjidas, mudancas para um contexto
especifico, gera, entdo, conhecimento. Embora ssgauma das explicagbes para esse
terceiro termo, ndo é a unica. Silva (2004), pangxo, reitera que a informacado emerge
apenas depois que o0 conhecimento ja existe parpreenmdé-la, assim como, dados s6 séo
percebidos apds a informacao que permite verifiaatisténcia dos fatos. Felix (2003) aponta
ainda que conhecimento é a “sequéncia de etapgasraliretrizes a serem utilizadas para
transformar um conjunto de dados em uma informagéeselecionada” (p.28). De qualquer
modo, o conhecimento, e quanto a isso ha consénslividido em dois tipos: o tacito
(subjetivo e dificil de codificar) e o explicitogi@ele que se pode codificar com mais
facilidade). O mais importante para as organizaédgse sejam promovidas conversdes entre
esses conhecimentos, pois ndo basta que os commégsTtacitos de um cliente sobre suas
necessidades enquanto consumidor permanecerem #mgalcance da organizacdo. O
contrario também é valido, é importante que comhentos ja explicitados na empresa sejam
documentados, divulgados, acessados e utilizadagueo precisa deles.

Novamente, Carvalho (2006) explica:

O estabelecimento de um processo de comunicacdo lene ao
desenvolvimento de equipes de conhecimento, oiferanacao é matéria-
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prima e a comunicacdo o vetor que permite que ie$samacdo adquira
sentido para todos os integrantes da organizag&gjhilitando com isso, a
geracdo de mudancas em nivel organizacional e endasimento de
inovagdes em termos de produtos e processo prod(biv)

Em suma, esse cenario desperta para a necessidaske estabelecer a gestdao da
comunicacao organizacional, em que estdo relacésnasd pessoas, suas informacdes e seus
conhecimentos, sendo um todo imprescindivel parand@amento de qualquer empresa.
Embora esse desafio se dé em todos os dmbitosiderde como um dos cenarios mais
desafiadores, notadamente o que tange a comunig#e#ioa. “Se ja aprendemos a ouvir 0
consumidor em relagdo ao marketing, é preciso dprea ouvir o que o funcionério tem a
dizer em relacdo a empresa” (MARCHIORI, 2008b, )20

Em verdade a transformacdo da organizacao preeiskarsprimeiramente em nivel
interno. E nas organizacfes ainda sd@o encontradémsnpraticas que subvalorizam as
relacbes humanas e as potencialidades individyaiacipalmente em se tratando de
colaboradores, 0 que se reflete e, ao mesmo temporstrdi, a partir do proprio ambiente
comunicacional. E Drucker (2002) enfatiza que oepg@potagonista das pessoas no trabalho
com a informac&o e com conhecimento exige muddimgasstrutura das organizacdes e dos
empregos, tdo drastica quanto as que a administicdeétifica gerou ao trabalho manual
fabril” (p.51). As trocas de conhecimento e de rmfacGes sdo dependentes de fatores como
"participacédo intensa de todos os trabalhadore&€sebilidade da for¢ca de trabalho na
empresa" para que se crie um clima de confian¢cajusmanto o individuo sinta-se a vontade
para fornecer suas informacgdes, quanto a empressa pepassar-lhes as suas (CASTELLS,
1999, p.216-217).

Nesse sentido, aponta o socidlogo, o0 mecanismo ampartihamento do
conhecimento "aparentemente simples, cujos gragféés®s no aumento da produtividade e
qualidade sdo mostrados em varios estudos de casdrmente envolve uma transformacéao
profunda das relagBes entre os gerentes e oshealmaes" (CASTELLS, 1999, p.217). Dai
os estudos de administragdo questionarem a efigi@neefichcia das estruturas rigidas,
burocréticas, excessivamente verticais para prap@enstituicdo de modelos corporativos
mais horizontais, baseados em formas abertas i@dlexde gestdo, apontadas como as mais
adaptadas para trocas de informacdes, interna exnartente, como referencia Morgan
(1996).

Obviamente, e esse ultimo autor esclarece issoinomlial € que o tipo de gestao

seja apropriado a natureza da organizacéo, deredutp e de seu processo de producao, de
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sua cultura, essa ultima ligada aos valores, simsbakgras da organizacdo. Concepcgdes
mecanicistas, por exemplo, desempenham papel @fénte de organizacdes inseridas em
ambientes estaveis, com produtos padronizados abaraldores de comportamentos
previsiveis. Entretanto, trata-se de caractersstieala vez mais raras, de modo que até podem
apresentar resultados, porém, unicamente em casitasmespecificos e dificilmente quando
aplicados em sua esséncia mais pura. Na maioriaca®ss, as concepgcdes mecanicistas
demonstram suas deficiéncias praticas, entre ootabisos por negligenciarem os beneficios

da participacdo humana ativa, o que gera prejutoosp Morgan (1996) adverte:

O enfoque mecanicista da organizacdo tende a tingita lugar de ativar o
desenvolvimento das capacidades humanas, modeladeres humanos
para servirem aos requisitos da organizacdo measanam lugar de construir
a organizacdo em torno de seus pontos fortes engaite Ambos,
empregados e organizagdes, perdem a partir dessgdoede coisas. Os
empregados perdem oportunidades de crescimentmgbestespendendo
frequentemente muitas horas por dia num traballeongio valorizam, nem
apreciam, enquanto as organizacbes perdem cogfigsii criativas e
inteligentes que a maioria dos empregados € capéazdr, dadas as corretas
oportunidades.(p.41)

Em contraponto a esse cenario, propde-se o estabeldo de organizacdes abertas e
flexiveis, definidas como aquelas que diminuem Hiocaizacdo, promovem gestdo em
equipe e organizam-se em torno de processos een@ealas, estimulando a participacédo do
trabalhador e mantendo todos os niveis informa8esdo que a gestdo do processo da
comunicacao interna pode estimular e desenvolvepotesnciais dos sujeitos (em prol da
organizacdo e deles mesmos) ou silencia-los, refsne subaproveita-los. E melhorar
processos de comunicagao interna nas organizaiiiks @nstitui desafio para profissionais
e pesquisadores, considerando-se que a comunidatgima é permeada por relacdes
hierarquicas e de poder, muitas vezes complexag suaperiores e subordinados, e que ja
assumiu carater excessivamente instrumental edoalchas empresas (KUNSCH, 2008Db,
p.171).

Galgada na filosofia da comunicacao integrada, stdgeda comunicacao interna €
indispensavel para o sucesso organizacional e lgzagi#o do individuo, permitindo o
aprendizado individual e coletivo, desde que estigjata a qualidade dos relacionamentos e a

gestéo da informacéo, como se discutira no préxiapatulo.
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3 COMUNICACAO INTERNA E GESTAO DA INFORMACAO

A relacéo entre organizacao e comunicacdo ampliséa sobre a prépria organizacao
€ 0 que afirma Marlene Marchiori (2008a) e tambémue fica claro a partir do capitulo
anterior. Inserida nessa assertiva, ao abordamairmeacao organizacional, entende-se como
primordial o conhecimento das relag6es internaguddquer organizacdo. Essa concepcao é

perfeitamente justificada a partir da seguinte rdonicdo da mesma autora:

Compreendemos que a organizagdo é um fenémend souiaa de suas
principais caracteristicas € a interagdo humanderRos ainda afirmar que
uma organizagdo é uma mini-sociedade formada postrugdes sociais.
Esta constru¢é@o acaba tendo inicio nas redesa@aehmento interna (sic),
as quais englobam funcionérios, liderancas e a adtainistracdo, para
depois ter seqUéncia e fundamento em nivel exteciando o que
chamamos de imagem organizacional (como somossyigtdARCHIORI,
2008a, p.83)

Ao mesmo tempo sintética e conclusiva, a citacaautiara reitera a importancia das
relacbes internas em sentido amplo. Primeirameotgup a identidade organizacional,
denominacdo que designa aquilo que a empresa rgalr@epassa a ser construida a partir
dos relacionamentos que englobam funcionariosezdittas. Portanto, ainda que os lideres
concentrem mais poder ndo sdo o0s unicos produdereentido, nem desenham sozinhos a
identidade, tendo-se em vista que todos os sujsdoscapazes de construir e reconstruir
significados, tanto quanto os gestores da propganizacdo, e utilizardo essa potencialidade
seja de forma positiva ou negativa. O resultadedeégra do nivel de valorizacao das equipes
internas e de seu engajamento. Para Marchiori (§008apel dos integrantes da empresa, e
de seus relacionamentos, como determinante nargg@istde sua identidade € “o foco
principal e por si sé justifica falarmos da dimensgie a comunicacdo interna assume em
uma empresa” (p.210).

Afinal a comunicacao interna - que engloba o peze®municativo entre as pessoas
e grupos com suas barreiras e ruidos, comunicafamiatrativa, fluxos informativos, redes
formais e informais e todos os canais de comunacagéaflui diretamente na qualidade das
trocas entre esses interlocutores internos, posegiréncia, influi na identidade. E como
extensdo desse mesmo cabedal de idéias, a conamipagticipa significativamente da
formacao da cultura organizacional, conceito pagaa ha varias definicbes possiveis como
se encontra em Marchiori (2008c), mas que basicarsnconstitui a partir do modo como

todos os individuos se relacionam, pensam, sentieerpretam as realidades no interior de
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uma organizacdo. A compreensdo dessa cultura, p@ de diagnésticos, é de extrema
importancia, justamente pela enorme influéncia egse conjunto de valores exerce sobre o
cotidiano de relacionamento e troca de informagfiegro das organizacdes, de modo que
cultura passa a ser um dos elementos-chave pamnpoctamento dos profissionais na
organizacdo. Quanto a tese de Marchiori (2008e}peito da comunicacdo como formadora

da cultura é defendida pela autora na citagéo segui

A cultura vive quando comunicada significativamerffea comunicacao

humana é cheia de significados. Portanto, se eulteflete significados
constituidos na interacdo que formam as definicdesumente aceitas, e se
comunicacao € a condicdo fundamental para ess&wghis, o0 circulo entre
comunicacdao e cultura se fecha. (p.252)

Dai essa pesquisadora tem defendido que o sudesswganizacdo depende das
habilidades de comunicacdo de que dispfe, 0 quectmpsua capacidade de utilizar
informagdes para construir significados, criar aimentos e tomar decisdes. Se essas
habilidades estiverem desenvolvidas, a comunicagéderna pode efetivamente ser

compreendia como mola propulsora da realidadenatde uma empresa.

A comunicacao interna planejada e avaliada é umanfienta estratégica que
estimula o diadlogo entre liderancas e funcionari@portuniza a troca de
informacdes via comunicagdo, contribuindo para anstagao do
conhecimento, o qual é expresso nas atitudes desoge [...] Promove,
portanto, a interacdo social e fomenta a creddiliéd agindo no sentido de
manter viva a identidade de uma organizacdo” (MARQR, 2008b, p.215-
216)

Finalmente, € natural que o fortalecimento akes de relacionamento internas
reflita-se também em nivel externo, influenciandmagem organizacional (como a empresa
€ vista). Isso pode ocorrer em consequéncia desoma de fatores. Primeiramente, quando a
comunicacao interna favorece ambientes de val@w@ados colaboradores, dando-lhes
oportunidade de participacdo e trocas de informagéiimula a aprendizagem, com isso, 0
aperfeicoamento das competéncias de suas equipiessionais. Por sua vez, tais equipes e
suas competéncias sdo responsaveis pela qualided@rdcessos organizacionais e pelo
desenvolvimento de produtos e servicos que juatifica existéncia da organizacdo no
mercado. Quanto mais aptas sejam essas equipémrraedualidade dos produtos, o que ja
impacta a satisfacdo do publico consumidor, inftisamdo a opinido que formardo a respeito
da organizacdo. Vale ainda um adendo: o aproveitante oportunidades do mercado, bem

como a devida adaptacdo a mudancas impostas pdélierds) situacbes que colocam em
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cheque as organizagOes, sao impreterivelmente dep®s das competéncias e da
flexibilidade a mudanca dessas equipes, 0 que tetadelacdo com seu engajamento, por
sua vez, influenciado pela qualidade da comunicagéma.

Ademais, o publico interno € considerado multiglma tornando-se porta voz da
empresa de maneira positiva ou negativa, dependéadengajamento do individuo e da
confianca que a empresa Ihe inspire. Esse pubfiocapenas dissemina suas opinides sobre a
organizacdo em outros espagos sociais a que estgjalado, como as demonstra na
interacdo com os demais atores ligados a orgamizasgam fornecedores, clientes ou
guaisquer outros ao quais que tenha acesso.

Nesse sentido, justifica-se concordar com a afilmage que “A importancia da
comunicacao interna pode ser analisada do ladempsegados e do lado das organizacdes”.
Pelo lado do individuo por criar ambientes em daegpessa ser util e valorizado, bem como
em que seja possivel desenvolver-se. “A oportueiddd se manifestar e comunicar
livremente canalizard energias para fins constatitanto do ponto de vista pessoal quanto
profissional” (KUNSCH, 2003, p.159). J& a organ&@ac¢ganha em engajamento,
produtividade, imagem positiva.

Sendo essencial ressaltar que todos esses beseftcioorganizacdo serédo
consequéncias naturais de agcées de comunicacurefeadam reconhecer o potencial real
da equipe interna, sem vincula-lo apenas aos lmpefijue trara ao final do processo para o
cliente e para o proprio lucro da empresa, sejantiairo, seja de imagem. Essa € uma
premissa basica (MARCHIORI, 2008b, p.209). E edtaee esse quadro de equilibrio no que
tange a valorizagdo do fator humano € ainda reaéndasafiador diante da predominancia de
uma cultura organizacional, que envolve posi¢cOetrigérias, competicdo voraz e o
desrespeito mutuo entre individuos (FREITAS, 2008a)

O ser humano é por natureza complexo, esta engoitoelacbes de poder dentro e
fora das organizacdes e, ademais, € preciso estabel equilibrio que garanta a lideranca
compartilhada, sem torna-la apenas um autoritarismaquiado, nem recair em
permissividade. Talvez justamente pela complexiddelesa questdo, autores salientem a
dificuldade das organizacbes em valorizar suasg@eta internas. Corrado (1994), por
exemplo, afirma que enquanto a ciéncia da admag&tr descobre como lidar eficaz e
eficientemente com outros fatores de producgéo,giasss, capital, recursos e tecnologia, o
aproveitamento eficiente das pessoas continua sendtesafio.

Em verdade, os seres humanos trabalham ha mildarasos e sempre tem se falado

sobre aperfeicoamento do trabalho, sobretudo coestaque das organizagcdes na sociedade
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contemporanea. A maioria dos individuos economicénativos esta ligada aquelas, seja
como empregados ou como prestadores de servigoscig um processo de simbiose. As
pessoas sao dependentes das organizacdes quassartoas principais fontes de ganhos para
a sobrevivéncia e ainda de realizacdo profissienpéssoal. E as organizacdes funcionam
tornando os recursos humanos produtivos e o trattathrealizado e empreendedor, o que
serd um parametro de desempenho da propria em(@B&3CKER, 2002). Todavia o autor

admite que:

[...] ainda dentro desta area de tarefas internasn@resa, urge reunir a
“ciéncia administrativa” que trata de coisas e iéricia administrativa” que
trata de pessoas. A menos que consigamos integrarUmico processo
analitico, num Unico conceito tedrico, num Unicoo adecisorio a
compreensdo dos fendmenos objetivos e impessaais seja, fisicos ou
econbmicos - e a compreensao das (e o interesas) pekssoas, seus
avancos, suas necessidades e desejos, sua digeidagisonalidade, ndo
existira uma disciplina administrativa. Ja ndo ésnpossivel manté-las a
parte. Ja ndo € mais possivel processarmos dadosamputador sem antes
resolvermos quem ird fazer uso deles, e por quéotEputra perspectiva, ja
ndo é mais possivel resolvermos o papel, a func@o pesicdo de um
individuo numa organizacdo sem considerarmos suatrilmoicdo e
desempenho objetivo e impessoal. Todavia, aindacnéeeguimos reunir
esses dois aspectos; até 0 momento essas duasgdr@dcontinuam a
parte, talvez mesmo incompativeis” (p.29)

Tal incompatibilidade desenrola-se ha bom tempo.sianadministracéo cientifica, o
engenheiro Frederick Taylor (1856-1915) contribzom a analise objetiva e sistematizada do
trabalho, contudo deixou lacunas que lhe valeraattanha de “inimigo dos trabalhadores”
(MORGAN, 1996). Equivocou-se ao tratar o homem con@muina, ja que biologicamente
este € inapto a realizar fun¢cdes com rotinas, stemmtensidades invariaveis e padronizadas.
Equivocou-se também ao dividir a organizacéo ens dlasses distintas, as “dos que pensam
e dos que executam”, no caso gerentes e funciendMioitas experiéncias demonstram que a
produtividade humana pode aumentar a medida qaetlmshadores responsabilizam-se por
planejar seu proprio trabalho, mesmo porque todtividuo tem capacidade de cria-lo,
gerencia-lo, aperfeicoa-lo (DRUCKER, 2002, p.284).

Diferente do taylorismo, e, na opinido de muitos, ®1a oposicao, esta a Escola de
Rela¢cdes Humanas, que tratou a necessidade deanéspkcificos para se tratar 0os recursos
humanos, defendendo a influéncia de fatores soeigisicolégicos dos trabalhadores na
produtividade. “"Eliminem o medo” [...] e "as pe&s trabalhardo’, parece dizer o pessoal de

relacdes humanas. Essa foi uma tremenda contruoigé@a época em que as administracdes
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ainda acreditavam que as pessoas s6 poderiam seadas através do medo” (DRUCKER,
2002, p.280). Contudo, a escola nédo propés alteasah estratégia do medo; negligenciou
alguns aspectos relevantes além das relacOesassagis e os fatores psicologicos; e, o pior,
recai numa tentativa de ajustar o individuo desagjlosa realidade, presumida como racional
e correta. Para o autor, isso denota forte tend@ugianipulacdo em que as relagdes humanas
seriam apenas um instrumento para a administragréaey o que estava fazendo,

N&o € por acaso que ha tanto falatério sobre “poiguar aos trabalhadores
um senso de responsabilidade” e tdo pouco sohra sesponsabilidade; que
h4 tanta énfase em fazé-lo “sentirem-se importargesmnto descaso em
torna-los importantes juntamente com seu trab&kmpre que partimos do
pressuposto de que as pessoas precisam ser “agistpdssamos a buscar
meios de controla-las, manipula-las e compra-lagstamos implicitamente
negando que haja qualquer coisa em nossa manesardgue precise de
“ajustes”. (DRUCKER, 2002, p.281)

Em seu levantamento sobre o assunto fator humanayter relaciona ainda a
administracdo de pessoal, uma abordagem adaptadaiadcdo da economia de guerra, que
concebe que as pessoas nao querem trabalhar deransi“pessoal’ como problema e “dor
de cabeca”. Bem como, cita a Teoria X e a Teorid Yrimeira € condenada pela maioria
dos pesquisadores por embasar-se no principio@e gomem néo gosta de trabalhar e, por
iSS0, precisa ser coagido, sendo que o uso do medtendido como equivocado na medida
em que ndo motiva e sim desmotiva, ou causa rassebd e resisténcia. Enquanto isso, a
Teoria Y considera as pessoas como dispostas lzalhiioa mas na opinido do autor recai no
equivoco de certo “despotismo psicolégico”, em @ueersuasdo substitui o comando,
contudo aqueles que ndo se convencem sao taxadosatlgos, porque o administrador é
considerado “forte” e “sdbio” e os demais “fraces'estupidos” (DRUCKER, 2002, p.321).

Além dessas, em meados da década de 1980, padatau-se ainda em Teoria Z,
tratada na obra Teoria Z: como as empresas podgentm o desafio japonés, de Willian G.
Ouchi (1985), que designa um modelo de administragdrticipativa, com énfase na
valorizagdo dos trabalhadores que sdo chamadosnarapa definicdo de estratégias da
organizacao. Entre seus principios elementares:asithpreensado de que o maior patriménio
das empresas sdo as pessoas, igualdade no traiatedntlas elas independentemente de seu
nivel hierarquico, democracia e participacdo nasattas de decisdo, esforco em dar
estabilidade de emprego, e em realizar treinamenatavaliacido de desempettho

10 Algumas dessas informacdes estéo presentes d‘A&bdardagem Comportamental da Administracéo”, digpel no site:
http://www.professorcezar.adm.br/Textos/Abordagem@amamental.pdfAcessado em 14 de agosto de 2010.
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N&o tratando especificamente da Teoria Z, mas diorgeral das concepcgodes citadas
anteriormente, os acertos e equivocos dessas ‘addas sO reforcam a necessidade e a
dificuldade quanto a se considerar o fator humapartir de um enfoque proprio. O qual por
um lado envolve um aspecto pratico, objetivo, ielzedo ao proprio trabalho, que requer
planejamento, execugdo, produtividade, alcance d@anetc. Por outro, ha um aspecto
subjetivo ligado aos relacionamentos e a proptigfagdo individual, nele esta implicito o
carater simbolico composto pelas crencas, valgesepcdes, experiéncias e competéncias
particulares. “[...] o trabalho produtivo e a daifsio pessoal do trabalhador sdo dois aspectos
essenciais e indissociaveis para uma realidadergasel nas empresas” (DRUCKER, 2002,
p.29).

Contudo, as logicas do trabalho e do ser humanonséito diferentes. Tornar o
trabalhador realizado e empreendedor significaider&lo como um organismo dotado de
propriedades fisiolégicas e psicologicas, de hddiles e limitacbes, isto &,
fundamentalmente, concebé-lo como aquilo que de &t um ser humano, que tém
“personalidade, cidadania, controle sobre se thalbal quanto e quao bem; e que, portanto,
exigem responsabilidade, motivacdo, participacadisfacdo, incentivos e recompensas,
lideranca, posicdo social e fungdo” (DRUCKER, 20p&7). E, afinal, para Marchiori
(2008c, p.144), é natural que assim como o homemlso individuo na organizacdo busque
atribuir um sentido para seu mundo, o que envollgathar pela sobrevivéncia, relacionar-se
com os outros, formar identidade, administrar serascdes e mesmo participar de outras
culturas.

E para Figaro (2009a, p.139), “[...] a comunicagéde ser potencializada como um
fator de democratizacdo do conhecimento e dastetago mundo do trabalho. Mesmo nas
empresas”. Naturalment® trabalho nem sempre proporciona a formacdo deaal®s
intimas, contudo, Drucker (2002), sustenta a poskide de se trabalhar de forma
satisfatéria com pessoas que nao sejam amigasmest®o pelas quais se sinta uma certa
“antipatia cordial”, como chama o préprio autorsdie que exista respeito matuo. Ora séo 0s

funcionarios que precisardo mudar, ora a propgaruzacao.

1 Nota da autora. A realizacdo do individuo, e Isga produtividade, advém da satisfacdo de variasrdides. Sdo elas: a
fisiolégica (capacidades e limitag6es bioldgicasséo humano); psicoldgica (trabalho é visto comoche, por ser uma
necessidade humana a sobrevivéncia, realizacdaializacdo, e como maldicdo por tratar-se de umagatfio que
demanda muitas horas de dedicacéo); econdmicealfilbalario sdo um meio de vida); de poder (ttelvapara uma
organizagdo envolve uma relacdo do poder em qigepliha e autoridade sdo indispensaveis, de ngpeoalgumas regras
deverdo ser cumpridas mesmo a contragosto); dinmoa dimensao social (por meio de seu trabalh@ividuo tem um dos
principais meios de acesso a sociedade e a condanidatermina seu status e pertence a um grupal,sceiro que néo o
Unico, mas muito importante), (DRUCKER, 2002).
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Tais assertivas sédo coerentes no sentido de qumanaacao possibilita ao individuo
“a renegociacdo das categorias, as interpretacOess eexperiéncias compartilhadas”
(SACKMANN, 1997 apud MARCHIORI, 2008c, p.101). Iséoda-lhe a possibilidade de
atribuir sentido ao mundo, relacionar-se, desemvrede, ser produtivo. As experiéncias
compartilhadas, as interpretacdes, a renegociagsicategorias de significados permitem o
aproveitamento das diferencas e o estabelecimenatgdma unidade, visto que embora nem
todos se adaptem a todas as situacdes, um “minimeoessario para que a empresa tenha sua
identidade e saiba como agir’ (MARCHIORI, 2008235).

Refletindo numa perspectiva da cultura, MarchioB008c) explica que as
organizacfes sdo concebidas como agregadorassdgetgpectivas distintas no que tange a
cultura organizacional: a integracdo, a difererémae a fragmentacdo. Para a integracéo, a
organizacdo € definida como criagdo de consensasnomia e bem-estar, valorizando
comprometimento e crescimento conjunto (procuraesepre a solugéo e nunca o culpado).
A diferenciacdo € a perspectiva de negacdo dalplatsile de consenso, logo, cultura é
marcada por contradi¢cdo, separacdo e conflito dedms e interesses. Dentro desse vi€s, 0
consenso € até pressuposto nas subculturas (sulergyrupos dentro das organizacoes),
entretanto os conflitos aparecem no relacionamentee elas. Por fim, na fragmentacéo, o
consenso é considerado impossivel porque a cuéumarcada predominantemente por
ambiguidades, reflexos de paradoxos, incompreeaséanfusédo de significados. Marchiori
(2008c) defende que todas essas dimensdes devepersgmdas em conjunto porque as
empresas congregam, simultaneamente, elementos ntegraicdo, diferenciacdo e
fragmentacdo, j& que um minimo de integracdo éssade e ha momentos de consenso,
como existem os conflitos e 0s riscos importantegragresso, como ela explica:

Atualmente existem realidades diferenciadas, piapio as organizacbes o
desempenho de seu papel. HA momentos em que sessitece
homogeneidade e coesdo, em outros, essas mesn@szagfes estdo
experimentado e aprendendo a valorizar a diversid@iversidade nas
acbes, no desenvolvimento de atividades que n&@msepnstantemente

rotineiras, em estratégias que surpreendam, ettast alternativas para sua
sustentabilidade. (MARCHIORI, 2008c, p.127)

De acordo com Duarte e Monteiro (2009, p.341), atirpale uma cultura
organizacional em que prevalecam, transparénciafianga, “a comunicacdo pode gerar

maior cooperagao entre os integrantes da orgamizaara ele, cooperacao € diferente de

consenso. Esse ultimo indica busca de concord@ntigelacdo a um ponto em discussao, em
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que as partes chegam a um resultado final difedmfnto de partida. Ja cooperacéo seria a
atuacao conjunta para realizagdo de um objetivo sescar :

[...] a diminuicdo de conflitos por meio da memnBmissado de informacdes,
mas, sim, de, na existéncia deles, ter consci@wianportancia de agir de
forma colaborativa para romper o isolamento indigide realizar algo em
comum, com uma finalidade bem definida e delimitada tempo.
(DUARTE; MONTEIRO, 2009, p.341).

Dai ser relevante que a comunicacdo interna sedj@ageevestindo-se de uma
concepcao ampla acerca dos sujeitos organizacjosens estar sugestionada apenas a um
carater mecanicista e ferramental que poderia ctiie em mais um mecanismo de
manipulacéo, tampouco negligenciando a importasheiaer gerida, no sentido de ganhar um
espaco de relevancia na organizacdo. Trata-se cissi@ade de adotar um modelo de
interacdo comunicacional dialégica que contempl@escrticuladas de relacionamentos e
informacdo, ja que “[...] o tratamento processumlcdmunicacdo pressupde a combinacéo e
articulacdo dos fluxos informacionais e relacionaise materializam o0 processo
comunicacional” (OLIVEIRA; PAULA, 2008a, p.44) eparadigma classico/informacional é
insuficiente “para administrar a abundancia doxddue demandas informacionais e de
relacionamento, colocadas pela sociedade contemgmras organizacfes” (OLIVEIRA;
PAULA, 2008a, p.17).

Oliveira; Paula (2008a, p.27) apresentam um modeldnteracdo comunicacional
dialogica bastante interessante, que ndo estd smmtoduzido aqui somente por nao
contemplar o publico interno com a énfase a eldecimia no presente trabalho. No entanto,
com base no conceito dessas autoras, elaborou-se repnesentacdo do processo de
comunicacdo, contemplando relacionamentos e infgiojacom destaque a participacao

central do fator humano nas organizacoes:
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Comunicacao interna

Gestao de = Gestao de

relacionamentos e informacgao
S

Figura 8: Representacao de dois aspectos basicamuaicacao interna: a gestdo de relacionamerdas e
informacéao
Fonte: Elaborado pela autora

Portanto, tem-se um processo ciclico em que a @alédrelacionamentos e a de
informagéo sustentam-se mutuamente, estando ambxdsadas pela atengdo ao fator
humano, que é detentor de informacdes e protagomist relacionamentos.

Assim, mediante a revisao paradigmatica no camgacte com alguns reflexos em
nivel empirico, a comunicacao interna deve deigasat a area que comunica fatos ocorridos
nas organizacdes para se tornar a promotora de agdteradoras de ambientes internos nos
quais informagdo, conhecimento e competéncia fluamemente, estimulando o
comprometimento pessoal e o autodesenvolvimento RRIAIORI, 2008b). Isto €,
comunicacao transparente, em via de mao duplafunotone com a mesma eficiéncia de
baixo para cima e vice-versa, de maneira interativa

Para Ivone de Oliveira e Maria Aparecida de Pa20@8a), a utilizacdo desse modelo
auxilia as empresas a resolverem limites e desgfiesas levam a adocao de posturas pouco
dialégicas em que os atores internos ndo sao recwids como interlocutores do processo
comunicacional. Sao limites: a diferenca de expeei® entre organizacéo e trabalhadores;
exigéncias e pressdes no ambiente de trabalh@ ¢t tempo; pressdo com ritmo de
producado; estrutura de trabalho em turnos; vedaldd simultaneidade e impactos de
mudancas no trabalho e na vida; e dificuldade msancas em responder agilmente as

demandas das equipes, por falta de tempo ou pelardeda propria organizacdo em se
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posicionar (postura de confidencialidade), enquastacolaboradores tomam conhecimento
dessas informacgdes por outros meios. (OLIVEIRA; RAU2008a, p.61). Entre os desafios
estdo: essa abordagem de decisdes em fase de, @stugoe a abertura de espaco de dialogo,
por meio do qual o lider esclarece ao menos agesazdmpedimentos da empresa para nao
informar, pode diminuir ruidos e apreensdes; e ihdaao desafio de gerenciamento da
complexidade de cenérios e das mudancas nas reldedeabalho e no ambiente interno, o
que requer muita coeréncia das empresas; e osige@iores internos tém requerido mais
oportunidades de comunicacdo face a face. EntaduriBamental gerenciar esses fluxos
[relacionamento e informac¢do], incentivando, ao mesempo, espacos mais democraticos
nas organizagdes (OLIVEIRA; PAULA, 2008a, p.59-64).

3.1 Gestao de relacionamentos

Para associar a estratégia de negocios a de pesmoaspropds Drucker (2002) e
propde também Marlene Marchiori (2002) é fundamentaiacdo de ambientes de estimulo
a confianca, a competéncia, ao comprometimento eredibilidade, o que requer
relacionamentos que promovam a satisfacdo do ohaiyi logo, exige um processo
comunicacao permanente e ndo meramente ocasional.

Diretamente ligada a essa concepcéao, ao trataintengdo estratégica e dialogica da
comunicacao interna, Marchiori (2008b) cita o “dgd organizacional e valorizagdo das
relacdes interpessoais entre lideres e lideragong18) como dois aspectos fundamentais no
que diz respeito ao tratamento do processo de doagéo interna de qualquer negdcio.

Para a autora, o dialogo possibilita trocas dermégédo, entendimento, construcao
conjunta de conhecimento e promove a valorizac8aelacfes interpessoais entre lideres e
liderados, e entre os proprios colegas de trab&sias aumentam a confianca e impactam de
maneira substancial o ambiente, contribuindo pa@raacdo de um clima mais saudavel e
de uma cultura de participacdo, a medida que catlgiduo desenvolva um sentimento de
pertenca por perceber que sua cooperacao e ausamrespeitadas.

Trata-se, portanto, de uma dinamica de formaciwsedes de conversacdo como
proposta de incentivo para reflexdo conjunta, gerale idéias, educacdo muatua e producao
compartilhada de significados (MARCHIORI; RIBEIR@008). Naturalmente, ressaltam as
autoras, o didlogo ndo é um espaco livre onde ssapgazer o que se quer, mas deve sempre
estar inserido num contexto e ter justificativa saa construgdo, isto é, pressupde

responsabilidade, direcionamento, determinacaoipdiizas, objetivos.
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E, essencialmente, o dialogo é composto por atribdistintos da discussdo/debate
como se observa na figura 9. Embora, as autorashidaire Ribeiro (2008) concluam que no
processo dialdgico comunicativo existe uma hibadéo entre a discussao/debate e a
interacdo dialdgica na medida em que ha circunstiugn que as pessoas dialogam e outras
em que discutem e debatem. “O fundamental é entengige faz sentido para as pessoas que
participam daquela experiéncia’” (MARCHIORI; RIBEIRZDOS, p.8).

Diilogo Discusséo/Débate -

Desmembrar questdes

Ver o todo em partes
e problemas em partes

Ver as ligagtes entre as partes Ver distingdes entre as partes

Justificar, defender

Questionar pressuposigdes e
pressuposicoes

Aprender através de

; ) Persuadir, vender, dizer
questionamento, revelagio

Criar significado compartilhado | Chegar a um acordo sobre
por muitos um significado :

Figura 9: Diferengas entre dialogo e diséo&lebate
Fonte: Ellinor e Gerard (1998 apud FREITABS24), p.145),

A realizacdo do dialogo como pratica de comunicaggguer algumas acbes e
disposi¢cBes especificas. Segundo Sidinéia FreR868a) € imprescindivel conversacéo,
proximidade, reconhecimento da diversidade (maspnéconceito). Baseado nesse preceito,
o dialogo pressupfe entender e valorizar o sujafinal, a aproximacgédo para convivéncia,
troca de experiéncias e informacdes s6 se justifizado existe crenca da real possibilidade
de contribuicdo de todos os entes do processordargcacao. Freitas (2008a.) aponta muitos
outros pré-requisitos necessarios como: sensaldeatica compartilhada, exercicio de ouvir
(e saber ouvir sem julgamentos e pré-suposicoer)ipsado para que todos falem (ndo impor
siléncio a ninguém) e saber falar, visto que a éoommo se fala transmite valores e atitudes.
Por meio da fala, frequentemente, imprimem-se pessgulgamentos, pré-suposi¢cdes que
dificultam o didlogo e até impedem o relacionamesgodavel. A autora complementa essa

assercao ao explicar:

A fala compreende um conjunto de regras explicgasmplicitas cujo
desrespeito pode causar danos, desconforto, saofosepsiquicos e
perturbacbes psicologicas. Existe uma ética na fads relacOes
interpessoais. A fala exerce grande influéncia esobs atitudes e
comportamento dos outros. (2008a, p.145)
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Baseando-se novamente em Freitas (2008a), todandamida do diadlogo esta
relacionada a trés aspectos fundamentais nas nagées e intimamente ligados. O primeiro
deles € a comunicacdo, especificamente no que tanijgguagem como citado nesses
paragrafos anteriores. Os outros sdo o desenvaltinue lideres e a mudanca de estrutura
organizacional.

Com isso, considerando-se as relacdes de hieracgmiponentes das organizagoes, a
existéncia e até mesmo a efetividade das oportdesdde didlogo tem na lideranca a sua
diretriz. Detentoras de papel preponderante nasdet de poder, as liderancas detém ampla
autonomia sobre o direito de participacdo outorgade seus liderados, isto é, podem
conferir-lhes possibilidade de escolha e partidpagu coagi-los a ponto de anular qualquer
possibilidade de poder do outro (FREITAS, 20084 8). Para ela, a postura dos lideres é o
motor de quaisquer praticas nas organizacOes, gsm, ia autora € categorica em sua
afirmacao:

[...] sem que aqueles que tém o poder de decissumasn a visdo da
empresa do século XXI, continuaremos a falar de tipn ideal de

organizacdo que dificilmente serd encontrada emsanssciedade [...] As
organizacdes defendem o didlogo em seus discurass,0 que exigem de

seus empregados reflete estruturas de poder dercasdla democratico, que
chegam a impedir a privacidade de seus colabora@0€8a, p.140).

7

Deve haver total coeréncia entre discurso e acaorganizacdo; esse é o Unico
antidoto contra o descrédito. Nao ha qualquer progrde comunicacao interna que resista a
acOes organizacionais impositivas, autoritarisstr®gradas. Ao contrario, quanto mais severa
for a dissonéncia entre o discurso democraticoagda préatica, mais intenso tende a ser o
nivel de constrangimento, de descrenca e até dmieocinismo causados no ambiente e, na
maioria das vezes, constituindo casos bastanteifile se reverter. A opinido de Margarida

Kunsch quanto a essa questado também é peremptoria.

[...] Qualquer organizacdo tem de ter uma politiedinida e justa com
relagéo aos funcionarios. Estes devem ser condiaeréio como numeros e
maquinas geradoras de lucros, mas como pesSoPRSEEN 0 Maior tempo
de suas vidas no trabalho e, por isso, merecemimnteatamento, salarios
justos, participacdo nos lucros e muitas coisas.niz contrario, de nada
adiantard investir em extensos programas de redapdélicas tentando
conscientizar os empregados de que sdo partes gimizacdo, se 0S
sentimentos deles ndo corresponderem a realida@ fachada e uma
apropriacdo dos direitos dos funcionarios de seifestarem livremente.

(2003, p.122)
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Por isso, Freitas (2008a) defende que cada org@imzaesponsabilize-se pela
implementacdo de acgbes efetivas de trabalho juosolideres no sentido de melhorar a
relacdo deles com os liderados. Ao preparar-se pas&s Nnovos parametros deve-se
incentivar o gestor a exercer seu papel de fadditalas relacées entre os préprios liderados.
Freitas (2008a) recomenda o aprimoramento dasdaukgs “(...) humanas do lider que os
subordinados mais dizem apreciar e que sado: o simsguidade; a abertura de espirito; a
generosidade; a coragem; o senso de responsabilidagulgamento; a honestidade” (p.146).
De par com isso, todos 0s executivos e lideresridevaeconhecer o poder da linguagem
para aperfeicoarem-na, justamente, porque por de#se da grande parte da influéncia na
comunicacao cotidiana e o valor da palavra é tamcs forte quanto mais significativa e
abrangente for a lideranca.

Para Azambuja (2009), essa mudanca de posturaelo significa assumir a posicéo
de gestor do processo e ndo fonte de conhecimaptiddo para instruir em vez de mandar,
fazer perguntas certas em vez de dar respostas.cAlém de estar mais atento ao ambiente,
suas demandas e ofertas, do que as regras jatimdlagtas, mesmo porque elas poderao ter
de mudar. Cabe-lhe, enfim, realizar um “esforcoscante” para alterar os elementos
culturais impeditivos ou inibidores a aprendizagenganizacional, valorizar o capital
intelectual e dar estimulo para que as pessoadit@nena aprendizagem e busquem gerir o
conhecimento e suas competéncias.

A adaptacao do lider € um dos itens da propria ngadam nivel organizacional, que
Freitas (2008a, p.146) resume em oito premissaganga do foco em estruturas e tarefas
para foco em relacionamento e processo; de poclanteole para liderangca compartilhada; de
fragmentacdo para visdo holistica, concepcdo gfatizna necessidade tratar o individuo,
e/ou o grupo, como um todo indivisivel; de uma ostp certa para muitas respostas certas
(paradoxo); de decisdes de cima para baixo parafisapo compartilhado e consenso; de
competicdo para colaboracdo/comunidade; de autmitbrobletivo para alavancagem da
diversidade; pensamento linear para pensamenéorscst.

Avancando dentro desse viés, Oliveira e Paula @0fionhecem a importancia de
se trabalhar a comunicacdo como uma das competédaidideranca, agregando a ela a
estruturacdo e avaliacdo periodicas das oportuesddeé comunicacdo face a face com os
atores sociais nas decisbes da organizacdo. EeDeavonteiro (2009) enfatizam que os
gestores tanto facilitam fluxos de informacéo, qoajualificam a integracao da organizacao.

Isso porgue os gestores, sobretudo de nivel méctigeral:
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[...] sabem as angustias da equipes, conhecemabssbem circulagdo, tém
condicbes de adaptar mensagens, possuem credibileldém acesso aos
escalbes superiores. Podem agir, assim, como dissgones qualificados
de informacg&o, como criadores de um ambiente degtid& transparéncia e
também como ouvidores locais das demandas. E fuentainque sejam
estimulados, orientados e capacitados para atueoemo facilitadores da
comunicacdo, na busca tealimentacdpe para criarem um ambiente que
estimule a interacdo e a circulacdo de informagOE3UARTE;
MONTEIRO, 2009, p.352-353)

Corroborando com o0 exposto, esses autores incentiga educacdo para a
comunicacdo no sentido de alocar recursos (tempu)eido, esforco) em programas
sistematizados de treinamentos em comunicagdo cdmakdade de gerar interesse e
competéncia em comunicar melhor (lidar com no¢c@samunicacdo interpessoal, grupal e
midiatizada, formal e informal). Segundo eles, muwtém dos importantes programas de
media training “a qualificacdo da comunicacdo passa também gaglacitacdo em praticas
comunicativas que vao da coordenacdo de reunipessemtacOes e discussdes em grupos a
sondagens” (DUARTE; MONTEIRO, 2009, p.352).

O fortalecimento da comunicacao, via acao estredéde educacao, pode
passar por estratégias indiretas, como colocar rimatéem murais

relacionados a comunicagdo organizacional, in¢xtos sobre o assunto
em publica¢des institucionais, agendar o tema aorgro de diretoria ou de
atuacao profissional, criar prémios para eficiénm@aarea, articular acdes
com recursos humanos, montar uma biblioteca, prem@alestras de

comunicadores famosos, apresentar videos. Em go#étasras, incluir na

agenda corporativa 0 tema comunicagdo, mesmo queadeira ndo muito

incisiva. (p.353)

7

Aliada a essa concep¢ao ampla que valoriza osioelmentos é preciso ainda
atencdo a cultura e ao comportamento informacideatjo-se em vista que a informacéo é
um ativo importante dentro da comunicacéao. Cormafdo com o ja apontado, para Claudia
Peixoto de Moura (2004), a informacé&o trabalhadéodea adequada € o maior elo entre as
organizacfes e seus publicos. Ela defende: “A nmégéo € a matéria-prima que da suporte
ao processo de relacionamentos, buscando a inbeea¢@ instituicdes e publicos” (p.97). E
Marchiori;Bartalo (2009) entendem que “a partiradenpeténcia informacional do sujeito é
que se pode construir uma organizagao que tentide@ara as pessoas que participam deste
empreendimento”.
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3.2 Informacéo: sistematizacao e difusédo

Enquanto ativo indispensavel que €, a informac@uer concepcdo e tratamento
sistematicos com vistas a seu melhor aproveitam@mntdodos os atores organizacionais, de
gestores a operadores, visto que essa pode teal@ptlade operacional, gerencial e/ou
estratégica (BEAL, 2004). Assim, pode ser utilizadmo fator de apoio a decisdo, producao,
sinergia (relacionamento entre unidades organima@d ou fator de influéncia ao
comportamento. Nas organizagfes, muito semelhantasaificacdo que se tem no sistema
comunicativo, as informacdes podem ser classife@&ta estruturadas — aquelas que seguem
padrédo definido, e ndo-estruturadas, quando nageseg@sse padrdo; e podem ser provindas
de fontes formais ou informafs

Em qualquer dos casos, a informacdo, para ter ,vadguer atencdo a algumas
caracteristicas que determinam seu comportamenqtee 8do:

1°) A informacédo € (infinitamente) compartilhaviglgo, pode ser usada por varias
pessoas a0 mesmo tempo, de modo que é preciso xigt@a eompartiihamento por
funcionarios e dirigentes para que se transformelemento de integracdo de processos e de
melhor compreensao da organizagéo;

2°) O valor da informacdo aumenta com o uso — guardis utilizada, mais valor
ganha. Contudo para que se dé seu uso efetivacisqreaber que ela existe; saber onde ela
esta armazenada,; ter acesso a ela; saber corza-iili

39 A informacéo é perecivel — perde valor comnopte;

4°) O valor da informacédo aumenta com a precis@égugoguanto mais precisa, mais
atil e, por sua vez, mais valiosa;

59 O valor da informacdo aumenta quando ha com@male informacdes que
garantam uma percepcao sistémica dos processose#imehto da visdo estanque de
funcdes, departamentos e produtos;

6°) Mais informacdo ndo é necessariamente melhérpreciso filtra-la usando-se
critérios de relevancia, quantidade e qualidadeudeapresentacéao para que sejam eficientes;

7°) A informacdo se multiplica — como ndo se esgota o uso, multiplica-se por
meio de operacgfes de sintese, analise e combin&gasL, 2004, p.23-27)

12 Nota da autora. Adriana Beal (2004) cita também dndiras classificacdes, que shdormacédo de atividade —aquela
gue permite a organizagdo garantir seu funcionasnerformacgdo de convivio —aquela que possibilita aos individuos se
relacionarem e pode influenciar seus comportamgeto¥ormacéo estratégica —aquela capaz de melhorar o processo
decisério em funcdo da sua capacidade de reduginw de incerteza em relagdo as variaveis quenafatascolha das
melhores alternativas para a superacao de desafi@écance dos objetivos organizacionais.
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Sendo assim, para seu melhor aproveitamento, emaf@io requer a gestdo, “voltada
para a coleta, o tratamento e a disponibilizacdmid@macao que dé suporte aos processos
organizacionais tendo em vista o alcance de sgatwas permanentes” (BEAL, 2004, p.83).
Dessa forma, e para essa autora, a gestdo da ag@onviabiliza a melhor aplicacdo das
informacgdes estratégicas para a empresa, log@ ué informacdes criticas para 0 sucesso
da organizacédo “deixem de ser exploradas, que wmmmlexcessivo de informacéo acabe
mascarando as informacdes relevantes para a soflosiproblemas e que recursos sejam
desperdicados na obtencdo e manutencao de infasraagéutilidade” (BEAL, 2004, p.129).

A gestdo da informacédo envolve um conjunto de @sme de planejamento,
organizacao, direcéo, distribuicdo e avaliacaordogrsos de informacao nas organizagoes, a
fim de que esse ativo seja utilizado como recureospindividuos, grupos e pelas proprias
empresas (MORAES; FADEL, 2007, p.107-108).

Logo, ndo se trata apenas de processos ligaddsiiaistracao de infra-estrutura de
tecnologia de informagédo ou sistemas de informaedioclui também a administracdo do
comportamento informacional (“as pessoas compartilinformacdes? Sobrecarregam umas
as outras com excesso de mensagens? etc.”), daacuitormacional “(os valores e crencas
encorajam a troca de informagfes e a aquisicdoosiesnconhecimentos?)” e da equipe
informacional “(especialistas em questfes estreadgigestores de informacéo etc.)” (BEAL,
2004, p.84). Desse modo, a gestdo da informagcda eochunicacdo apresentam diversos

pontos de sinergia, como mostra o quadro 3.
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Gestdo da comunicagéao interna Gestéo da Informacéo

1) Mapear funcionarios e nivel dd) Identificar demandas e necessidades de
relacionamento informacao

2) Identificar e analisar informacdes junt@) Mapear e reconhecer fluxos formais
aos publicos mantendo a organiza¢®) Desenvolver a cultura organizacional
informada e focada em suas necessidadegsitiva em relagdo ao compartilhamento
3) Conhecer os elementos do processpalgocializacdo da informacao
comunicacdo e o papel que cada [  Proporcionar a  comunicacio

desempenha informacional de forma eficiente,
4) Buscar entendimento, consciéngiatilizando tecnologias de informacéo| e
compreensao e participacao comunicacao

5) Definir linguagem e estratégia &) Prospectar e monitorar informagdes
abordagem (Transmitir a mensage®) Tratar, analisar, organizar, armazepar
certa, para o publico certo e pelo canmformacgdes utilizando as TIC
certo) 7) Desenvolver sistemas corporativos|de
6) Selegdo de informagdo que realmerdéerentes naturezas, visando | o
contribuam para o incremento do nivel|dsompartilhamento e uso da informacao;
conhecimento (e que sejam de intergsB&borar produtos e servicos
dos funcionarios) informacionais
7) Avaliar e abrir canais de comunicacd®) Fixar normas e padrbes de
8) Criar filosofia global, corporativa |esistematizacdo da informacéao
integrada de comunicacdo — orientar e |d2) Retroalimentar o ciclo
sentido aos relacionamentps

organizacionais
9) Avaliar constantemente 0s processos,
mensurando resultados para a tomada de
decisdes

(0]

Quadro 3: Comparacéo entre gestdo da comunicagddnéormacao
Fonte: Elaborado pela autora com base em Vale2d®7) e Marchiori (2008b)

Por um lado, justifica-se tratar que a gestdo daucicacao interna cria condicdes
imprescindiveis para que a gestdo da informacasapdar-se. Tendo-se em vista que a
comunicacao interna cria ambientes em que a infgimaode ser compartilhada de maneira
facil, confortavel e transparente, estimulando umaltura e um comportamento
informacionais favoraveis as trocas. Destarte, toraBernard Miege (1955, p.92 apud
STUMPF; WEBWER, 2003, p.126) afirma que “a comugémanao se opde a informacao,
mas a prolonga”. De fato, o sistema informacioral& por meio do sistema comunicacional,

gue por sua vez sustenta o organizacional, confogpresenta a figura 10.
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Sistema social

Sistema organizacional
Sistema comunicacional
(Flectas branca:
Sistema informacional
(diferentes tipos de informacio)

[
L]

Figura 10: Representacao do vinculo entre os sésgt@mganizacional, comunicacional e informaciomrsith do
contexto social.
Fonte: Elaborado pela autora

A partir desta figura € possivel observar o modo@® sistema comunicacional, ao
conduzir as informacdes, alimenta internamenteggarozacdo, conduzindo também as trocas
em via de mao dupla entre essa ultima e o sistewial sO sistema comunicacional, dando
suporte ao informacional, evidencia-se, desse nmmap um articulador em niveis interno e
externo, se € que essa divisdo € possivel, tan@aghau de sinergia que se concebe hoje no
sistema social.

De acordo com Alvarenga (2008a),

[...] a linguagem organizacional ou o processo denunicacdo €,
indiscutivelmente, um recurso intelectual imporeant trato da informacao
e do conhecimento. Assim essa peculiaridade maecdestacada. Colada
ao conceito de informacdo existe uma forte idéia adenunicacgéo,
considerando que esta circula no ambiente atravésdes formais (as infra-
estruturas visiveis e definidas das redes - cabaglites, enderecos
eletrbnicos, e-mails, etc.) e redes informais, @asas a comunicacao
diaria. (p.258)

A partir de seus novos paradigmas, a gestdo da reoagdo organizacional
estabelece, entdo, condi¢cdes indispensaveis parasga circulacao seja efetiva e se dé entre
todos os individuos que dela precisam participand® fundamental esse incentivo ja que “o

fluxo de informacdo ndo traz uma mentalidade omgamdnal menos hierarquica e mais
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aberta; na verdade, a mentalidade democratica éogue o fluxo de informagéo possivel”
(MCGEE;PRUSAK, 1994, p.168).

Essa mentalidade democréatica advém da constituiedoma cultura organizacional
favoravel ao compartilhamento, da qual advém aialinformacional que pode ser definida
como um conjunto de pressupostos basicos “compastprincipios, valores, crencas, ritos e
comportamentos positivos em relagdo a construgiiglzacdo, compartilhamento e uso de
dados, informacdo e conhecimento no ambito corpofa{VALENTIM;WOIDA, 2007,
p.40). Logo, esta repleta de signos e simbolos dm mrganizacional, portanto, de sua
cultura. A cultura informacional pressupfe ainggyusndo as autoras, atitudes de aprender a
compartilhar, compreender e conviver com a divadadintelectual. Por sua vez, a partir
dela, constitui-se 0 comportamento informaciona gina em torno de necessidades, busca e

uso de informacéo e segundo Valentim; Cavalcam@@g8Pcorresponde:

[...] a totalidade do comportamento humano em &elags fontes e canais de
informacéo, incluindo a busca de informacao atipassiva, além do uso da
informacg&o. Ou seja, inclui a comunicagéoe to facecom outras fontes e
canais de informacdo, como também a recepcdo padsivinformacdes
como, por exemplo, assistir a anuncios de teleyvis@m qualquer intencéo
para agir na informacao dada. (p.120)

Interessante notar ainda, nessa perspectiva dadogetd comunicagdo como
fundamental para facilitar os fluxos de informa¢&er figuras 11, 12 e 13) e propiciar um
caminho para seu melhor aproveitamento, os apontasiéle Choo (2004) quanto ao que
seriam aspectos indispensaveis a gestao da infaomkptre todos os que ele aponta esta a
necessidade de se desenvolver uma cultura orgamahcque valorize e encoraje o
compartilhamento de informagbes. Tendo em vista guealorizacdo da diversidade
cognitiva, na opiniao dele, tonifica a organizagimque essa heterogeneidade, quando
valorizada, permite um sentindo amplificado dedrde experiéncias, afinal, “Algumas das
melhores fontes de informacé&o sdo os colegas” (CHOM, p.286). Ele ratifica: “a intencéo
deveria ser nédo isolar as pessoas conforme su@sferfraquezas [...] a meta deveria ser uma
mistura vivida de estilos, habilidades e sensiiles em um grupo” (CHOO, 2004, p.286).
Em todos esses quesitos observa-se a importan@atdbelecimento dos relacionamentos a

gue a comunicacéo interna pode dar origem e foeale
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Na figura 11 observa-se justamente os fluxos denmicéo alimentado a organizacéo,

que também fornece suas informagdes ao meio sdeiérma ciclica, continua e até mesmo

interdependentéAlém dessa representacado genérica, buscou-se fairglda a partir de uma

visdo interna as organizacoes, envolvendo os restmsmanos, como se vé na figura 12.
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comunicacao nas organizacdes (KUNSCH, 2003)
Fonte: Elaborado pela autora
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Notadamente observa-se a riqueza de niveis e flp@assiveis e presentes dentro de
uma mesma organizacdo. Isso sem considerar fatom®, por exemplo, as diferentes
tipologias de informacé&o que sédo conduzidas enstessas etapas. Geralmente esses fluxos e
niveis modificam-se de acordo com o tipo de empiresaorganizacdes que ndo seguem a
estrutura hierdrquica linear, por exemplo, o fllw@municativo/informativo € um pouco

distinto do representado na figura 12, por issa; e a figura 13 para demonstra-lo.

Fluxo comunicacional/informacional interno — organzacdes informais

( Fluxo circular de informagéo :

Corpo Diretivo - Eauine Colaboradc
Gestor de equipe

—— > 4

Fluxo circular de informacao

Organizacgdes informais que ndo seguem estruturacdioear e hierarquica tradicional

Figura 13: Fluxo de informacéo circular em orgagiies informais
Fonte: Elaborado pela autora com base em Kuns€I8j20

Como se observa nesse tipo de organizacao ilustiadigura 13 o relacionamento &
horizontal, o que naturalmente ndo privilegia adrguia e sim a participacdo dos integrantes
da equipe em regime de igualdade, independenterdenitével hierarquico, e é conduzido
por um processo comunicativo democratico.

Porém, além de servir como fator determinante atabelecimento dos
relacionamentos e ao processamento da informagafprme se apresentou nos paragrafos
anteriores, a comunicagdo interna também deve roptae a gestdo da informagédo como um
dos atributos de seu préprio gerenciamento, tanianty o faz com a gestdo de
relacionamentos. Isso porque Choo (2004) destadaéi@ a importancia de que se aumente a
consciéncia sobre como as pessoas buscam e proced¥samacdo, para defender-se do
excesso informativo (que é inclusive uma barreicdr@unicacéo), e ainda a necessidade de
sistemas de informagdo que fornecam informacdess (he solucdo de problemas
relacionados ao trabalho e as exigéncias contemgasa Nesse sentido, embora o

compartilhamento da informacéo seja indispensa&eléautosuficiente, é preciso que se dé
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sua efetiva utilizagéo. “[...] o uso da informagiave receber uma maior atencao, visto que é
a partir do uso da informacédo que o conhecimertmétruido” (WOIDA, 2008, p.97).

O uso da informacdo estad diretamente ligado a slaptacdo ao contexto de
utilizacao/aplicacdo, e a necessidade do indiviolwala equipe. Isso porque embora haja
muitas informagdes em circulagdo nas empresas,to@as sdo necessarias e, ao contrario,
aquelas que sdo necessarias, nem sempre estavgisdssevar em conta tais demandas é
algo fundamental e ndo contemplado pelo paradigrweinnacional da comunicacao, que €
deficiente ao disseminar informacdes por vezessstido ao contexto atingido.

A utilizagao da informagé&o constitui-se, assim,@na das etapas que caracterizam o
processo de gestdo da informacao, e estd diretarigada a competéncia na administracao
de outras fases. Essas etapas sao categorizademdgas distintas pelos autores. Baseando-
se em Beal (2004), Mcgee e Prusak (1994), Beur8f8jle Chun Wei Choo (2004), o
processo informacional estabelece um fluxo contientoe identificacdo de necessidades de
informagéao, coleta/tratamento, distribuicido/armansento e uso/descarte que alimentam os
ambientes internos e levam a oferta de informapées o ambiente externo. Tratando-se de

cada uma das etapas, tem-se que:

a) ldentificacdo das necessidades de informacamnstitui no monitoramento das
informacgdes que sao requisitadas por grupos daniaegaio. Nesse ambito sdo categorizadas
tanto as necessidades explicitadas, quanto € devishmnitoramento de informacdes néo
solicitadas, mas que podem ser relevantes. Essel@éeimportante porque, segundo Mcgee
e Prusak (1994, p.116), muitas vezes “as pessoasah@&m o0 que ndo sabem”.

De acordo com Choo (2004), fatores cognitivos,\adste situacionais interferem em
cada uma das etapas do processo de gestao daapfmrnf determinacéo de necessidades de

134

informac&o, por exemplo, nasce a partir da exisggddentificacdo de uma “lacuna

cognitiva” - uma situacao a qual a pessoa € incapatar sentido. Para preencher a lacuna, o
individuo busca informagBes que possibilitam nopascepg¢fes, continuando a jornada”
(CHOO, 2004, p.281). Essa lacuna tanto pode sdrdagmuanto pensada e, geralmente,
surge a partir de situacbes da experiéncia prataia, quais, problemas, incertezas ou

ambiguidades. E a identificacao de tal necessidagieer ndo somente a pergunta “o que vocé

3Nota da autora. Valentim (2007) oferece uma comigép ao categorizar algumas tipologias informami®ue resumem a
maior parte dessas necessidades, que sdo: a igiwreatratégica, que apoia o processo de tomadeacéio; informagdo
voltada ao negécio, que possibilita definir opoidades e ameacas ao negécio. Ha ainda informagaoctira, comercial,
estatistica, sobre novas tecnologias, sobre gast@omacdes gerais que servem a todas as areahan@mda informacao
cinzenta, que diz respeito a documentos confideneieedes de relacionamento.
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guer saber?”, mas também “por que precisa sabetio € o seu problema?” e “o que vocé
ja sabe?”. Nesse aspecto, as competéncias daekdarem enorme influéncia para que saiba
aproveitar as competéncias informacionais de supe®@ desenvolvé-las, conforme apontam
autores das areas de comunicacgéao e informacao.

E Beal (2004, p.30) garante que identificar as s&dades de informag&o dos grupos
e individuos que integram a organizacao € fundamhpata o desenvolvimento dos produtos

informacionais orientados especificamente para gagao e necessidade.

b) Coleta/obtencdo da informagdo necessaria Trata-se do processo de busca da
informacdo necessaria nas fontes disponiveis, sdf@amais ou informais, diante da
identificacdo da necessidade informacional. Essadpode requerer do individuo diferentes
niveis de esforco (fisico, intelectual, psicologiey obviamente, a acessibilidade as fontes
influi no processo de busca. A avaliacdo do custwficio de busca da informacéo é afetada
pelo aspecto cognitivo - individuo busca fontes due parecam fornecer informacdes
relevantes; e também pelo aspecto afetivo — oesser pessoal do individuo determina o
esforco que fara para encontrar a informacéao (CHZDO4). Logo, se 0 engajamento dele na
organizacéo for pequeno, se ndo sentir-se integradib, pode ficar desmotivado a busca. Do
mesmo modo, se buscar por algumas vezes as estsatiyy comunicacdo adotadas pela
organizacdo e ndo se satisfizer, é possivel quee dig considerar essas fontes em seu

processo de busca.

c) Tratamento da informacdo — Essa é a etapa de andlise e agregacdo de galor a
informacdes coletadas para que fagam sentido eaosser utilizadas. “Antes de estar em
condicbes de ser aproveitada, € comum a inform@agéocisar passar por processos de
organizacdo, formatacdo, estruturacdo, classificagéalise, sintese e apresentacdo, com
proposito de torné-la mais acessivel e facil dalipar pelos usuarios” (BEAL, 2004, p.30).
Como se verd mais abaixo é indispensavel estiroutadividuo a agregar valor & informacéo,

tanto quanto a propria informacao veiculada degeisalguns critérios de qualidade.

d) Disseminacao ou distribuicdo da informagde- De acordo com Beal (2004) essa
etapa permite levar a informacéo a quem precisa del

“Quanto melhor a rede de comunicacao da organizanas eficiente € a distribuicéo
interna da informacédo, o que aumenta a probab#idie que essa venha a ser usada para

apoiar processos e decisdes e melhorar o desempenporativo” (BEAL, 2004, p.31).
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Valentim (2007) reforca que se deve elaborar paxlatservigos informacionais direcionados
aos publicos e ao atendimento das necessidadewdimgpdas. “Nessa etapa, a palavra-chave
€ a velocidade de resposta, ou seja, a capacidade atividades de prospeccado e
monitoramento atenderem as demandas informacidaasganizacdo” (VALENTIM, 2007,
p.19). A prospecc¢édo e o monitoramento informacioaajue se refere a autora, sdo termos
especificos utilizados por ela para designar atifitsacdo e acompanhamento constante de
dados, informacdo e conhecimento relevantes aociegdm sua definicao, tais atividades
reunem sete etapas basicas que sao muito semsldarfeses até aqui descritas como partes

do processo de gest&o da informatao

e) Uso da informacédo Essa é considerada a etapa mais importante deot@uocesso
porque nao € a existéncia da informacdo que garaekieores resultados, mas seu uso. Ao
acessar uma informacao necessaria, organizand@a peso, a lacuna cognitiva inicial deve
ser suprida. Uma vez encontrada, a informacdo paarutilizada para situacoes diferentes,
que sao: desenvolver um contexto, entender umacaibuparticular, saber o que fazer e como
fazer, reunir fatos sobre alguma coisa, confirmdroitem de informacéo, projetar eventos
futuros, motivar ou sustentar o envolvimento pedssdasenvolver relacionamentos e
aprimorar o status ou realizagdo pessoal (CHOO4)2@®: qualquer modo, o resultado final
do uso da informacdo “é uma mudanca no conhecimgatpessoa, permitindo que ela
perceba uma situacdo ou tome uma atitude. Por latog isso da inicio a novas experiéncias
e novas necessidades de informacéo, de modo gistoccontinua” (CHOO, 2004, p.285-
286).

Ao que Beal (2004) reforca: “O esfor¢co de descabeos requisitos informacionais a
serem atendidos é recompensado quando a infornsaci@ona mais 0til, e seus destinatarios
mais receptivos a aplica-la na melhoria de prodetpsocessos (usuarios internos)” (p. 30).

Quanto a etapa de armazenamento, esse é utilizatd mpanter a memoria
organizacional, e permitir o uso e o reuso de afggumformacgdes. Ao passo que o descarte €

imprescindivel quando a informacao torna-se obsppedrde utilidade na organizacdo, ou esta

14 Nota da autora. A saber: 1) Diagnéstico organarali ou mapeamento dos fluxos informacionais (l@mmento das

necessidades informacionais); 2) Construcao das lieftemacionais; 3) Identificacdo de fontes infamonais formais e

informais nos ambientes interno e externo; 4) Caletdados - varredura das fontes com selecaoagéin, estabelecendo
prioridade para entradas desses dados nos sisteraga existem; 5) Tratamento da informacédo — sed@i agregacdo de
valor aos dados para que a massa informacionakgsatitido; 6) Disseminag¢do da informacéo — elaBorde produtos e
servicos informacionais direcionados aos publicasa patender aquelas necessidades informacionaisodigcadas no

comeco; 7) Avaliagdo do monitoramento — verificagftio as pessoas da organizacao a eficiénciaé&cefidos produtos e
servigos oferecidos.
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duplicada. Essa varredura de informacdes inuterdribai para aumentar a rapidez e
eficiéncia na localizagdo da informagéo necesséar@horando a visibilidade dos recursos
informacionais importantes. Para Beuren (1998)totano caso da classificacdo de
informacdes para busca, quanto para o armazenardantdormacdo nos sistemas deve-se
levar em conta a forma como o usuério trabalha aanformacédo para facilitar sua busca e
uso. Especialmente no caso do descarte é preeisodat também a informacdes sigilosas ou
privadas como dados de pessoas ligadas a orgamjzagao clientes ou colaboradores.

A partir dessa visdo genérica sobre todas as f@tmEfas € possivel tecer alguns
comentarios em relagdo a aplicacdo dessas etappeeEsso de gestdo da comunicacao
interna. A comecar pelo atributo fundamental de qugestor dessa area, ao proceder ao
monitoramento dos publicos, reconheca a culturaengportamento informaciortdldeles e

os trabalhe no sentido de criar mecanismos de atithpanento. Afinal,

Estimular comportamentos benéficos, como o conipantiento das
informacgfes Uteis e 0 uso da informacao relevargpodivel durante o
processo decisorio, e desencorajar atitudes iraf#esgj como a distribuicdo
excessiva de memorandos e informes internos, gdativas que favorecem
o aperfeicoamento do fluxo informacional, mas goEtumam ser ignoradas
dentro das organizagfBes. Melhorar o comportameagoindividuos com
relacdo a informacdo traz beneficios concretosmitiedo eliminar as
barreiras organizacionais para a troca de inforemedconhecimentos Uteis
para os processos de negécio e evitar ineficiéncéasadas tanto pela
sobrecarga quanto pela dificuldade de obtencéafdemacgdes valiosas que
permanecem restritas a “feudos informacionais” ABE2004, p.46)

Com vistas a efetivacdo desse processo, tanto auaet possa criar uma
conscientizacdo interna sobre a comunicacdo (DUARTATEIRO, 2009), pode-se
gerenciar o comportamento informacional por meio alguns procedimentos como:
comunicar que a informacao € valiosa; tornar clasogbjetivos da organizacao; identificar as
competéncias informacionais necessarias; fazer aadi@iduo reconhecer sua cota de
responsabilidade no comportamento organizacionadimdndo-os para compreender o
processo de gestdo da informacdo (DAVENPORT;PRUSHIQ8, p.165 apud WOIDA,
2008, p.98).

5 Conforme definido na péagina 82, cultura informaciagh@ conjunto de pressupostos basicos, como pigs;ivalores,
crencas, ritos e comportamentos positivos, emaelagconstrucao, socializagdo, compartilhamensoala informacéo e do
conhecimento no ambito corporativo. Ela esta rapk# signos e simbolos da cultura organizacionaifleencia o
comportamento informacional, que é o modo comalividuo busca e usa a informacao.



89

De acordo com Oliveira e Paula (2008a), as orged&sa devem abordar os atores
internos como produtores de mensagens, assim cognsgm considerar suas demandas por
informacfes contextualizadas que influenciem sabatho e sua vida‘Ou seja, eles
precisam conhecer os objetivos e estratégias daagesie negdcio da organizacao e também
ter elementos para construir sentido e atuar reess®Eio” (p.56).

Tal afirmacao remete a importancia de se compreeradeo esses grupos buscam e
usam a informacg&o na organizacao, tanto quantds géia suas necessidades no que tange a
esse ativo. Ao referir-se sobre a congruéncia entrabalho de relacdes publicas e jornalistas
com a informacdo, Moura (2004), baseando-se em dadiC (1996), escreve sobre a
responsabilidade desses profissionais em respandeperguntas como:

Quem necessita de informacdes? Que tipo de inf@&oYaPara qual grupo

de pessoas? Por que precisam dela? Quem decide quessa necessidade?
Quem seleciona? Que uso € dado ao que é forneQdeonsequéncias

resultam desse uso para o individuo, o grupo,tiuitsio e a sociedade em

seu conjunto? (MOURA, 2004, p.98)

Esse processo de identificacdo de necessidadesrrefpgervacdo das atividades
gerenciais no sentido de verificar suas demana@dasuaidades de informacédo que utilizam, ja
que nem sempre o individuo sabe caracterizar gf@macéo lhe é atil. Do mesmo modo,
deve se dar a aproximagao com os demais gruposgddigo basta falar para os empregados
€ preciso falar com eles, isto € buscar suas ggEredsugestdes” (CORRADO, 1994, p.47-48)
e ainda “os profissionais da unidade de informag&em negociar com 0S USUarios suas
necessidades de informacdo e o custo para essac@btea fim de aumentar o valor
estratégico da informacdo (BEUREN, 1998).

Outro ponto util a tal identificacdo € o mapeamedt informacdo disponivel
mediante avaliacdo de recursos informacionais entiss; fontes e localizacdes; unidades
organizacionais responsaveis; identificacdo de sesza e redundancia de informacdes;
verificacdo de qualidade de classificacdo paraliagg@io e acesso, bem como qualidade da
informacao disponivel.

Cabem aos profissionais da informacéo, que nesgeseaaplica aos da comunicacao,
o reconhecimento da disponibilidade da informac@&wessaria, analisando as fontes
disponiveis ou a possibilidade de geracdo dessatesfoEstd a cargo deles também a
divulgacdo da existéncia dessas fontes, afinalpdgsivel que um gestor ndo saiba se uma
determinada informacdo esta disponivel no ambienterno ou interno da empresa,

tampouco se ela pode ser gerada internamente” (BERJR998, p.69).
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Por outro lado, reitera Beal (2004, p.44): “Se waregte souber onde encontrar dados
sobre as melhores praticas gerenciais nas bas#esdds corporativas, ele provavelmente ira
interessar-se em pesquisa-los e utiliza-los paranapr sua atuacdo”. Naturalmente, o
equivalente € verdadeiro para todos os demais @aldbres. Quanto a referida qualidade da
informacdo, disponivel em sistemas de informacameios de comunicacgéo, sejam veiculos
ou outras praticas, trata-se de adaptar a inforonagéa requisitos do usuario e a classifica-la
para facilitar a gestdo e o acesso aos recursmsrationais. Nesse sentido ja esta atribuida a
responsabilidade quanto a etapa de distribuicdofdemacédo, que para Beal (2004) envolve
tanto a divulgacéo, quanto a busca pelo usuamaose melhor sistema aquele que combina
os dois, o que pode ser feito, por exemplo, poront® veiculos e oportunidades de
comunicacao face a face ou uso de Internet e ettraonforme se vera adiante.

Novamente quanto a qualidade, além da adaptacaeest® e linguagem &
fundamental considerar-se dois procedimentos fuedgars para potencializar a qualidade da
informacé&o, que sédo a contextualizacdo e a cong@&nsRara Davenport (1998 apud BEAL,
2004) a contextualizacdo € o meio mais poderosaudeentar o interesse do usuario pela
informacé&o e significa detalhar a fonte e compdederminada informacdo com o histoérico
que a envolve. J& a condensacdo € a tarefa de dadlus Uteis e semelhantes dentro de um
todo, cortando o obsoleto.

Esses requisitos sao importantes porque a infolonde&e ser relevante, precisa,
clara, consistente e oportunamente entregue par@rap consecucdo de estratégias ou
mesmo o aperfeicoamento de processos e produtds (BI04, p.129). E exatamente como
aborda O’Brien (apud FELIX, 2003, p.31) quanda@dilgue “a qualidade da informacao esta
diretamente relacionada as suas caracteristicatbatas”. Esses Ultimos sdo agrupados em
trés dimensdes diferentes - tempo, conteudo e fooma@uais estdo apresentados de forma

resumida na figura 14.
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Dimensdo | Atributo Resumo
Prontidéo | A informagao deve ser fornecida quando necessaria.
Aceitagao | Ainformagdo deve estar atualizada quando for fornecida.
Tempo Fregliéncia | Ainformac&o deve ser fornecida todas as vezes que foram necessarias.
Periodo A informagao poder ser sobre periodos e instantes de presente, passado
ou futuro.
Precisao | Ainformacio deve estar isenta de erros.
e A informacgdo deve estar relacionada as necessidades do seu receptor es-
Relevancia : : 5 :
pecifico, para uma situagao especifica.
Integridade | Toda informagao que for necessaria deve ser fornecida.
Contoado Concisdo | Apenas a informagao que for necessaria deve ser fornecida.
. A informacao pode ter um alcance amplo ou reduzido, um foco externo ou
Amplitude |.
interno.
D A informagéo pode revelar desempenho pela mensuragédo das atividades
esempenho 5 :
concluidas, dos progressos realizados ou dos recursos acumulados.
Clareza A informacao deve ser fornecida de uma forma facil de ser compreendida.
Detalhe A informacio deve ser fornecida na forma normal, detalhada ou resumida.
Ordem A informacao deve ser organizada em uma seqiiéncia predeterminada.
Forma A informa ve ser apresent na forma narrativa, numéri fi
Apresentagso ormagao deve ser apresentada na forma narrativa, numérica, grafica
ou outras.
Midia A informagdo deve ser fornecida na forma de documentos em papel im-
presso, monitores de video ou outras.

Figura 14 - Dimensdes da Qualidade da Informaca
Fonte: O'Brien, 1999 (apud FELIX, 2003, p. 33)

O atendimento aos atributos dessas dimensdes Ele@ud ndo somente ideal como
necessario para a transformacdo dos dados em wagdew relevantes e até mesmo
estratégicas. A partir de uma classificacdo detintanto as categorias, porém semelhante no
que tange ao objetivo, e interessante para confugrddoraes e Fadel (2007, p.103-104)
relnem inumeras dessas caracteristicas, relac®nadaquadro 4 que lhes facilita a

visualizacao.
CARACTERISTICAS DEFINICOES |
A informacéo precisado pode ter erros. Em alguns casos, a informagd@cisa é
PRECISA gerada pela entrada de dados incorretos no prodegsansformagao. Isto é
comumente chamado éatrada lixo, sai lixqESL)
A informagdo completaontém todos os fatos importantes. Por exemplaelaiorio
COMPLETA . : - . ; .
de investimento que ndo inclui 0s custos imporgané® esta completo.
A informacado também deve ser de produgao relatiaeeondmicaOs tomadores
ECONOMICA de decisdes devem sempre fazer um balango dodeioformacdo com custo da sia
producéo.
A informagéo flexivepode ser usada para diversas finalidades. Porptaea
FLEXIVEL informacéo de quanto se tem de estoque disporgveirth determinada pega pode ser
usada pelos representantes de vendas no fechadeeuntoa venda, por um gerente [de
producdo para determinar o valor total que a eragem investido em estoques.
A informacéo confiavebode ser dependente. Em muitos casos, a corfiathdida
CONFIAVEL informacéo depende da confiabilidade do métodootitade dados. Quer dizer, a
confiabilidade depende da fonte de informacédo. Watdovindo de fonte
desconhecida que os precos do petréleo devemsdiirndo ser confiavel.
A informacéo relevanté importante para a tomada de decis@es. A inf@mede que
RELEVANTE 0s pregos da madeira de constru¢cdo devem cairr@udser relevante para um
fabricante de chips de computador.
SIMPLES A informagdotambém pode sesimples ndo deve ser exageradamente complexa. |A
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informacéo sofisticada e detalhada pode nédo sesseada. Na realidade, informacd
em excesso pode causabrecarga de informagdguando um tomador de decisbe
tem informagdo demais e ndo consegue determinae @ gealmente importante.

U o

A informagdo em tempé enviada quando necessario. Saber as condi¢cdemgo

EM TEMPO da semana passada ndo ajudara a decidir quallzgasalir hoje.

Finalmente, anformacaodeve sererificavel Isto significa que se pode checa-la para

VERIFICAVEL saber se esta correta, talvez checando variasfdatsmesma informacéo.

Quadro 4: As caracteristicas da boa informacéo
Fonte: Stair (1998, p.6 apud MORAES;FADEL, 200708-104)

Como adrede citado, esses atributos facilitam duitéo de valor a informacéao
formal e informal, escrita ou oral. Portanto sageradores na consecucao de servigcos
informativos por meio de comunicagdo face a facedeuoutros meios. Em se tratando
especialmente da comunicacao formal ainda é congpardr-se com ambientes empresariais
em que a missao, visdo e valores ndo sejam cormisecidem que exista problema quanto a
abordagem das informagdes. Roseli Figaro (2002@89panota que na comunicacao a “pauta
de temas € limitada e nao trata de assuntos inmpestanclusive aqueles que transcendem os
negocios da empresa”.

E Luiz Chinan (2003) trata da desvalorizacdo dasagem organizacional como
fator que as torna irrelevantes e leva funciondaiee considerarem mal-informados sobre
suas empresas. Quanto a isso, 0 autor enumera pipbtemas relevantes, que séo: 1)
Envelhecimento precoce da mensagem organizaci@talguséncia de dados que a tornem
mais duradoura — ndo basta, por exemplo, a merai¢is do acontecimento; 2) Tratamento
ordinario da mensagem organizacional, ou seja, destacar a exclusividade que garante a
relevancia e destaque daquele fato retratado; 8sdMEm organizacional como uma ilha, isto
e, falta de contextualizacdo dos fatos/mensageyenizacionais com a realidade social e
individual dos leitores. E preciso mostrar como edgufato foi conquistado, como esta
conectado com o mundo e o individuo; 4) O didatismee € resultado de informacdes
irrelevantes que explicam o ébvio e perdem cadgderramenta educativa que o jornalismo,
mesmo nas empresas, deve ter; 5) O proselitisa® mensagens ndo podem ser baseadas
apenas no senso comum ou na autoridade organiagciprecisa contar com fontes
fidedignas, que oferecam informacgdes crediveis.

Ao contrério disso, na opinido do autor, a mensagEwve sensibilizar o leitor
enquanto cidaddo, profissional ou individuo; deee @ missdo de informar, explicar,
investigar e educar; pode contar com fontes proiatas, coadjuvantes, personagens ou
especialistas, pode ser escrita como orientacdpyesa, constatacdo e precisa ter uma

apresentacao que facilite a organizacéo da inf@mag
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Remetendo a essas mesmas deficiéncias, Duarte teikdof2009), citando Davenport
(1997), lembram que muita informacdo chega as rdéassuario de forma pouco atraente e
em forma de leitura, o que Ihe reduz a possibikdael impacto sobre o comportamento. Na
tentativa de superacdo dessa deficiéncia recomemdarso de taticas que aumentem o
compromisso com a informagdo como: “leitura/vizagBo, acao/discusséo,
argumentacao/defesa, apresentacao/ensino e asimutddo”. Estdo listados ainda atributos
de melhoria ao nivel de transferéncia e reducdmgacto da sobrecarga de informacdes, tais
quais: “o interesse emocional do conteudo, a algiade da situacdo e a experiéncia
percebida do fornecedor da informacéo, ou sejdpui@” (DUARTE; MONTEIRO, 2009,
p.344).

Finalmente, ressurge a indispensavel avaliacaoretonamento de uso. Algo que se
arrisca a comparar com a atencadesalbackrecomendada por Marlene Marchiori (2008b),
no sentido de se constatar se 0 processo comwoicalmente atendeu as necessidades dos
envolvidos. Essa avaliagdo sustentard até mesmarotaramento das necessidades de
informacédo. Ao lado dessas preocupacdes, cada semuéa-se que as equipes de
comunicacdo também estejam atentas a memoria pagaomal e a atualizacdo de seus
grupos em relacdo a suas historias, como reforgdet¢idade e imagem.

Reitere-se que esse processo de gestdo da infarmegacomunicacdo interna
contempla tanto as informagfes disponibilizadasvefoulos produzidos pela geréncia de
comunicacao, relacionados a mensagens institusioma&ircadologicas e motivacionais, como
também as que circulam na rede informal. Adrianal B2004) ressalva a importancia da
informacado néo-estruturada, ndo no sentido dediaitmas de verificar se as oportunidades
de interacdo dialogica estdo sendo utilizadas quaederiam e como poderiam. E até se
essas experiéncias da rede informal tem sido desdge divulgadas e
documentadas/armazenadas. Mcgee e Prusak (1924) mifam um exemplo interessante
guanto ao procedimento de empresas em que os cad@pes, a0 conhecerem um novo
cliente ou voltarem de uma conferéncia de que qgigatiam, geram relatérios sobre seus
aprendizados e os divulgam, ou rednem-se com @legaressados naquelas informacdes
para compartilhar caracteristicas desse novo elieatentdo temas discutidos no evento, que
empresas estavam representadas, o que o0s patesipdiziam, colaborando para o
aprendizado de todos.

Mediante tal nivel de comprometimento com a infaqyfita e o0 comportamento
informacional, a organizacéo estimula o desenvawitm de competéncias informacionais, as

guais precisam ser compreendidas para que as pé'ssornem cada vez mais habilitadas
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para o desempenho de suas atividades junto a oyfessoas nas organizacoes”
(MARCHIORI;BARTALO, 2009). E a autora Silvania Mimda (2006) destaca que a
competéncia informacional mobilizada em situacoestrdbalho é um requisito do perfil

profissional independentemente da area de atud@@daceitualmente, esse termo também
designado em inglés coninformation literacy é muito utilizado na area de Ciéncia da
Informacéo, e relne atributos imprescindiveis plterminar a autonomia do individuo em
relacdo a informacéo — sua busca, acesso, ushuiicio.

Vale lembrar que o termo competéncia, ou aindapeb@mcias, € complexo e
polissémico, compreende variadas definicbes caesert concepcdo mais resumida define
competéncia como conjunto de conhecimentos (sababjlidades (saber fazer) e atitudes
(saber ser, de preferéncia, saber ser ético), degBeal (2004). De acordo com Belluzo
(2007) ha inameros indicadores que caracterizarsopescompetentes em informacéao. Uma
sintese das habilidades que envolvem as diferelimesnsdes dessa competéncia, segundo

essa autora, pode ser estabelecida a partir deadates descritos no quadro 5.

INDICADORES DE COMPETENCIA EM INFORMACAO

1) Define e reconhece a necessidade de informacéo
a) ldentifica variedade de tipos e formatos dedsmle informag&o potenciais
b) Considera custos e beneficios da aquisi¢cdofdarnacao
2) Acessa a informacéo necesséaria com efetividade
a) Seleciona os métodos mais apropriados de busisgemas de recuperacao da informacao para
acessar a necessdéria
b) Constréi e implementa estratégias de buscaedalas com efetividade
¢) Busca informacéo via eletrbnica ou com pesstilimndo uma variedade de métodos
d) Trabalha e melhora a estratégia de busca quawkssario
e) Extrai, registra e gerencia a informacéo e fu#ss
3) Avalia criticamente a informacéo e as suas forge
a) Demonstra conhecimento da maior parte das idéiasormacao obtida
b) Articula e aplica critérios de avaliacdo parafarmagéo e as fontes
c) Compara 0 novo conhecimento com o anterior get@rminar valor agregado, contradi¢cdes ou
outra caracteristica da informacao
4) Usa, individualmente ou como membro de um grup@ informacéo com efetividade para
alcangar um objetivo/obter um resultado
a) E capaz de sintetizar a informacdo para deseswvol completar um projeto
b) Comunica os resultados do projeto com efetivedad
5) Compreende as questdes econdbmicas, legais eas®da ambiéncia do uso da informacao e
acessa e usa a informacdao ética e legalmente
a) Compreende questdes legais, ética e socio-edcaenvolvendo a informacdo, comunicacdo e
tecnologias
b) Cumpre leis, regulamentos, politicas instituaiere normas relacionadas ao acesso e uso as
fontes de informacao

Quadro 5: Indicadores de competéncia em informacéo

Fonte: Elaborado pela autora com base em Bell l22@7)
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A competéncia em informacdo envolve ainda outrdslilades e conhecimentos,
valores conectados a dimenséo social e a contegtuambém, de acordo com Dudziak
(2008), o processo investigativo, o aprendizadwoatio aprendizado independente, o
pensamento critico, o aprender a aprender, apemiao longo da vida. Segundo Belluzzo
(2007), a competéncia em informacdo pode ser reoitdn como requisito indispensavel
desde a formacéo basica até a continuada pardiirazes investigacao e a interacdo com o0s

ambientes de expressao e construcdo de conhecimento

Tais valores estdo diretamente ligados ao desdmatvo de atitudes e

posicionamentos pessoais, incluindo-se questbemsétia autonomia, a
responsabilidade, a criatividade, o pensamenticarto aprender a aprender
juntos. As pessoas, nessa concep¢ao, devem salmex $® organizar 0

conhecimento, como buscar a informagéo, como ydéalasformando-se em

seres aptos a produzir conhecimento novo, bustagdes em certo contexto
social e exercer cidadania. (BELLUZZO, 2007, p.103)

A partir do dominio desses atributos, que ndo séangues, mas estdo em constante
processo de aperfeicoamento, é possivel que cdoadimo saiba o que é esperado dele no
processo de uso da informacéo e, efetivamentesaésprque cada individuo assuma sua cota
de responsabilidade ativa e explicita pelo uso stdgeda informacdo, o que € também
indispensavel para se estabelecer um compromissaoneitre os lideres e seus liderados
(MCGEE;PRUSAK,1994, p.225).

Naturalmente, € conveniente ressaltar, para qudése desenvolvimento dessas
competéncias em nivel mais amplo, os profissiot@isomunicacdo e da informacao atuando
nas empresas sao 0s primeiros que devem domin&dasl/hando-as em nivel gerencial.
Reiterando essa assertiva tém-se alguns atrib@tosdias por Regina Belluzzo (2004) como
caracteristicas destacadas como fundamentais pafiaspnais envolvidos nas ciéncias da
informacdo e da comunicagdo. Varias delas est@wiagas as competéncias em informacgao.
A saber:

- Auxiliar na definicho das atividades dos recegghrsuarios e na

explicitacdo de suas necessidades de informag@ierednectividade.

- Localizar, disseminar e difundir a informacéo ensagem de qualidade e
criar consciéncia da filtragem de interesse.

-Priorizar informagdes e mensagens relevantesgsaraceptores/usuarios.

- Personalizar as formas de apresentacdo/comunicas informacdes e

mensagens veiculadas.

- Utilizar metodologias e veiculos de modelagem pgesentacdo das

informacdes/mensagens, tornando-as atraentes.

- Desenvolver o pensamento critico e analitico patender os problemas
de informagdo e comunicacdo face as questbes @Sceictecnoldgicas,

organizacionais, pessoais e sociais. (p.221)
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3.3 Competéncias comunicacional, informacional - apndizagem e conhecimento

Em suma, chega-se a percepc¢ao da sinergia e gaatéagestao de relacionamentos e
de informacdo na comunicacao interna em direcam @anario maior em que seja possivel
tratar de conhecimento e aprendizado. De acordo@oante e Monteiro (2009) para que a
comunicacdo flua adequadamente €& fundamental deéstamento de uma cultura
organizacional participativa que viabilize o estabenento de uma “consciéncia

comunicativa”, a qual € formada por alguns atribufoe sao:

1. Informacdo compartilhada e integrada - disposigéra trocar
informacdes, reconhecendo e respeitando as disene atribuigdes,
interesses e capacidades, buscando articular ucea de envolvidos,
integrando-os por meio de metas e a¢des convesyente

2. Pertencimento — sentimento que constitui a idadé pessoal e coletiva
de estar ligado a uma organizacédo, alimentandéeatando a participacao
proativa, responsavel e cooperativa.

3. Empoderamento — formacdo de pessoas e grupopeskpas com
capacidade de refletir, compreender, decidir, avaicriar o mundo que as
cerca, promovendo valores solidarios, sendo csitceomprometidas com a
transformacéo da realidade.

4. Autonomia — estimulo a liberdade de pensamentde eacdo, com
responsabilidade, COmpromisso, autocritica, reaonfento da
interdependéncia social que permeia as atividadeganizacionais,
capacidade de assumir riscos e fortalecimento we@ufianca.

5. Governanca — reconhecimento de que a respadsael quanto a
comunicacao organizacional é tarefa de todos e siveompartilhada entre
todos os funcionérios, independentemente de camggaolo, fungéo
hierarquica, tempo de servico, género, idade, mivelpo de especializacdo
(DUARTE; MONTEIRO, 2009, p.345-346)

Portanto, nota-se a importancia do relacionamerda enformacéo, assim como da
formacdo em comunicacao e em informacédo. De modpalém de se notar a atribuicdo que
cabe a informacdo como um dos itens da consci@wizunicativa, ao tratarem sobre o
“empoderamento em comunicagdo”, que seria a aut@nala decisdo em relagdo a
comunicacao, esses mesmos autores ratificam asowpdébilidade de promogéo do acesso
dos funcionarios a informacdo. E ndo se trata dalqger informacdo que circule na
organizacdo, porque nem todas sdo relevantes, quedaa que interfiram nos processos
decisorios e possam beneficia-los (DUARTE; MONTEJRXD09, p.344). Dai, os autores
defendem que o empoderamento comunicacional degndempreensao dos ambientes nos
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quais a cultura informacional se desenvolve e senfeece 0 modo como as pessoas usam a
informacg&o na execucédo de seu ambiente informdc{ongue pode ser caracterizado como
comportamento informacional).

Prosseguindo em seus argumentos, 0s autores camti@iirmando que a consciéncia
comunicativa ndo é estatica, “se expande mediapt@taa e a interacdo com o ambiente.
Nesse processo, que é continuo, sistematico e pemea a organizacdo, gradativamente,
aprende a se comunicar e a adquidmpeténcia comunicativlDUARTE; MONTEIRO,
2009, p.346). A gual designa a autonomia para seagente de comunicagao, assumindo a
responsabilidade por melhorar a comunicagdo naicaradiaria, isto é, a prética
comunicacional. E, novamente, reforcando a sinedgiague se vem tratando, Duarte e
Monteiro (2009) dizem que o aperfeicoamento dessgeténcia perpassa o0 reconhecimento
de que a informacao deve circular de maneira Bvdesimpedida, e a verificacdo de como as
pessoas constroem o contexto em que inserem anaféio, como criam a informagéo sobre
a organizacdo e como a utilizam.

Notadamente, a cultura informacional que estimatecomportamento informacional
de compartilhamento de informacéo, é atributo dasci&ncia comunicativa, a0 mesmo
tempo em que essa Ultima estimula os primeirostufeul e comportamento de
compartilhamento). Lembrando que, conforme expostidem 3.2, cultura informacional é o
conjunto de valores no que tange ao acesso, cdthparénto e uso da informacéo, que
estimula o comportamento informacional, sendo ess®do como o individuo busca, acessa
e usa a informacédo. Se a cultura informacional vaati compartilhamento a tendéncia é que
os individuos sejam ativos nessa busca, na express@as trocas de informagdo para
construcao do conhecimento.

E também a competéncia informacional (igualmenttada no item 3.2) e
comunicacional séo retroalimentadas uma pela oefrgortanto, devem ser pensadas
mutuamente. Afinal, para ter competéncia comuniaadi preciso saber utilizar a informacao,
e saber utilizar a informacéo, requer saber exg#essou seja, comunica-la, em um ciclo
autosustentavel, com consciéncia da importanciacalaunicacdo para a vida de uma

organizacao, enquanto sistema social.
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Cultura organizacional que estimule intéoae informacao

Consciéncia comunicativa&> Cultura informacional

U U

Empoderamento da comunicagi~y, Empoderamento de informagao
(Comportamento Informacional)

i U

Competéncia comunicacionak—> Competéncia informacion

Comunicacao interna

Figura 15 — Ciclo sustentavel: cultura organizagi@stimula aproveitamento da comunicacao e dam#géo
tornando-se realimentada pelos resultados que produ
Fonte: Elaborado pela autora

Desse modo, quando a cultura organizacional faeorec aproveitamento da
informac&o e da comunicagéo, ambas se retroalimemporcionando o desenvolvimento
de competéncias nessas duas areas, 0 que, porgumhse sera revertido no préprio
fortalecimento de uma cultura organizacional pgmdiiva e informativa. Tem-se, desse
modo, uma concepg¢do da comunicagao interna queldoet a gestdo de relacionamentos e
informacé&o, por conseguinte, das competéncias cigationais e informacionais, tal qual se

apresenta na figura 16.
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Comunicacéo interna

Gestao de

) Gestao da
relacionamentos

Competencia § - informagéo
informacional

(interacao) Competéncia
comunicacional

Figura 16: Comunicacéo interna e a promocdo danr€gdo, do relacionamento e das competéncias
comunicacional e informacional
Fonte: Elaborado pela autora

Nesse ambito de simbiose é possivel a valorizagdmbdalho, aprendizagem continua
e construcdo de conhecimento. Recaindo-se na evagib de Marchiori (2008b, p.222),
quanto a “preocupacado de construir conhecimentpaquanosso entender, é a nova funcéo da
comunicacao interna”.

Em primeiro lugar, as organizagbes sdo importaespscos de trocas e o trabalho
fundamental gerador de motivacdo e auto-estima.o&sipel (re)configurar o valor do
trabalho, associando-o ao prazer de desenvolver @utribuir, 0 que ajuda o individuo a
encontrar a razao que o justifica enquanto trabatha ser humano (FREITAS, 2008a).
Assim como, 0 comprometimento e a cultura parttoipaaliada a um fluxo de informacéao
gerenciado, sao fontes de alimentacdo dos fluxomais e informais que estimulardo a

construcdo de conhecimento. Por um lado, porquéralatente se a organizacao nao tiver
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processos eficazes de gestdo da informacéo, seitd wlficil se chegar a gestdo do
conhecimento (BEAL, 2004, p.127) e, a0 mesmo teagustruir conhecimento requer ainda
“o desenvolvimento da capacidade das pessoas emliciex” e compartilhar seu
conhecimento” (TARAPANOFF, 2006, p.29).

Novamente, Carvalho (2006) explica:

O estabelecimento de um processo de comunicacao lene ao

desenvolvimento de equipes de conhecimento, omferanacédo € matéria-
prima e a comunicacdo o vetor que permite que ieésamacdo adquira
sentido para todos os integrantes da organizag&gjhilitando com isso, a
geracdo de mudancas em nivel organizacional e endelsimento de

inovagdes em termos de produtos e processo prod(biv’)

De fato, segundo Alvarenga (2008a), “o conhecimemdividual, grupal,
organizacional, de rede de organizag0es interagigmbele ser apreendido através da interacao
pessoa-pessoa, pessoa-grupo, grupo-grupo, orgaoipaganizacdo, através da
comunicacao” (p.267). Além dos espacos de compantiento face a face, as proprias midias
internas podem ser entendidas como veiculos de rioagdo da informacdo e do
conhecimento. Belluzzo (2004) diz que conquantest&yp do conhecimento ndo seja um tipo
de tecnologia, pode se beneficiar dela, “das matas tecnoldgicas de informacédo e das
mais variadas midias de comunicacéo disponivei22§).

Ao conhecer as operacfes indispensaveis pararagrsdes entre conhecimentos,
que vao garantir a multiplicagdo das fontes de eontento e informagéo, logo € possivel
notar o processo de comunicacdo como fator indésyeh em vérias delas. Segundo Silva
(2004), baseando-se em Nonaka e Takeuchi (1997)ppasacdes sdo: socializacéo,

externalizacdo, combinacao e internalizac&o. Arsabe

| Tipo de converséo de conhecimento |

Socializagao Troca de conhecimentos face a face |@ilogo; comunicagdo face a
pessoas - Conhecimento técito de ufaae; brainstorming
pessoa em tacito de outra pessoa. intuicbes  discutidas em

grupo; trabalho em grupo;

Externalizacéo Registro do conhecimento da pessite§ Representacdes simbdlicas;

por ela mesma. Conversdo |ddescricbes por figura
conhecimento tacito do individuo etextos, planilhas, regrds,
a)

192}

alguma forma de explicito. scripts etc; relatos orais
filmes;
Combinagéo Agrupamentos dos registros | Arupamento @
conhecimento para agregar parte |pi@cessamentos e

conhecimento explicito do individuo pdiferentes conhecimentos;
conhecimento explicito da organizacao.
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Internalizagéo Aprendizado pessoal a partir da wtad eitura individual d
dos registros de conhecimento. Convefsimwumentos; praticas |e
de explicito em tacito. vivéncias individuai

(learning by doing; pract]
lessons learnecktc.

Quadro 6: Tipos de conversdo de conhecimento enseios
Fonte: Criado pela autora com base em Nonaka eu€hk€1997) apud SILVA, 2004)

Por sua vez, Hansen (apud BEAL, 2004) descreveoagecsacOes de modo mais
sintético por meio das seguintes operacéedificacdodo conhecimento explicito em bancos
de dados a fim de ser acessado de forma perma@estte larga escala; gersonificacéq
estratégia de compartilhamento do conhecimenttotaor meio de contatos diretos pessoa a
pessoa. Enquanto na codificacdo, o computador amaadados, na personificacdo € Gtil no
sentido de mediar a comunicacgdo interpessoal. Aepga da comunicacdo é evidente nos
processos de socializacdo e personificacdo, mabkétané indispensavel para as demais
operacdes, ndo somente para que se crie a cubueatdrnalizacao e internalizacdo, como
também para que os atores organizacionais conhesameios ou suportes de gestdo do
conhecimento existentes. Afinal, quantas organesg@ossuem bancos repletos de dados
essenciais que nao sao devidamente acessados.

Contudo quando o compartilhamento dos “objetos dehecimento” - que séo
representacdées do conhecimento individual, ja qegursdlo Tarapanoff (2006) o
conhecimento em estado puro ndo pode ser compaltilh torna-se sistematico, cria-se
espaco para a aprendizagem em nivel individuakaelats organizacbes, bem como, a partir
de um ponto de vista coletivo, em nivel organizagigpropriamente dito. Naturalmente,
versa-se sobre uma aprendizagem sistematica paueivel individual, dizem os autores, o
aprendizado é permanente, visto que aprender écéanderente ao ser humano.

Contudo para sistematizar esse aprendizado em oiigahizacional, o aprendizado
individual precisa transformar-se em capacidadpehsar e produzir coisas novas que sejam
relevantes para a organizacdo. Visto que o apraddig a aquisicdo de novas capacidades e
perspectivas e ndo de fatos novos (ALVARENGA, 20G8880). E a organizacdo também
deve concentrar aprendizados que se transformaknemhowacumulados coletivamente.
Exemplificando esse preceito, Tarapanoff (20061 ]).2liz: “Nao existe ninguém na General
Motors com todos o0s conhecimentos necessarios Acdgbo de um Saturn. Esse
conhecimento e aprendizado esta embutido nos sistemstruturas e processos da

organizacao”.
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Destarte, a comunicagdo interna permanece releyameeiro porque melhora a
sistematizacdo de informag¢des e uma das formastadeudar o aprendizado € melhorar o
acesso aos dados (MCGEE;PRUSAK, 1994). Outra nemeicontribuir para a interacéo,
afinal o aprendizado envolve mais de um simplescgggamento de informacdes ou
transferéncias de culturas e atitudes, por serpnocésso individual que ocorre na interagéo
com outros e com o0 meio, em situagdes de confrdmt®eu conhecimento com as exigéncias
da situacéo enfrentada no contexto do trabalnoVVARENGA, 2008b, p.276).

Interacdo essa em que a confianca € indispensavelgstimular os detentores do
conhecimento a “desenvolver habitos de compartidmondo conhecimento em favor de seus
préprios membros e das redes de relacionamentabedstendo-se, assim, processos e
praticas que podem ser incorporadas as organiZa(bRRAPANOFF, 2006, p.58)Essa
confianca, de acordo com Barney;Hansen (1994 apABRAPANOFF, 2006), é um
sentimento muUtuo em que nenhuma das partes enaslexplora a vulnerabilidade da outra.
“Ha muitos fatores responsaveis pela criacdo deaorhiente de confianca dentro de uma
organizacdo, desde a comunicacdo franca e a hiedstiaté as politicas de pessoal mais
humanas” (p.66).

Os dois outros pré-requisitos ao aprendizado s##oeéimento de ferramentas que
sirvam ao pensamento e a reflexdo para a comupicdgdque as pessoas aprendem,
verificacdo e experimentacdo na area de aprendizadobaixo custo; e melhorar o acesso a
outros aprendizes e professores dentro e fora ganiaacdo (MCGEE;PRUSAK, 1994,
p.214).

Por meio da “coordenacdo, comunicacdo e colaboragdtoe individuos”, o
conhecimento especializado e o aprendizado individodem ser transferidos dos individuos
com conhecimento para 0os que necessitam deleotssoe porque a aprendizagem emerge
das interacdes sociais, da observacdo, do compamtanvicario de profissionais mais
competentes, e da socializacdo em comunidadesitiegpitratadas posteriormente. Afinal, as
informagdes adquiridas em contato direto com ada&aé, em geral, s&o mais bem entendidas
e conservadas no repertorio de conhecimentos (ALEMABRA, 2008b, p.277).

3.4 Estratégias praticas: veiculos e acfes de contatao
Em se tratando de meio para estabelecimento des rédderelacionamento e a

preocupacao com a troca, sistematizacao e difssintbrmacdes nesses espacos, € possivel

valer-se dos mais diversos dispositivos e estratayd que tange aos canais de comunicagao.
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Sem duvida, é fundamental que essas formas pmorazéntegracdo e permitam também o
acesso a orientacgdes institucionalizadas e ainda@&em autonomia para 0s proprios sujeitos
buscarem, usarem e disseminarem sua propria infdona

Em geral, a realidade vigente nas organizacOesldiras € a de investimento
exclusivo ou predominante em midias, como demormstiResquisa Comunicacdo Interna”,
da Associacéo Brasileira de Comunicagdo Empresghladrie). Esse estudo mostra que o
jornal impresso lidera canking como principal veiculo de comunicacao internagdesido
apontado por 22,6% dos entrevistados. Na sequé&miaegundo lugar, fica a Intranet, que
em 2005 teve uniboom ultrapassando o jornal impresso, segundo a pEsgla Aberje.
“Falta-nos atravessar a ponte e passar para odeda, onde estaremos trabalhando muito
além dos instrumentos e alcancando o equilibriceesi expectativas dos publicos e das
organizacdes”, é o que diz Maria Aparecida Ferdiiendendo a adocao de uma perspectiva
mais dialégica da comunicacgéo (2008, p.89).

Assim como ela, a maior parte dos autores da arexemplo de Freitas (2008a),
Marchiori (2008b), Kunsch (2003;2008a), Oliveira Raula (2008a), defende que o
estabelecimento de uma comunicacdo interna querefiggoo modelo de comunicacéo
dialdgico requer a escolha de canais condizentesesse objetivo, ou seja, que favorecem as
trocas de informacédo e a construcdo conjunta defisgdos, o didlogo e o relacionamento.
Por conseguinte, combatem a comunicagcdo intern@ssixamente instrumentalizada,
exclusivamente focada na utilizacdo de midias, psellta em acBes deveras taticas e
informativas, comprometendo a possibilidade doogdi@l Afinal, a construcéo de significado
pelas pessoas ndo estd somente na mensagem, hmodaato, mas na interagdo social e no
desenvolvimento de atividades que tenham sentid® @& pessoas (MARCHIORI, 2008b,

p.222). E assim essa autora concebe que a:

[...] comunicag&o instrumentalizada, e ainda valilm ampliando seus
espacos para a comunicacdo que cria realidadegyalaa construcdo de
significados assume papel preponderante. Dessa fanocessos interativos
sdo estimulados e as pessoas passam a explorapaeasialidades de
maneira mais abrangente. (MARCHIORI, 2008c, p.149).

A valorizacdo da comunicacdo interpessoal estd mandg parte atrelada a esse
movimento, idéia com a qual dialoga a pesquisaddeagarida Kunsch (2008b) que
considera fundamental dar atencdo a comunicacégp@gsoal nas organizacdes, ja que na
concepcdo dela ao se tratar de comunicacdo e pagéess, ndo é possivel “dissociar esse



104

agrupamento de pessoas com o verdadeiro sentidordanicacdo humana, que pressupde
compreensao e colocacao de idéias em comum” (p.180)

Em virtude de seus beneficios, de acordo com @dweiPaula (2008a), a busca por
mais oportunidades de comunicacao face a faceaddatr empresas estaria se tornando um
fendbmeno global segundo pesquisas mundiais comaltyatores, reunidas pela Associagcéo
Internacional de Comunicagao Empresarial (IABCsigéa em inglés). Nesses estudos, dizem
as autoras, “enfatiza-se a vantagem da interag@tadiom as chefias, principalmente pela
possibilidade de esclarecimento mais eficaz dedaidvie de explicitacdo de razbes sobre
impedimentos e limites da organizacao” (OLIVEIRASULA, 2008a, p.56).

Efetivamente, a finalidade é (re)valorizar a poigidtade das redes informais, sem a
pretensdo de substituir a rede formal (e com elamé&dias internas), mas enquanto
contribuicdo que agrega valor a essa Ultima, wst® o fundamental € que “o sistema de
informagdes seja eficiente e ativo, independentéendo fato de esta fonte advir da rede
formal ou informal” (GRANDO, 2008, p.234). Atuandozinhas, ambas sao insuficientes,
mas quando dialogam e se somam aumentam as chdecssprir as necessidades de
informacéo.

Especificamente no caso da rede informal, aindae@ssario mais esforco em
promoveé-la, por ter sido uma dimenséo esquecidgeral, em virtude de preconceitos que a
cercam e da propria cultura autoritaria. Conquastes empecilhos existam, na rede informal
podem surgir solucdes criativas que levam ao agedmento das equipes e consecuc¢ao dos
principais objetivos da organizacdo, se, naturalejems liderancas tiverem desenvolvidas
suas competéncias em comunicagdo, jA que nenhuah €aautosuficiente, logo, depende
daqueles que o utilizam. Uma vez contemplado exgesito, a comunicacédo face a face tem
se mostrado como acgado importante por serem agerspitp interacdo e geracdo de
credibilidade, sendo que os veiculos podem conmpéetgoiar o processo. (GRANDO, 2008,
p.234)

De fato, Duarte e Monteiro (2009) falam sobre av@hcia da criacdo de “espacos de
comunicacao” para integracdo e para trocas denmagéio, conhecimento e experiéncias.
Citam, por exemplo, a possibilidade de encontrawm mhvulgar relatorios de ouvidoria,
eventos realizados, acdes de assessoria de im@enkgacao, a relacdo com cada segmento
funcional. Isso vale também para quando represestado a encontros e devem nao apenas
gerar relatérios que irdo para arquivos em desusg, devem criar reunides para discutir o

que viram, 0 que ouviram.
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A autora Marlene Marchiori (2008c) é outra defeasdos resultados de uma atuacéo
em equipe conforme explicita nesse trecho de sta ob

Desenvolva em sua organizacdo o sentido de grugss@ps precisam se
sentir incluidas no processo) e viva em comunidtddo 0 sucesso quanto
o fracasso dependem do comportamento coletivo). eSultado sera
surpreendente.  Envolvimento, participacdo, didlogoespeito e
comprometimento. Essas sdo palavras-chave que modemmaneira
absolutamente positiva, as relacdes internas; \Ggams estudos incipientes
de comunidades de prética. (p.248)

As comunidades de pratica, que também podem senades de comunidades de
aprendizagem, representam iniciativas de sisteag@rdo dialogo entre individuos e grupos,
voltadas a objetivos compartilhados por todos eidag por relacionamento, informacéo,
experiéncia, interesses comuns. Por sua dindmgaueconceito parecem representar um
passo além das reunides e das oportunidades catsdike fala.

Tais comunidades sdo comumente definidas como grigformais que se formam
espontaneamente e nos quais se compartilham exgiasé Existem em varios lugares,
muitas vezes de maneira tdo informal que nem chegsen explicitadas, e nas organizacoes
sdo fenbmenos mais recentes e diretamente reldcsraera do conhecimento ja que “O
conhecimento humano néo faz sentido sem o contadccomunidades” (WENGER, 1998
apud MARCHIORI et. al. 2007).

Seus beneficios podem ser enormes. Para Stewad [ABLO;SATTAMINI,1999),
ao ligar os profissionais uns aos outros por meigimbblemas comuns, buscando solu¢cdes
gue movimentem um conjunto de conhecimento, esséssarealizam “dois trabalhos
principais de formacdo do capital humano: transf@eé do conhecimento e inovacao”.
Assim, para o autor, tornam-se muito mais efetd@sue os treinamentos, por exemplo, que
direcionam ao publico participante informacdes geedo utilizadas pontualmente ou soO
muito tempo depois, gerando perdas significativast@mpo e mesmo de eficacia na
aplicabilidade.

De acordo com Marchiori (2007) e Kimieck (2002),sa&s comunidades séo
caracterizadas por pelo menos trés aspectos fumdaisieque séo: o dominio, a comunidade
e a pratica. O dominio refere-se a area de conleatmou interesse, que da aos membros um
senso de empreendimento que os matem juntos. Artdate é formada pelos membros
que, interessados em seu dominio (isto €, no conbet), participam de atividades

conjuntas, discussdes, construindo relacionameowospartilhando informacdes e auxiliando
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uns aos outros. Por ultimo, a prética estabelgeedes entre o dominio e as pessoas para
resolucdo de problemas. A prética é essencial pefai-las, pois ndo se trata de
comunidades apenas de interesses, seus membrosaless um “repertério compartilhado
de recursos, experiéncias, historias, ferramentasgiras de resolver problemas recorrentes
da pratica, ou seja uma pratica compartilhada” (\@ER, 1999, p.23 apud KIMIECK,
2002), e que esta associada ao fazer dentro de amexto social, portanto, ndo é
descompromissada.

Kimieck (2002) acrescenta: “[...] para que a pgititestas comunidades seja um
processo interacional, seus membros realizam sacefguntas, negociam novos significados,
e aprendem uns com os outros compartilhando suapeténcias com as novas geracgoes”
(p.26). Desse modo, essas comunidades geram umdépaprendizado em que estédo
envolvidos o significado, a pratica, a comunidada ielentidade, como explica Marchiori
(2007) a sequir:

O dominio, area de interesse ou conhecimento, éefeemina as atividades
que serdo realizadas em conjunto. E nele que resideo de aprendizado
de um empreendimento. Ao lado desse aprendizadeifisp desenvolvem-

se, em cada um dos quatro componentes descritesoamente, outros

tipos de aprendizado: na comunidade, aprende-d@étarcomo pertencer a
um empreendimento; na pratica, desenvolve-se mdigselo de como fazer
determinada atividade; a negociacao de significadisula os aprendizados
sobre como experimentar novas e diferentes vislee um determinado
assunto; no desenvolvimento da identidade, estdaposndizados sobre
como se tornar uma determinada pesdd&ARCHIORI et.al., 2007, p.6)

Interessante notar que a proximidade geografica @dam dos critérios das
comunidades de pratica. Pessoas podem traballaraldado sem que exista um fluxo de
informacgdes suficiente para facilitar a praticpa, outro lado, o intercambio de informacdes
pode ocorrer muito bem por meio de reunides ocagper-mails, informativos e, claro, em
comunidades de pratica virtuais. A Petrobras, pemplo, mantém varias delas, formados
por “técnicos de diversos orgaos transpassandotratuga hierarquica da companhia e
localizados em diferentes regides do pais” (MELATBAMINI, 1999) com a finalidade de
estruturar o conhecimento acumulado pelos técricobvulga-lo a fim de promover seu
crescimento.

De acordo com eles, nos ambientes virtuais ha egpa®@ conversa, que inclui uma
lista dos membros da comunidade, licbes aprendnistsrias curiosas, foruns de discussao e
livro de visitas. E ainda no mesmo ambiente virséd disponibilizadas noticias, material
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didatico, cursos, bibliografia, glossario de term@snicos, links internos e externos,
documentos e programas paawnload op¢des de busca de informacgéo e formulério para

mensagens. Ainda sobre essas comunidades, MettaenBa (1999) dizem:

A Internet oferece uma série de servicos que, quarem explorados,

podem dar suporte efetivo as comunidades de pralies servigos

normalmente incluem facilidades de comunicacéo coareeio eletrénico,

grupos de discussao, noticias; e acesso a docwneritanco de dados. O
termo comunidades virtuais indica o estabelecimeetas comunidades de
prética, de uma rede de conhecimento na IntermehoEa seja uma tarefa
ardua, o desenvolvimento de comunidades virtuaide paumentar o

conhecimento da empresa inteira. Por exemplo, rsmigésdo de novas
tecnologias e melhores praticas através da reduitpegue uma pratica
particular possa gradualmente tornar-se parte gdatalo conhecimento
ativo da empresa.

Sob esse aspecto nota-se 0 quanto os veiculos as,nggiando bem utilizados, a
exemplo do que foi abordado por Corréa (2008) mmtwaid 1, podem também ser Uteis ao
complementar o processo, ampliando o alcance daurmioatdo e da informacdo. Essa
afirmacao vale ainda para outros meios como osesspss, audiovisuais, murais, etc. Uma
vez baseados em um modelo que valorize a part@ipae todos, mesmo os veiculos,
inclusive os telematicos, sdo fontes importantea pae as informacdes cheguem a todos
independentemente de hierarquia e de distancia.

Entretanto para que se revistam de maior valor messses veiculos devem ser
escolhidos com cuidado. Assim como a segmentaci@udolicos reduz a eficacia de uma
comunicacdo massiva, 0 mesmo ocorre em nivel ageaonal interno. Nesse sentido,
Wilson da Costa Bueno (2005) chama atencédo pargpariancia de criar veiculos pensando
a demanda de informacdo e as caracteristicas dpsgga que se destinam mesmo no que
tange ao nivel interno. Ele afirma: “O proprio péblinterno passa a ser trabalhado no plural:
publicos internos, porque, na pratica, € esta bidesle. E dai o contato com o0s publicos
internos ja ndo se da a partir de um veiculo (oal¢ainico”.

De modo semelhante, em uma de suas obras mais etasglobre a comunicacao
organizacional, Margarida Kunsch (2003) j& haviscdiido a importancia da comunicacao
dirigida, isto é, adaptacdo do veiculo, da lingnagedo tipo de mensagem a cada publico ou
grupo de interlocutores com o qual se quer comuniga acordo com ela, a comunicacao
dirigida pode ser oral ou escrita. Em sua formd paale ser contemplada por meio de
discursos, alto-falantes, telefones, a propria ema/face a face, reunides, coléquios e outros
eventos dialogais, como seminarios, simpdsios, snestondas, assembléias, etc. A autora
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fala ainda da ‘comunicacéo dirigia auxiliar” em geetrariam recursos de comunicacao
audiovisual e meios digitais, intranet, interndd, €DVDs; e ainda da “comunicagéao dirigida
aproximativa”, em que se teriam 0s eventos e at&mog programas depen-houseara
familiares. Ja a comunicacéao dirigida escrita pstdente na correspondéncia (da carta ao e-
mail); mala-direta (folheto, circular), e as pubfées (de jornais a folhetos e relatorios).

Em termos préticos, essa ampla concepc¢do e ataagcdca da comunicacao interna
deve estar respaldada nas competéncias do praprianicador. De acordo com Marchiori
(2008b), isso apresenta a necessidade de o prgpstor da comunicacdo interna ser
formador em comunicag¢do, atuando junto a organizagdas liderancas no sentido de
promover entendimento quanto a importancia da caagédo em via de mao dupla,
inclusive, oral e cotidiana. Para isso, esse [mioi®al deve se valer de um bom conhecimento
das técnicas de gestdo de informacdo e comunicdgdm, como possuir um bom
conhecimento da empresa e observar o desenvolomdas atitudes em relacdo a
comunicacdo. Portanto, ndo basta disseminar inffimaé necessario compreender as
necessidades, acompanhar o seu percurso e nutdeseiso como nova fonte de
conhecimento sobre o sujeito. E ainda deve tercodmsia de que “Levar a verdade dos fatos
ndo € mais premissa para os profissionais da caagdn e sim ser agente catalisador no
processo de construcdo da verdade dos fatos”. Ena,stem-se o que afirma Marchiori
(2008b): “Parece que estamos nos direcionando @asaguinte perspectiva de atuacgao:
informacéo, interacdo, relacionamento, conhecimerdo validacdo das relacbes
fundamentando um processo de comunicacdo intern@a cpnstroi credibilidade”
(MARCHIORI, 2008b, p.211).

Constitui-se desse modo uma visdo ampla acercéattoes envolvidos na dimenséao

interna da comunicacéo que compde um mapa memtel oaepresentado na figura 17.
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Figura 17 - Mapa mental/conceitual da gestdo dauotracdo interna, considerando a importancia dos
relacionamentos e da informacé&o
Fonte: Elaborado pela autora utilizando-se o Diagr8elluzzo (BELLUZZO, 2007, p.81)

De acordo com Belluzzo (2007), mapas conceituaisoc@sse acima permitem
materializar 0 pensamento porque ajudam a rep@aseahceitos por meio de diagramas, a
exemplo desse utilizado, a fim de que as idéiaansdjxadas e melhor visualizadas e
trabalhadas. Assim, por meio do diagrama que sesapta, verifica-se 0 emaranhado de
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questdes relacionadas a comunicacgao interna qaen fdestacadas ao longo desse capitulo de
revisdo tedrica. No circulo interno, o maior, encmse o0 ponto-chave em questdo — a
comunicacao interna nas organizacfes — nos cirouwo®res que o circundam séao tratados
todos os elementos diretamente relacionados aontassmos quadros, 0s aspectos

indiretamente relacionamentos e nas formas triangsil constam os aspectos ligados ao
contexto social mais amplo que impactam a comuaaxatodos esses fatores convergem
formando um todo complexo que influencia a reakdddria das organizacdes de todos os

tamanhos e nos mais diversos segmentos.

3.5 Comunicacéo interna em departamentos jornalistds

Todos os desafios de comunicacao interna certanestd® presentes em empresas
jornalisticas, que gerenciam diariamente grandésmes de informacdo a serem tratados e
distribuidos para o publico-externo. Dai o inteeesm analisar estratégias de comunicacéo
voltadas para empresas e profissionais da proépga de comunicacdo conforme sera
apresentado no capitulo seguinte. Para pensar angmagao/informacdo produzida para o
espectador, sem duavida, baseando-se nos pressupdstsicos da comunicacao
organizacional, € fundamental pensar em estrat&gasomunicacdo interna adaptadas a
realidade cultural dessas empresas, que, alids,sg#\considerada com critérios.

O autor Carlos Jornet (2006), que discorre solgesgio jornalistica, aponta que:

Un medio de comunicacion es una empresa y, com@uatlen aplicarse a
€l todos los principios de administracion [...] @& tarea que se desarrolla
en la sala de Redaccion, area estratégica del ioedimme caracteristicas
particulares que conviene considerar antes decsefer herramientas de
gestion Utiles para trabajar en mejoras de la adlida eficiencia y la
productividad. (JORNET, 2006, p.%3)

Entre os principios administrativos a que se referautor estdo os ligados ao
planejamento e implementacdo de estratégicas, muavam desde a criacdo e divulgacao
das filosofias da empresa até as estratégias deopém institucional e mercadologica. E, de
fato, como aponta a citacdo, o consultor emprdsapeofessor Joao Bosco Lodi ratifica que

16Traduc;élo livre da autora. “Um meio de comunicac@ioné empresa e, como tal, pode aplicar-se a etes tosl principios
de administragdo [...] Mas a tarefa que é deseitimlna Redacdo, area estratégia desse negdcio, a@mteristicas
particulares que convém considerar antes de selacferramentas de gestdo Uteis para promover negthde qualidade,
eficiéncia e produtividade.”
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a “compatibilizagéo entre a cultura do jornalistala redacéo e a da empresa” (DINES, et al.
1997, p.128) é um dos principais problemas admatigbs das empresas jornalisticas.

Para Jornet (2006) podem explicar a particularidal?s areas de redacéo,
caracteristicas relacionadas ao tipo de produtaralique produzem e questdes operacionais.
Baseando-se nos apontamentos desse autor podmsarallgumas dessas caracteristicas:

a) As empresas de comunicacdo geralmente tém objetivoeerciais, mas
também tem um carater ideoldgico e de opinido. @envcom esses
objetivos e a responsabilidade de verossimilhaecanpe o publico pode ser
dificil.

b) E natural que os préprios jornalistas tenham unicissemmento ideoldgico,
de preferéncia, que ndo contraste com o do veiculo.

C) Os jornalistas tém uma especial relagdo com o pdffebora a maioria
deles seja de classe média convivem com represestdoestablishment
sejam governantes, ministrasxperts esportistas ou artistas famosos, etc.
Essa proximidade pode afetar a visado do jornaistazultura profissional.

d) O jornalismo tem um alto poder de formacdo da @pinpublica e de
lideranca social, o que faz com que os profissobasquem defender sua
liberdade de expressdo em nome de bem atendemadusgsio, a qual o
autor caracteriza como sendo um “contrapoder” patizar um balanco
social em relacdo ao poderes tradicionais (exemutiegislativo e
judiciario).

e) Em virtude de ser um contrapoder, possui uma respiidade muito
grande perante a sociedade, 0 que gera uma enaessap sob seus
profissionais. O jornalismo vivencia um risco pssfonal especifico que
envolve pressdes politicas, econdmicas, judicigie resultam em altos

niveis de estresse para seus profissionais. (JORRIDB, p.53-56).

Em termos operacionais, esse mesmo autor tambeémt@aza como especificidades
dessa profissdo, alguns aspectos como:
a) O trabalho jornalistico é altamente imprevisivel,
b) As dificuldades de decisdo e programacao do trabaliv acentuadas pelo
chamado bombardeio de informacoes;

c) Envolve alto risco cotidiano de erros com consegia8mpara terceiros;
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d) O jornalismo esta submetido a intensa exposicadigalle, por consequéncia,
grande cobrancga;

e) Os materiais produzidos sdo pereciveis e, por igsajem valor se ndo sao
divulgados de forma pontual e eficaz;

f) A tarefa jornalistica exige equipes criativas evbam com uma dificuldade de
trabalho em equipe em virtude de fatores como ‘ede” e excesso de
competitividade entre os proprios jornalistas;

g) Os fatos jornalisticos sucedem-se 24h, o0 que obdgarganizacdo dos
profissionais em turnos e dificulta 0 encontro easipes;

h) Esses profissionais vivenciam diretamente uma ve@ol constante de tecnologias
gue exigem convergéncia, mudanca de formatos, aghptde conteddos.
(JORNET, 2006, p.57-59).

Nenhuma dessas caracteristicas € exclusiva dédaals jornalisticas — ao comentar
cada uma delas mais profundamente na obra, o anthrsive, aponta outras profissdes que
compartilham de cada uma dessas especificidadesicggmente descritas — ocorre que nas
empresas de comunicagao esses fatores confluesejagtatuam conjuntamente. “Este coctel
de caracteristicas es, en definitiva, el que nue giara caracterizar al trabajo periodisttéo”
(JORNET, 2006, p.60).

De fato, é essencial um modelo adequado de gestdo ljglar com todas essas
caracteristicas que compde o ambiente e a rotinmabalho dos jornalistas. Como parte
essencial desse processo de gestdo, a empredésfmagrecisa estar atenta ndo apenas ao
gue comunica ao seu espectador, mas também adosenie € produzido dentro de sua
realidade empresarial, sobretudo, dentro de suks;d@es. Esse processo de comunicacao é
importante desde um ponto de vista organizaciomakentido de integragcdo com a empresa
até, especificamente, para o bom andamento do gso@ae producdo. Nesse Ultimo caso,
pelo fato de os jornalistas realizarem um procedso gestdo da informacao tanto
individualmente (ao escolher com quais fontes eorinA¢bes vai trabalhar), quanto
coletivamente, ja que o processo de producéo deiamenvolve um fluxo de comunicacéo e
informacg&o entre diversos profissionais que seddmi na realizacdo da identificagdo de
necessidades de informacgdo proprias e dos espexiadwleta, tratamento ou edigéo,

distribuicado,, etc. Portanto, seguindo aquelas rassgtapas que caracterizam o processo de

" Traducdo livre da autora.”Esse conjunto de caratias é definitivamente o que nos serve paractanizar o trabalho
jornalistico”.
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gestdo da informacgéo, ja descritas. Esse trabathegeiipe se da, notadamente, em televisao,
cujo produto final € necessariamente fruto de ug#@o aonjunta que envolve produtores,
reporteres, reporteres cinematograficos, editorasrabros da equipe técnica, como atestarao
os dados do capitulo seguinte.

Nesse sentido fica clara a importancia de um psocege comunicacao interna que
afine interesses e que estimule o desenvolvimemoca@mpeténcias comunicativas e
informativas por esse publico especifico, que dgaitdiretamente na conducdo de seu
trabalho.

Alids, entre os métodos utilizados para a gestdwmiistica citados por Jornet (2006)
consta um item que ele chama de “O Desafio da Cmacén”, em que aponta a necessidade
de um plano especifico de comunicacdo para tramsaribdos a missao, visao e 0s objetivos

da estratégia organizacional. E diz em outro tretdsse mesmo livro que:

En no pocas ocasiones, el deterioro del climanotsera fruto de falencias
en el dialogo. Porque, aunque suene paradojid¢octemunicacion es uno de
los problemas mas frecuentes en las empresas denimation y en ellas
suele extenderse el mecanismo del rumor. (JORNENG,2.113Y

Segundo o autor, as explicacfes para isso sdotesdas na propria rotina jornalistica
e nas caracteristicas desse profissional, e atdhoes sua cultura profissional. Em verdade,
existe nesse quesito a influéncia de um processaizies histéricas que sera melhor abordado
a partir do estudo dos casos no capitulo 4 e cajuda do préprio Jornet (2006) e de outros
autores, especialmente, Dines et. al. (1997) eulmaq2005a e 2005b).

A partir desses breves apontamentos, que antecgzmesafios da comunicacao
interna em redacdes e, a0 mesmo tempo, demonstranmgportancia para a melhoria da
qualidade do produto jornalistico que chega aoipoibprossegue-se com apresentacao do

universo de pesquisa no capitulo seguinte.

8 Traducéio livre da autora. “Em n&o poucas situacedeterioracdo do clima interno é fruto de fam@mo dialogo,
porque, ainda que pareca paradoxal, a incomunicagan dos problemas mais freqlientes nas empresasrdmicacao e
pode estender-se para 0 mecanismo do boato”.
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4 A COMUNICACAO INTERNA EM DEPARTAMENTOS JORNALISTI COS: UM
ESTUDO EM EMISSORAS DE REDES DE TELEVISAO SOB O ENFOQUE DA
GESTAO DA INFORMACAO

Com a finalidade de realizar os objetivos proposiag a pesquisa de mestrado,
apresenta-se nesse capitulo a caracterizacdo dersmide pesquisa, a natureza dos
procedimentos metodologicos adotados como instrtorea consecucdo da pesquisa de

campo, e a analise dos dados coletados.

4.1 Caracterizacdo do universo de pesquisa

Amparada pelo referencial tedrico anteriormenteesgntado, e diante do interesse
pela area de pesquisa envolvendo principios e tamdde gestdo do processo de
comunicacao interna junto a profissionais da pedgrea de comunicacdo, desenvolveu-se
uma pesquisa de carater exploratorio-descritivmiagla em pesquisa de campo junto a
emissoras de redes de televisdo aberta nacionais.

A midia televisiva foi escolhida por ser consideradha das mais populares fontes de
informacéo e entretenimento no pais (FLORISBAL,5,99.155). Corroborando com essa
idéia foram pesquisadas emissoras afiliadas d&s 18tbbo, Record e SBT, apontadas como
as principais redes do pais por indicadores coadagr como tbope.

Optou-se por suprimir o nome das afiliadas pesdasa dos grupos e redes nacionais
a que estdo ligadas, o que se estendera para estoseg, a fim de garantir o maximo de
privacidade as organizacdes e aos profissionaisddSassim, serdo identificadas como:
Emissora 1 (afiliada da Rede Nacional 1), pertetecan Grupo 1; Emissora 2 (afiliada da
Rede Nacional 2), pertencente ao Grupo 2; Emis8ofafiliada da Rede Nacional 3),
pertencente ao Grupo 3.

Dentro desse universo foram selecionados como lijet atencdo 0s respectivos
departamentos de jornalismo das emissoras por cefem® servicos considerados de
relevancia regional, tendo-se em vista a signifieaatiemanda social por seus produtos e
servicos informativos. Todas as emissoras supdadteestdo localizadas em Maringa,
noroeste do Estado do Paranda, e foram escolhidédod& facilidade de acesso as mesmas

por parte da pesquisadora, bem como, a disporaliidielas na aceitacdo da pesquisa.
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4.2 Dados da cidade e das empresas pesquisadas

Prosseguindo na caracterizacdo desse universaaasagliuma breve apresentacao da
cidade sede das emissoras e das empresas pesgufsadaecar pela cidade, Maringa (PR)
possui aproximadamente 325 mil habitantes, e ard00 milhabitantes considerando-se a
regido metropolitana da qual é sede. A cidade tamké polo em uma regido de
aproximadamente 127 municipios no entorno do Néeo#s Estado, com uma populacao de
1,7 milhdo de habitantes (CODEM, 2010).

Economicamente, o municipio tem grande participagho setor industrial,
principalmente das industrias téxtil e agroindaéstrilestacam-se também os setores de
comércio (varejista e atacadista) e de prestacasedecos nas areas de saude, educacéao,
telecomunicacdes e financeiros.

A organizacdo da cidade é um legado da Companhifedeas Norte do Parana
(CTNP), que depois passou a se chamar CompanhihoMebentos Norte do Parana
(CMNP). A CTNP era uma empresa inglesa e chegdBrasil logo apos a Primeira Guerra
Mundial, quando o pais estreitou lagcos com os s@glepor ter apoiado os paises aliados
(Estados Unidos, Inglaterra, Unido Soviética e ganpara auxiliar no desenvolvimento
econdmico, comercial e financeiro do Brasil, salmetda cafeicultura e das estradas de ferro.
Entre 1920 e 1950, a CNTP colonizou uma regido d@ra, onde estdo as cidades de
Londrina e Maringa, promovendo planejamento e fowsdo de terras, a construcdo de
estradas e uma intensa propaganda, bem como ww®npara o povoamento da regido
(COL; MORESCHI, 2005).

O investimento deu-se, sobretudo, nas cidadeshédaslpara serem pélos regionais,
sendo o caso de Maringa, cuja condicdo geografipeogicia ndo apenas por situar-se no
centro da regido, mas por circundar-se de terréasdée clima favoravel, ameno. Em meio a
malha rodoviaria planejada pela companhia pargidoehamada de Norte Novo do Parana,
foram projetados quatro nudcleos urbanos, distangsa de 100 Km um do outro, e
destinados a se tornarem cidades-polo: Londrirede sla Companhia na época, Maringa ,
Cianorte e Umuarama. Entre elas, foram projetadosr@s menores, intermediarios para o
abastecimento da populacdo rural, com no maximdr5de distancia entre eles (COL;
MORESCHI, 2005).

Dentro desse contexto, portanto, situam-se as erasspesquisadas que fazem
cobertura de noticias da cidade e também da reg@is. emissoras serdo apresentadas,

dando-se especial atencdo a estrutura de seusatepatos de jornalismo por constituirem-se
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0s objetos da pesquisa. A ordem escolhida pargéoitdas emissoras em todo o trabalho é a
crescente, portanto da emissora com menor departante jornalismo em numero de
pessoas, e menor tempo de cobertura jornalisticddade e na regido, para a maior e mais
tradicional em coberturas desse tipo.

Esse critério foi adotado ndo somente na apresentdgs dados, mas também como
principio norteador da andlise dos mesmos por sé&neéido como o0 mais eficaz a
objetividade da pesquisadora, evitando que a salidencontrada na emissora mais
tradicional, que, inclusive, ja possui uma &area adenunicacdo organizacional, fosse
inconscientemente utilizada como critério paraiaedlas duas outras realidades, tendo-se em
vista que o objetivo do trabalho ndo é o de congdarantre empresas como se discutira

posteriormente.

4.2.1 Emissora 1°

Essa empresa esta ha 21 anos no mercado. Pertane rade de comunicagdo com
sede em Curitiba (PR) que concentra meios de caacéd nos Estados do Parana e Santa
Catarina. No primeiro, possui outras trés emissa®@stelevisdo, sendo nas cidades de
Curitiba, Londrina e na regido de Cascavel, e aiméa emissoras de radio, sendo em
Curitiba, Ponta Grossa e Maring4d. Em Santa Catamaatém emissoras de televisdo em seis
cidades, possui também seis jornais impressossiérainda um jornal quinzenal de bairro
em uma das cidades. Exclusivamente nesse ultimad&st empresa mantém uma area
especializada em desenvolvimento de estratégiasgpriblico jovem, gerando uma revista,
programas de televisao e radio, além de portahideriet e eventos.

Além desses, 0 grupo mantém quatro portais denketteum oferece informacdes
sobre as emissoras de televisdo e radio; o segandoterceiro oferecem noticias de
entretenimento para os jovens de Curitiba e Poraga respectivamente; e o outro mantém
conteudos ligados a area de marketing. Finalmentmpresa conta ainda com um setor
especializado na criacdo de projetos especiais gmmganizacdes, também direcionados a
area de marketing. Na sequéncia é possivel verifisgorincipais filosofias do grupo, que

valem para a emissora maringaense estudada.

19 Nota da autora. As informacées sobre essa emisssoére as outras duas, descritas respectivamestpontos 4.2.2 e
4.2.3, estdo baseadas nas entrevistas com gestemesonsultas aos sites e/ou materiais instita@dornecidos por eles.



Filosofias |
Misséo
“Interagir com os mercados
regionais, produzindo e distribuindg
conteudos de informacéo e
entretenimento para gerar
conhecimento.”

D

Canais de divulgacgéo

Site da empresa
Encarte produzido para apresenta
a agéncias, clientes e empresas.
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cao

Visao
“Ser referéncia em midia regional.”

Site da empresa
Encarte produzido para apresenta
a agéncias, clientes e empresas.

cao

Valores

“1. Respeito e comprometimento
com as comunidades com as quaig
atuamos.

2. Pluralidade de informacgdes e
opinides.

3. Compromisso com a ética e conmnj
realidade dos fatos.
4. Livre empresa, comprometida cd
a iniciativa privada e
empreendedorismo.
5. Valorizagéo da vida, da naturezg
do ser humano.

6. Comprometimento com o bem-
estar e o crescimento profissional g
seus colaboradores e familiares.

7. Fortalecimento das instituices
democraticas do pais.

8. Incentivar praticas de cidadania.

a

rBite da empresa

Encarte produzido para apresenta
a agéncias, clientes e empresas.

e

0s

ca0

Principios

“1. Exceléncia em qualidade técnic
de conteudo e dos profissionais
Emissora 1.

2. Compromisso com a satisfacao
dos clientes.

3. Compromisso com a inovacao
provocadora e responsavel.

4. Compromisso com a interativida
e com a convergéncia de canais de
distribuicéo.
5. Atuar em mercados sustentaveis
gue garantam a viabilidade e
resultados para o negdcio e 0s
acionistas.

6. Atuar com profissionalismo e
transparéncia, fortalecer relagcées
com clientes, fornecedores e
colaboradores.

7. Trabalho em equipe.

8. Compromisso com o resultado.”

de

Site da empresa
Encarte produzido para apresenta
a agéncias, clientes e empresas.

ca0

Quadro 7: Filosofias do Grupo 1 e da Emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora



118

E fundamental destacar que por ocasido da visitaice & emissora de televis&o,
obteve-se dois encartes produzidos para apresendac&rupo 1 que apontavam filosofias

diferentes. Em um deles a missao, por exemplo, era:

Comunicar e interagir com pessoas e comunidadesipf@rmar, entreter e
prestar servicos, sendo um agente regional de foramscdo e
desenvolvimento da vida, dos valores culturais,n@sobcos e sociais,
estando comprometido com o desenvolvimento sustenti sociedade,
com a qualidade de vida, com o fortalecimento dsstiicdes democréticas
do pais, satisfazendo a necessidade de seus sliente seus acionistas
(Misséo do Grupo 1)

Optou-se por apresentar as filosofias que estaguadro 7 pelos seguintes motivos:
por serem as que constavam no encarte mais refemecido pelo diretor 1, foram
apresentadas verbalmente por ele com base no@mrcafio as que estdo expostas no site da
empresa. De acordo com alguns entrevistados, t#soffas foram reformuladas
recentemente, adaptando-se a alteracdo no modelegdeios do grupo 1, que refor¢cou os
investimentos em suas emissoras com intuito deaapoacompanhar o crescimento da Rede
Nacional 1, que tem sido alavancado nos ultimoss.aBon Maringa, por exemplo, esse
processo de estimulo ao investimento em programae@ional culminou com a
(re)implantacdo do departamento de jornalismo, figeu desativado por longo tempo,
possivelmente desde meados da década de 198Ccaideraente. A emissora sinalizou ter
projetos para outros programas de producdo lott@rando o modelo anterior em que
predominava a venda de espacos ou horarios deapnagéo para producdes independentes.

O modo como as filosofias sdo apresentadas atutdmewsbretudo missao e visao,
denotam a importancia do fortalecimento mercadotbgcomo meta primeira dessa
organizacdo. Chama atencéo, por exemplo, o usotedo®s “mercados regionais” para
referir-se a missao de interacao local por meiprdducao de informacao e entretenimento
para geracdo de conhecimento, considerando quepesdacdo serve ndo somente aos
mercados locais, mas a comunidade pertencenteid@re§jguns aspectos ligados ao fator
humano, a democracia, as comunidades aparecem rof@ fpulverizada em valores e
principios.

A programacédo estadual do grupo conta com alguogrgmas jornalisticos, sendo
gue um deles tem edi¢cdes diferentes em cinco cidddeParana, entre elas Maringa (PR),
onde é produzido e apresentado ao vivo para aeidaegido no horario do almoco, das
12h20 as 13h40. O programa apresenta assuntosnatfeos das comunidades, que séo
comentados pelo apresentador, possui recursos tdeteemmento, como efeitos sonoros
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consonantes com comentarios que dao as mensagengdpulares e informais. Permite
participacdo dos telespectadores com comentariogeolamacdes sobre problemas da
comunidade. Essa interacdo se da por diversos mgeasicomo, por telefone (ao avivo), por
e-mail ou pelo Portal de Voz (gravacbes de mensades telespectadores). O formato do
programa permite inser¢des derchandisingdenominacdo que na area de marketing pode
ter um conceito mais amplo do que aqui exposto, quasé popularmente utilizada para
designar a publicidade realizada durante a exildg&gorogramas.

A emissora 1, uma das mais antigas do grupo nal&stanta com uma estrutura

dividida em cinco departamentos, que concentracacde 38 colaboradores, como aponta o
guadro 8.

Estrutura da Emissora 1

Departamentos Colaboradores
Administracdo 6
Jornalismo 6
Comercial 7
Operacional 17
Equipe Técnica 2
Total 38

Quadro 8: Departamentos e colaboradores da Emissora
Fonte: Elaborado pela autora

O departamento de jornalismo é o0 mais novo, e dambm dos menores da afiliada.
Possui menos da metade do nimero de colaboradodeea operacional e € menor do que a
area comercial, por exemplo. A descricdo da estawta departamento de jornalismo esta no
quadro 9.

Estrutura do departamento de jornalismo da emissord
Cargos/Funcdes Colaboradores

Editor -chefe: responsavel pelo departamento de jornalismo 1
Ancora/apresentacor: apresenta e comenta o programa de

jornalismo comunitario 1
Produtor: produz as pautas para as reportagens, tambénspode 1
chamado pauteiro.

Repdérteres: coletam as informacfes com as fontes/entrevistados, 2
orientados pela pauta.

Editor detexto: organiza o material trazido pelos reporteres nal 1

montagem da reportagem
Total 6

Quadro 9: Estrutura do departamento de jornalissnBrdissora 1
Fonte: Elaborador pela autora
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E realmente uma equipe bastante enxuta, ainda coasiderando-se o tempo de
programacao que atende, bem como a amplitude dsregnforme referenciado nos dados
sobre a cidade. As informacdes geradas pela egdeeornalismo dessa emissora
eventualmente atendem ainda a outros telejornalsstirdo e até mesmo a programacado da
rede em nivel nacional.

A auséncia de mencdo aos repérteres cinematoggéfiooquadro 9 adianta uma
peculiaridade dessa emissora em relacdo as ouwtasnderso de pesquisa. Esses
profissionais, geralmente alocados no departameatgornalismo por fazerem parte das
equipes de reportagem, no caso dessa emissorapeonp departamento operacional, que
conta com um gestor especifico, e prestam ser@ggsrnalismo. Assim também acontece
com outras funcbes técnicas que atuam juntamente agornalismo, como editores de
imagem, operadores de TV, operadores de audicelelerompter, de gerador de caracteres,

etc. Em virtude disso, apresenta-se a estrutudepgartamento operacional da emissora.

Estrutura do departamento operacional da emissora 1

Cargos/Funcbes Colaboradores|
Gestor do Departamento Operacioné responsavel pela equipe
Operadores de UPL atuam como repdrteres cinematograficos e moasrisd 3
carro de reportagem
Editores de VT: operacionalizam a montagem da matéria junto ceditor de 2
texto.
Operadores de camera de estld: operam a camera no momento de exibi¢cdqg do 2
programa.
Diretor de imagen: opera 0s cortes para entrada e saida do proglama Pode 1
ser chamado Diretor de TV.
Operador de audic faz a sonorizagdo do programa no momento da leg&o. 1
Operador de caractere: exibe os letreiros de identificacdo nos programas 1
Operador de Teleprompter: operam um equipamento acoplado a cameras 1
filmadoras (o teleprompter) para o texto ser lidmpresentador.
Operadores de Maste: fazem a insercdo dos comerciais de televisadtamor, 5
nao tem atuacao ligada ao jornalismo.
Total 17

Quadro 10 — Estrutura do departamento operaci@g&haissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Considerando que s6 existem dois reporteres pggeacimegrafistas é preciso destacar
que esse terceiro profissional faz coberturas &enadiapturando imagens de fatos
eventualmente interessantes ao programa, como esnminformou a pesquisadora por
ocasido da entrega do questionario.

Em termos de espaco fisico, embora os colaboradeessem os departamentos uns
dos outros, a sala da redacdo e a area da equepecmal sdo distintas e separadas até por

certo espaco que envolve, por exemplo, o estudias,Ana distribuicdo dos questionarios,
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notou-se que nem todos os colaboradores do opeehdioam no mesmo espaco, um deles
estava alocado em sala diferente. O chefe do jemalfica exatamente no mesmo espaco
que os demais jornalistas; e o chefe do operacidoalmesmo modo dentro de seu
departamento.

Tendo-se apresentado os principais dados sobmmigss@a 1, prossegue-se com
apresentacao da proxima.

4.2.2 Emissora 2

Essa emissora esta ha 40 anos no mercado e enfio2@0&prada por um grupo, que
mantém negdécios em varias areas aléem de midiaciispmente nesse ramo, concentra
outras trés emissoras de televisdo no Estado, sendouritiba, Londrina e Foz do Iguacu e
uma sucursal em Cascavel. Possui ainda quatro aemdssle radio, respectivamente, em
Curitiba, Maringd, Londrina e no litoral paranaense

De acordo com o diretor da emissora, ja consideranadtrecho da entrevista que sera
descrita adiante, as filosofias da empresa aintio esm processo de criacdo para serem
posteriormente divulgadas e documentadas. Foi éractznuma Unica referéncia a misséo da
empresa em um encarte sobre o grupo, coletado eandas visitas técnicas realizadas a

emissora.

Filosofia Canais de divulgacdo
Misséo
“Contribuir para a Encarte para apresentagao
integracdo e o do grupo
desenvolvimento do
Parana.”

Quadro 11: Filosofias do Grupo 2 e da Emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

De fato, uma missdo bastante ampla em seu alcane®, ainda precisa de
especificacdes mais objetivas.

Na programacado estadual do Grupo 2 ha diferemies tle programa, entre 0s quais
alguns com conteudo jornalistico, sendo que umsdelm edicbes diferentes em algumas
cidades do Estado, entre elas em Maringa, de opdedézido para ser transmitido ao vivo,
das 12h as 13h40. Trata-se de um programa comianitire oferece noticias locais, com
énfase para area policial, comentadas pelo apeskeniSeu formato conta com elementos de

entretenimento presentes na prépria performanceaglesentador e em insercdes de
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sonoplastia. O programa tem espaco paexchandisinge promocgdes com sorteios de
materiais institucionais e participacdo dos telesuores ao vivo, por telefone, para
concorrer a prémios de outras marcas, possivelnagntegciantes do programa.

A emissora 2, que possui a maior area de cobeaftuisstado nesse grupo, conta com

uma estrutura dividida em oito departamentos, gueem cerca de 54 colaboradores.

Estrutura da emissora 2

Departamentos Colaboradores

Diretoria 1
Administrativo 7
Comercial 7
Marketing 2
Jornalismo 13
Producao 5 (3 apresentadores e 2 produtores)
Operacionaf 14
Departamento Técnico - (ligado & manutengao 5
técnica)

Total 54

Quadro 12: Departamentos e colaboradores da emigsor
Fonte: Elaborado pela autora
O departamento de jornalismo dessa emissora, gndeatao programa local e a um
programa estadual, também é um pouco enxuto, ersbf@aroporcionalmente maior do que
outras equipes dessa emissora, como 0 comercigmbém €é maior do que 0 Visto
anteriormente, ja que possui mais editores, paste# uma equipe de reportagem a mais,
conforme se verifica no quadro 13.

Departamento de Jornalismo da emissora 2 |

Cargos/Funcbes Colaboradores|

Coordenador de Jornalismc responsavel pelo departamento 1
Editora-chefe:responsavel pelo programa comunitério local 1
Editores de texto:organizam o material trazido pelos repérteres natagem da 2
reportagem

Reporteres: coletam as informagfes com as fontes, orientadagpeta. 3
Pauteiros: produzem as pautas para as reportagens, também gedehamados 2
produtores.

Repdérteres cinematogréaficoscoletam as imagens para a reportagem. 3
Ancora/apresentadoi: apresenta e comenta o programa comunitario local 1
Total 13

Quadro 13: Numero de colaboradores e respectivgesao departamento de jornalismo da Emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

20 Nota da autora. Fazem parte dessa equipe dessioniais ligados a producéo jornalistica, que sa@odenados pelo chefe
de redacdo e serdo especificados no quadro 1l4itresoguatro colaboradores, cujas fun¢Bes ndo adit@tamente
relacionadas ao jornalismo e nao sédo gerenciadosperdenador de jornalismo.
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A existéncia de duas chefias no departamento dealjsmo dessa emissora, 0
coordenador de jornalismo e a editora-chefe do rprog comunitario local, pode ser
atribuida ao fato de que o primeiro também €& ge$todois outros departamentos: equipe
operacional, nas fun¢des ligadas ao jornalismoge producao, sendo essa Ultima referente a
producdo de dois programas locais voltados parapuaslicos feminino e jovem,
respectivamente, que também sdo atendidos pelagecaquieracional. Nesse modelo de
negocios € parte desse ultimo departamento, e n@onalismo, que concentra funcdes
operacionais utilizadas também na producdo do @nogrcomunitario local como € o caso
dos operadores de VT, GC, editores de imagem, etc.

No quadro 14egue descrigdo dessa parte da equipe operacional:

Equipe operacional ligada a producao jornalistica a emissora 2
Cargos/Funcbes Colaboradores

Editores de imagen: operam as maquinas para realizar a montagem

das matérias juntamente com os editores de texto. 4
Operador de VT: opera aparelhos rswvitcher(sala de controle onde

ficam o diretor de TV, o sonoplasta e o editor-ehed momento do 1
programa)

Operador de audic: trabalham com sonoriza¢do do programa ao Vivo 1
Operador de Gerador de Caracteres (GC: exibem os letreiros de 1

identificacdo nos programas.

Diretor de Imagem: atuam na operacionalizacdo para colocar os
programas no ar e efetuar os cortes necessérioféha podem ser 1
chamados Diretores de TV.
Operadores de camera de estuc: operam a camera no momento de

X ~ . X 2
veiculagéo dos telejornais.
Total 10
Quadro 14 - Numero de colaboradores e respectagms/funcdes do departamento operacional da

Emissora 2
Fonte: Elaborador pela autora

Essa equipe operacional também possui maior nurdergessoas do que a da
emissora anterior. Alguns desses profissionaisalinain mais diretamente com 0s materiais
do jornalismo e outros sao destinados aos demagsgmas.

Vale destacar que a estrutura da emissora 2, apadseno quadro 120 estava
formalmente montada quando foi requisitada, tendo sepassada ja no final da pesquisa
verbalmente pelo coordenador administrativo/finan¢c@rocurado por indicagéo do chefe de
redacdo 2. Foram encontradas algumas diferencamfoasacoes prestadas por esses dois
gestores. O chefe de redacdo denominou, em suevistdf como “equipe técnica’, 0s
colaboradores operacionais que estdo sob sua geeeatuam na producao jornalistica. Mas

0 coordenador administrativo sugeriu que fossemteogplados com a denominagao
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“operacional” por haver outro departamento chamdeldécnico cujas atribuicbes ndo tem
relacédo direta com o jornalismo. Optou-se poradiliessa terminologia “operacional”, para
referir-se as funcdes técnicas ligadas a produgQémaljstica, por se considerar a mais
adequada, bem como semelhante a adotada para ais @emssoras.

Outro aspecto que deve ser considerado é quealipente, o apresentador do
programa que vai ao ar na hora do almoco faz mhlatequipe de produgédo, segundo o
coordenador administrativo, mas como esta ligadeea de jornalismo, e o gestor € o mesmo
para ambos os departamentos, foi computado deategjuipe de jornalismo, como mostrado
no quadro 13.

Do ponto de vista do espaco fisico, os colaboraddeeredacdo e da técnica passam
mais tempo em salas separadas — a area da redacd@a éécnica — embora estejam em
contato porque atuam juntos e as salas sdo muikinpas ja que o espaco fisico da emissora
€ pequeno. O chefe de redacdo fica na sala doliggnta no mesmo espaco que 0S
colaboradores da redacdo, com a diferenca de tarmuesa individual pouquissimo recuada
em relacdo aos demais.

Por fim, procede-se a apresentacdo da uUltima eraigpee compde 0 universo de

pesquisa dessa dissertacao.

4.2.3 Emissora 3

Essa emissora esta ha 34 anos no mercado e jgeateme grupo de comunicacao que
reune outras sete emissoras no Estado, respectitgneen Foz do Iguacu, Londrina, Ponta
Grossa, Guarapuava, Paranavai, Cascavel e Cur@imacentra também outros veiculos,
sendo dois jornais impressos, trés jornais oninguas radios, ambas com cobertura na
regido de Curitiba. Mantém ainda um portal na h@ercom informacfes estaduais e
nacionais em tempo real e um instituto, que é umalade privada sem fins lucrativos
dedicada a projetos e programas sociais das erspjasantegram o grupo. Desse modo, as

filosofias do grupo, que valem para suas emissigdslevisao, estdo descritas no quadro 15.
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Filosofias Canais de divulgacdo

Site da empresa
Quadros dispostos no corredor de entrada da
emissora.
“Visdo, Principios Editoriais e Normas Eticas”
(Caderneta de bolso para departamentos de
jornalismo do grupo 3)

Missao

“Promover, com a comunicagéo, o
desenvolvimento da nossa terra e da
nossa gente e, assim, alcancar a
sustentabilidade e os melhores
resultados econémicos.”

Quadros dispostos no corredor de entrada da
emissora.
“Visdo, Principios Editoriais e Normas Eticas”
(Caderneta de bolso para departamentos de
jornalismo do grupo 3)

Visao
“Crescimento do ser humano, bemni
comum e democracia.”

Quadros dispostos no corredor de entrada da

emissora.
‘I‘:’Srg]r(\:/lif”lo “Visdo, Principios Editoriais e Normas Eticas”
(Caderneta de bolso para departamentos de
jornalismo do grupo 3)
Quadros alocados em uma das paredes da
emissora. )
Foco “Viséo, Principios Editoriais e Normas Eticgs”
“A comunicagao” (Caderneta de bolso para departamentos de

jornalismo do grupo 3)

Quadros alocados em uma das paredes da
Nosso Horizonte emissora.
“O Parana, sermos os melhores| &Viséo, Principios Editoriais e Normas Eticas”
maiores provedores de informacdo |[d€aderneta de bolso para departamentos de
Estado.” jornalismo do grupo 3)

Quadro 15: Filosofias do grupo 3 e da emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Como observado, as filosofias do grupo séo bastajetivas e direcionadas ao seu
segmento de mercado. Estdo calcadas em dois asppoianocédo do desenvolvimento do
Estado por meio da informacé&o, o que fortaleceréteajornalistico; e a valorizagédo do fator
humano, aspecto destacado por ja aparecer na messé@ada na visdo, de forma individual
ou coletiva, por exemplo, referindo-se a gente oierea (Estado), ao ser humano ou a
democracia, que remete aos cidadédos em sentid@ampl

A programacao estadual possui varios programasnafiivos e telejornais, sendo que
em dois deles, um na hora do almoco e o outromalé tarde, ha blocos veiculados em nivel
estadual e blocos regionais, em que cada regiasteass producdo e apresentacdo de sua
afiliada, como é o caso de Maringa. A equipe deglismo da emissora atende a esses
telejornais e também a outros do Estado e, even&undé, até da rede nacional.
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A emissora 3 conta com uma estrutura dividida encacidepartamentos, que

concentram cerca de 90 funcionarios, conforme gkereia no quadro 16.

Estrutura da emissora 3

Departamentos Colaboradores
Administracao 7 (funciondrios e 2 menores apresjlize
42 funcionarios (38 do telejornalismo e 3

Jornalismo . . : .
jornalistas do jornal on-line local)
Engenharia / Telecom 13 Telecom; 9 da engenharia
Programacao 5 funcionarios
. 16 da televiséo
Comercial

1 comercial do jornal on-line local
Total 93
Quadro 16: Departamentos e colaboradores da Emis3or
Fonte: Elaborado pela autora

Nota-se a énfase na producdo de conteudo nessaoemipela estrutura do
departamento de jornalismo, que é o maior da emppdambém do universo de pesquisa.
Diferente das emissoras 1 e 2, esse departamenjorrddismo concentra tanto fungdes
propriamente jornalisticas, quanto colaboradorec@mos operacionais diretamente ligados
a producédo de conteudo, portanto, ambos estdo m@sma geréncia, conforme se verifica no
quadro 17.

Estrutura do departamento de jornalismo da emissora
Cargos/Funcdes Colaboradores

Chefe de redacéc responsavel pelo departamento de jornalismo da
afiliada.

Coordenador de reportagen: € uma funcdo nova na afiliada, que faz 1
mediacao entre as equipes e o chefe de redacao.

Produtores: produzem as pautas para as reportagens 4
Editores (de texto) organizam o material trazido pelos reporteres na 6
montagem da reportagem

1

5 em Maringa e 1

Reporteres: coletam as informagdes com as fontes, orientaglaspauta estd em Campo
Mouréo

5 em Maringa e

Reporteres cinematograficoscoletam as imagens para a reportagem lem Campo

Mouréo

Operadores de Unidade Portatil de Jornalismc operam 0s carros que
transportam os equipamentos e as equipes de rggartgeralmente 5
auxiliam também como iluminadores.

Operadores de VT séo profissionais que operam o equipamento de
edicao das reportagens e também podem ser chaeditmes de 4
imagem.

Operadores de camera de estlc: operam a camera no momento de
veiculagéo dos telejornais.

Diretores de TV: atuam na operacionalizacdo para colocar os pragal
no ar e efetuar os cortes necessarios e no momernédejornal exerce
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também a funcdo de operador de Gerador de Camsotetecando na tela
0s caracteres e identificacao de repérteres evistados.
Auxiliar administrativo : atua com tarefas burocratico/administrativas do
jornalismo e no momento do jornal Nesse caso atndém como
operador de TP (Teleprompter), que € um equipanauplado a
cameras filmadoras para o texto ser lido pelo aptasdor.

Total 38
Quadro 17 - Namero de colaboradores e respectag®s no departamento de jornalismo da Emissora 3

Fonte: Elaborado pela autora

Apesar de concentrar varios colaboradores em @&mc¢Operacionais, esse
departamento continua sendo o maior, considerandopglo menos 22 pessoas estdo em
funcbes de redacdo propriamente ditas, como pad&do, reportagem, reportagem
cinematogréafica e coordenacgdo de reportagem. &nacensiderar o chefe de redacao, que é
considerado como gestor e ndo colaborador, confeenestabelecera adiante. A emissora
possui seis equipes de reportagem (inclusive uma@na cidade da regido) e tem pelo
menos dois profissionais em edi¢cdo e pauta pooilEasa estrutura mais completa esta em
grande parte associada ao fato de a empresa estalidada nesse ramo de atuacao e ter um
foco muito direcionado a producéo de informagcadarome destacam suas filosofias.

Em termos de espaco fisico, os colaboradores téssaca todas as areas do
departamento, mas geralmente os colaboradores regg@iefs jornalisticas ficam concentrados
em sala diferente daqueles da &rea operacionaliequdocais especificos para edicdo dos
materiais. O chefe de redacdo tem sua sala propaimgue fica dentro da area da redacao.

E importante considerar que esse espaco fisico fydsido mudado, assim como
algumas funcdes mais operacionais, uma vez queiss@® passaria a adotar um novo
sistema de edicao dos materiais — a edicdo n&arlkrealizada digitalmente e ndo mais pelos
meios analdgicos tradicionais. De modo que essguEEsnao representa tal nova realidade

porque terminou antes que a transicdo se comptetass

4.3 Desenvolvimento da pesquisa

Nesse topico descreve-se 0s passos adotadosepdiragdo da pesquisa de campo,

com especificacdo dos recursos metodologicos attitig para essa finalidade.
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4.3.1 Preliminares

Para a operacionalizacdo dos objetivos propostsenmyolveu-se os procedimentos
metodoldgicos descritos a seguir, com 0 apoio dogipios tedricos de Marconi;Lakatos
(1990), Laville;Dionne (1999) e Duarte;Barros (2005

1) Levantamento e revisdo bibliograficgunto as fontes de informacéo impressas e
eletrénicas, buscando abordar aos principais ctos;girincipios e teorias que envolvessem o
tema central do projeto — comunicagéo interna sseirdos a ele relacionados: jornalismo,
midia televisiva, gestdo, cultura e clima orgariaal, estruturas organizacionais e
hierarquias, produtos e servicos jornalisticos,itipas de comunicacdo, informacédo e
conhecimento, processo comunicacional, planejamestratégico, redes de relacionamento.
Essa etapa foi indispenséavel para obtencdo dcerefiat tedrico sistematizado nos capitulos
iniciais dessa dissertacdo, dando sustentacadiseadds dados.

2) Desenvolvimento de pesquisa de campmto aos departamentos de jornalismo de
emissoras afiliadas das redes Globo, Record e ®Ba@lizadas na cidade de Maringa, no
Estado do Parana, conforme descrito anteriorm&ude essa finalidade, entre os ultimos
meses de 2008 e inicio do primeiro semestre de, Z00®fetuado o contato com as trés
empresas a serem pesquisadas e a aprovacao depdésiealizada por escrito.

A solicitacdo de autorizacdo para pesquisa foi eada inicialmente junto aos
gestores dos departamentos de jornalismo, medigsit@s técnicas a cada um deles em que a
pesquisadora explicou seus objetivos de pesquismeceu 0 projeto de pesquisa impresso
para avaliacdo dos mesmos. Esses profissionasnediiaram a apresentacao do projeto a
outros gestores quando julgaram conveniente. Eastethissoras, 0 projeto passou por mais
de um gestor, sendo diretores de emissora, diseetdee jornalismo e até gestora do
departamento de comunicacdo organizacional, quesponsavel pela aprovacdo da pesquisa
em uma delas. Todas as empresas foram bastant#asod mostraram-se interessadas no

tema de pesquisa.

3) Determinagcdo da populacdo de interesse e dasri@as de pesquisaComo
populacdo de interesse definiu-se os gestores aislamlaboradores em cargos e funcdes

técnicas, identificados junto a cada organizacao.
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A) Gestores

Para a coleta de dados junto aos gestores optpalzeaealizacdo de entrevistas em
profundidade de acordo com os principios de Dy2@66), o que, em sintese, compreendeu
planejamento e contato inicial com os entrevistguira explicacdo da pesquisa e o acordo
para definicAo de local e horario de realizagdoedtevista. Essa técnica de pesquisa
mencionada foi escolhida por ser considerada hastatequada para estudos relativos a
comunicacao interna, comportamento organizaciopedcessos jornalisticos (DUARTE,
2006).

Como instrumento de apoio a pesquisa utilizou-serot@iro contendo, além dos
dados basicos do entrevistado, questbes abertadvendo conceitos de: comunicacao
interna, cultura e clima organizacionais, politicks informacdo e comunicacdo adotadas,
condutas de gestdo dos processos comunicaciondizad#s, veiculos e formas de
comunicacao utilizados para a disseminacdo da mEgEo e compartilhamento do
conhecimento, opinido sobre os impactos das fouleagestdo adotadas na qualidade dos
produtos jornalisticos regionais e outras obsemsgfiie julgasse de interesse (ver roteiro de
entrevista no Apéndice A). Quando houve anuénciandievistado, a entrevista foi gravada

(audio).

B) Colaboradores

ApoOs a realizacdo das entrevistas, e com base, n@lasedeu-se a definicdo da
amostra de colaboradores e ao levantamento de ¢lattosa eles. Para essa populacdo de
interesse desenvolveu-se a coleta de dados utlizesm da técnica do questionario, com
apoio em Markoni;Lakatos (1999) e Laville;Dionn®%9). A escolha desse instrumento deu-
se no sentido de viabilizar a obtencédo de inforraagia populacédo censitaria, considerando-
se a necessidade de acessar equipes que atuamegdniiZacdo de horarios e que nem
sempre permanecem nhas redacdes, em virtude dasigiecks de coberturas jornalisticas
externas.

Desse modo, 0 questionario envolveu perguntas aabertfechadas em torno das
seguintes variaveis: identificacdo do pesquisadiadfetaria, sexo, cargo e funcao, tempo na
empresa, formagéo e experiéncia profissional); toqpresmentos sobre: comunicagéo interna,
cultura e clima organizacionais, politicas de infacdo e comunicagdo adotadas, condutas de
gestdo dos processos comunicacionais utilizadasafoe veiculos de comunicacao utilizados
para a disseminacéo da informacéo e do compar@hentdo conhecimento, opinido sobre os

impactos das formas de gestdo adotadas na qualidesdprodutos jornalisticos regionais e
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outras observacdes que julgasse de interesseniialimente, foi efetuado um pré-teste junto
a 10% dessa populacdo de interesse a fim de sicaerise o instrumento de pesquisa
necessitava de ajustes antes da sua aplicacadidafimanto os procedimentos de aplicacao
do pré-teste, quanto as adequacOes efetuadas alecacdo definitiva dos questionarios

estdo descritos no item 4.3.3.1.

4.3.2 Realizacdo das entrevistas

A partir da aprovacao da pesquisa pelas emissodss definicdo da populacdo de
interesse, realizou-se, entre 0s meses de margahe pe 2009, a primeira fase da pesquisa
de campo que consistiu na realizacéo das entrevista gestores das emissoras.

Entende-se como gestor aquele profissional queaocuapa posicdo hierarquica na
organizacdo, que lhe confira responsabilidades peladucdo de uma equipe e pela
consecucao de determinados resultados almejadss oesma. Nesse sentido, trata-se de um
profissional que tem a atribuicdo de “proporcionas outros a visdo e a capacidade para que
possam ter uma boa atuacao” na equipe e para qesuwados sejam atingidos (DRUCKER,
2002, p.72).

Desse modo, e a partir desse conceito, foi possistalbelecer alguns critérios de
selecéo dos gestores que deveriam fazer parte astrande pesquisa. A saber:

1) Gestores ligados diretamente ao andamento nédades jornalisticas da emissora
e ao desenvolvimento de seus produtos jornalistidbssse item encaixaram-se 0S
responsaveis pelos departamentos de jornalismueaaa na Emissora 1, também o gestor do
departamento operacional por ser responsavel popade da equipe que atua na produgdo
técnica do programa jornalistico exibido pela eorss

2) Gestores de departamentos ou areas ligadas anm@apado organizacional nas
empresas. Em duas emissoras foram entrevistadtisagedessa area, sendo uma gestora do
departamento de comunicacéo institucional e, nea@rhissora, uma gestora de marketing
em comunicacao.

3) Gestores em cargos de direcdo das emissoralasil Eles foram contemplados
pela pesquisa pelo fato de exercerem o mais al ¢a hierarquia da afiliada, de modo que
poderiam oferecer informacgdes a respeito da emmesguisada. As entrevistas com esses
gestores também permitiriam, e de fato possikdlitar a mensuracdo da forma de
relacionamento entre areas nessas empresas, éspatéa no que tange a relacdo de

proximidade de cada um deles com o0s respectivoart@pentos de jornalismo e seus
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gestores. Esse relacionamento tem uma importarac@a @ pesquisa pelo fato de que os
gestores do jornalismo, geralmente, respondemrhigcamente a diretores de jornalismo (0
nome dessa funcdo pode variar conforme a emprasagdos nas emissoras sede de rede,
localizadas em Curitiba (PR), que sao responsetisjornalismo de todo o Estado. Em se
tratando das afiliadas, o modo de conducao detsaamamento entre diretor da afiliada e
gestor de jornalismo pode influenciar a comunicagéerna e o proprio trabalho do
departamento de jornalismo. Para melhor visual@zagésse relacionamento em rede,
apresenta-se na figura 18 uma representacdo de cmstiuma ser esse vinculo, elaborada a

partir de informacdes fornecidas ao longo das eistaes.

Corpo diretivo do grupo

A

Demais | g Diretoria de jornalismo
diretorias |

—_——— A A

— Redacao-sede +—

Afiliada de Maringa

Departamentos

Departamento 4.'_> | departamentos |

de outras areas de jornalismo

I de jornalismo |

1
| .
- .
I - v
. / \ v [—— — — — =
I 4 \ | Demais |
. afiliadas e |
|

— e wm mm o owm ol

L e e e e e = =

Figura 18: Representacédo de uma hierarquia desrademissoras de televisdo
Fonte: Elaborador pela autora

Dai € imprescindivel considerar somente que, agitesga contribuicdo que poderiam
dar a pesquisa, os diretores de jornalismo naonferdrevistados pela pesquisadora; primeiro
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porgue ndo fazem parte das afiliadas propriameitds @ também para evitar a ampliacdo
indevida do universo de pesquisa, tendo-se em &iataplitude da amostra ja escolhida, bem

como, 0 prazo para consecucao do projeto de mestrad

No quadro 18 é possivel a visualizacdo geral dsoges contemplados.

Empresa | Entrevistado Empresa Entrevistado Empresa Entrevistado
Diretor da Diretor da Diretor da
emissora emissora emissora

Chefe de redacao (r::g;?;;oe
Emissora 1 Gerente de Emissora 2 e Emissora 3
Marketing em C g € ae Gerente de
Comunicacao redacao Comunicacao
Gestor do grupo

Operacional

Quadro 18: Relacdo de gestores entrevistados pstpjzadora
Fonte: Elaboradora pela autora

Ao longo da pesquisa € possivel observar que fgngdénticas podem ter
nomenclaturas diferentes em cada emissora, pqQradstou-se como padrao os termos chefe
de redacdo, para os responsaveis pelo jornalismiiceter para os responsaveis pela afiliada.
Em alguns casos, o termo redacdo sera utilizadoocsimbnimo de departamento de
jornalismo. Desse rol de entrevistados mencionadasio foram gravadas as conversas com
a Gerente de Marketing em Comunicacdo da Emissqgrarler sido realizada por telefone,
bem como a de mais um gestor, a pedido dele. Arodkerealizacdo das entrevistas seguiu a
disponibilidade de agenda de cada gestor, considera compatibilidade com a da prépria
pesquisadora. Na medida do possivel foram procargdioneiramente 0s gestores que
intercederam pela aprovacdo do projeto. Com o iaw@sses primeiros entrevistados foram
identificados os demais gestores de cada emissorgrupo que deveriam fazer parte da
pesquisa.

4.3.3 Aplicacéao dos questionarios

Apés a finalizagdo dessa primeira etapa, que qoureeu a realizacdo das entrevistas,
iniciou-se a segunda e Ultima fase da pesquisaad®a@ que envolveu a aplicacdo de
questionarios para os colaboradores, os quais farapeados a partir das conversas com 0s

gestores.
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Diante das particularidades de cada emissoraérioride selecdo dos colaboradores
gue compdem o universo de pesquisa foi idénticpriaweiro item considerado para escolha
dos gestores, ou seja, foram pesquisados colalvesma@on funcdes técnicas diretamente
ligadas a producdo dos programas jornalisticos ata @missora, independentemente de
estarem alocados nos departamentos de jornalisso.significa que foram considerados
todos os colaboradores dos departamentos de gmmalile cada emissora e, em duas delas,
foram considerados colaboradores em funcbes opeasi ligadas ao jornalismo e a
producdo jornalistica alocados no departamento dRamento Operacional” (caso da
Emissora 1e Emissora 2). Na emissora 3 considercsotsente o departamento de jornalismo
porgue concentra jornalistas e demais colaboradonefingdes técnicas diretamente ligadas
a producéo dos telejornais locais.

Sendo assim chegou-se a um numero de 16 colabesad@ Emissora 1, 22

colaboradores na Emissora 2 e 35 na Emissora fyroom se verifica no quadro 19.

Universo de colaboradores contemplados pela pesqais
Cargos/Funcgdes Colaboradores

EMISSORA 1

Apresentador 1
Produtor 1
Reporteres 2
Editor (texto) 1
Operadores de UPE 3
Editores de VT 2
Operadores de camera de estudio 2
Diretor de imagem 1
Operador de 4udio 1
Operador de caracteres 1
Operadores de Teleprompter 1
Subtotal 16

EMISSORA 2
Editor-chefe 1
Editores de texto 2
Reporteres 3
Pauteiros 2
Repérteres cinematograficos 3
Ancora/apresentador 1
Editores de imagem 4
1
1

Operador de VT
Operador de 4udio
Operador de Gerador de Caracteres (GC) 1
Diretor de Imagem 1
Operadores de camera de estudio 2
Subtotal 22
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EMISSORA 3
Produtores 4
Editores 6
Reporteres 5
Reporteres cinematograficos 5
Coordenador de reportagem 1
Operadores de Unidade Portatil de Jornalismo 5
Operadores de VT 4
Operadores de camera de estudio 2
Diretores de TV 2
Auxiliar administrativo (tem funcéo 1
técnica na hora do telejornal)
Subtotal 35
Total 73

Quadro 19: Universo de colaboradores contempladlaspesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

Importante frisar que a funcdo “operador de audaparece somente em duas
emissoras porque nas emissoras 1 e 2 esse pnofispiossui participagao ativa durante os
programas, realizando a sonoriza¢do, de modo, drebalho dele compde a construcdo da
mensagem que chega ao telespectador. J& no tectasopesses profissionais estdo alocados
no departamento de engenharia da emissora e n&oigzen diretamente da producéo
jornalistica.

Outro ponto que merece ser destacado € que na d&ai8s embora existam seis
equipes de reportagem (reporter + repérter cinegnéfioo), conforme ja descrito, apenas
cinco integram o universo pesquisado porque umaedages fica em Campo Mourdo
(cidade a cerca de 80 km de Maringd) para coberag@nal e ndo foi contemplada em
virtude da dificuldade de deslocamento dessesgsiofiais até a emissora 3 no periodo da
pesquisa e, em contrapartida, pela impossibilididpesquisadora de deslocar-se até aquela

cidade.

4.3.3.1 Aplicacgao de pré-teste

A partir da definicdo do universo supracitado, emados de junho de 2009, os
questionarios de pré-teste foram aplicados parajwvaente a 10% da populacdo de
interesse, 0 que correspondeu a sete pessoas, dieledproporcionalmente distribuidas de
acordo com o tamanho das emissoras, portanto ddismssora 1 e na Emissora 2 e trés na
Emissora 3, por ser a com o maior numero de cadalooes. Buscou-se também contemplar

uma variagdo de funcdes a fim de realizar-se uantewnento compativel com a realidade da
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populacdo de interesse, que envolve profissioradiférentes niveis de escolaridade e com
funcdes jornalisticas e técnicas. Destarte fordat®mados: um produtor, um editor de texto,
dois reporteres, um editor de imagens, um operdelarnidade portatil de jornalismo e um

reporter cinematografico; sendo quatro homenssentirdheres.

Colaboradores gue responderam ao pré-teste

1 Reporter

Emissora 1
1 Repdérter cinematografico

1 Reporter

1 Editor de imagem

1 Produtor

Emissora 3 1 Editor de texto

10perador de Unidade Portatil de Jornalismo (Mstaré iluminador)

Quadro 20: Relacéo de colaboradores que responderanuestionarios de pré-teste
Fonte: Elaborado pela autora

Emissora 2

Para aplicacdo do pré-teste, o questionario fadevaté as emissoras, entregue em
maos a cada colaborador ou deixado com o gestaredee recolhido uma semana depois
também pessoalmente, ocasido em que cada um dmlesepplicitar suas sugestdes em
relacdo ao questionario.

A partir desse levantamento prévio e inicial vedti-se algumas necessidades de
ajustes a serem efetuados nos questionarios aptesual aplicacdo definitiva. Diversas
sugestdes foram feitas, entre elas, a de tornas atias e objetivas algumas perguntas, de
reducdo do numero de questdes para motivar o pgrieescto dos questionarios, diminuindo
a resisténcia dos jornalistas a participacdo dequmess com utilizacdo dessa técnica
especifica.

Essa possibilidade de resisténcia dos colaborafluresnsiderada com muita atencao
pelo fato de as entrevistas com gestores aponteaieateristicas culturais, comportamentais
e também vinculadas a rotina desses profissiomaigazes de dificultar o retorno dos
questionarios distribuidos, em um taxa represematald universo de cada caso pesquisado.

Assim, procedeu-se as adaptagBes que foram julgadmentes, tendo-se alterado a
formatacdo do questionério e a forma de elabordedgumas questdes. As perguntas foram
redigidas em ordem direta e de forma mais curtébjetiva para facilitar a leitura e a
compreensao; evitou-se utilizar termos como “gestdocomunicacdo e da informacao”,
“comunicacao da informagéo” e “politicas de comagéo e informac&o”, como se pretendia

antes, porque foram apontados como confusos pelabaradores. As questdes também
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foram organizadas em uma unica folha (frente eoygrara evitar o impacto com o volume e
denotar facilidade e rapidez para responder. Nadipé B consta o modelo do questionario
de pré-teste, a descricdo das alteracoes efetnallge 0 modelo definitivo do questionario.

E no apéndice C apresenta-se a analise do pre-teste

4.3.3.2 Aplicacao definitiva dos questionarios

ApoOs as alteracdes e revisdes promovidas a vetsaada para pré-teste, procedeu-
se a aplicagdo definitiva dos questionérios passtante da populacdo de interesse em agosto
de 2009. Essa populagéo, retirando-se os seteotatidyes que responderam ao pré-teste, foi
de:

* Emissora 1 14 pessoas;

 Emissora 2 20 pessoas, mas havia 1 pessoa em férias querftabilizada
como nao respondente no gréfico 1;

« Emissora 3 32 pessoas, dessas também haviam 2 pessoas iam dée

constam como nao-respondentes no grafico 3.

O procedimento foi idéntico ao utilizado para aiGgdo do pré-teste. Parte dos
questionarios foi entregue pessoalmente pela pesdpia e outra parte foi deixada com os
responsaveis pela redacdo para facilitar a paatéip de todos, em virtude dos horarios
flexiveis de trabalho das equipes da redacdo. Heapecial atencdo aos colaboradores em
funcdes operacionais, sobretudo quando néo intagravdepartamento de jornalismo, com
orientacdo para que preenchessem de acordo cama die relacionamento deles com a area
de jornalismo.

Em cada departamento foi deixada uma urna, previgamidentificada, por cerca de
sete dias, quando entdo foi recolhida. Tendo-selmhim total de 42 respondentes ao
guestionario, sendo de 10 pessoas na Emissora fhia Hmissora 2 e 21 na emissora 3,
portanto, com taxas de retorno superiores a 50% trégs emissoras, que podem ser

consideradas representativas das realidades padgsjs£omo mostram os graficos 1, 2 e 3.
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Taxa de retorno na Emissora 1

O Total de respondentes
29% (10)

W Total de ndo
respondentes (4)

71%

Gréfico 1: Aplicacdo de questionario - Taxa denicEmissora 1
Fonte: Elaborados pela autora

Taxa de retorno na Emissora 2

O Total de

respondentes (11)
45%

55% B Total de nao
respondentes (9)

Gréfico 2: Aplicagdo de questionario - Taxa denicEmissora 2
Fonte: Elaborados pela autora

Taxa de retorno na Emissora 3

O Total de
respondentes (21)

B Total de ndo
respondentes (10)

Gréfico 3: Aplicacdo de questionario - Taxa denicEmissora 3
Fonte: Elaborados pela autora

Para tratamento e analise de todos esses dadésnass utilizadas estdo relatadas e

explicadas no préximo tépico.
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4.3.4 Tratamento e interpretacao dos resultados

Os resultados obtidos a partir das entrevistaszeglls com 0s gestores estédo
apresentados em forma textual e compreendem afiigits literal das respostas deles. Para a
interpretacdo desses resultados utiliza-se a anddisconteddo (questdes abertas) de acordo
com o0s principios de Fonseca Junior (2005), complesedo as etapas: organizacdo da
analise, codificacdo, categorizacao, inferénciadezpretacdo em relacdo ao referencial e ao
contexto estudado. As categorias adotadas segumatemn de perguntas do roteiro-base da
entrevista.

J& os dados obtidos com a aplicagdo do questioftem tabulados utilizando-se os
softwares Word e Excel, e estdo descritos medignificos e quadros. As categorias
utilizadas, igualmente, seguem a ordem do propréstipnario e as respostas foram cotejadas
com a literatura identificada e também comparadeas os resultados da pesquisa com 0s
gestores das respectivas emissoras a que pertenciam

Desse modo, os resultados foram analisados e apades por grupo, com a
comparacao de respostas entre gestores e colabesati cada emissora, demonstrando a
realidade particular de cada empresa. E, ao afioi@m apresentados resultados totais com
apontamentos quanto as semelhancas e as diferencastradas em cada um dos casos,
contudo, sem proceder a qualquer tipo de compaegée as realidades pesquisadas. Tendo-
se em vista que o objetivo do trabalho ndo € ejuitio de valor (determinando a melhor ou a
pior), mas, ao contrario, é proporcionar um olhapl® a cerca dos diferentes problemas e
solugcdes possiveis de serem encontrados no ques tangomunicacdo interna em
departamentos jornalisticos.

As categorias utilizadas para andlise dos dados$o tdas entrevistas, quanto dos

questionarios estéo explicitadas no quadro 21.

Entrevista com gestores

e Caracterizacdo da empresa

e Caracterizacdo do gestor

e Caracterizacao dos departamentos citados

» Caracterizacdo das filosofias da empresa

* Funcionamento da Comunicacao Interna no Departanadendornalismo
e Importancia da Comunicacao Interna no Departamamtiornalismo
» Politicas de comunicacéo e informacao adotadas

e Setor responsavel por essas politicas e pela coag#u

» Gestdo da comunicacdo no jornalismo

* Veiculos de comunicacgao/informacao adotados

» Ac0Oes de comunicacao/informacdo adotadas
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* Impacto desses meios e agdes na cultura e clima

* Impacto desses meios e agdes na rotina e nos psadijornalismo

* Sugestdes de melhoria para comunicacgéo internapartdmento de jornalismo
» Observagbes extras dos entrevistados

Questionarios para colaboradores
» Caracterizagao do colaborador
* Funcionamento da comunicagéo interna do departandenbrnalismo
* Relacionamento profissional no departamento dejsmo
* Politicas de comunicagao adotadas
» Conhecimento das filosofias da empresa
* Veiculos utilizados
* Influéncia no relacionamento com colegas
* Influéncia no relacionamento com os gestores
* Influéncia no relacionamento com produtos jornalist
» AcoOes utilizadas
» Influéncia no relacionamento colegas
» Influéncia no relacionamento dos gestores
* Influéncia no relacionamento com produtos jorniaibst
» Sugestbes de melhoria para comunicacéao internapartdmento de jornalismo
» Observacdes extras dos colaboradores

Quadro 21: Categorias de andlise das entrevisfasstionarios
Fonte: Elaborado pela autora

Prossegue-se com a descricdo e interpretagcdo ddgs ddas trés emissoras
pesquisad&s

4.4 Descrigao e interpretacao dos resultados da Esspra 1

A fim de resgatar rapidamente as caracteristicasademissora relembra-se que esta
h& pouco mais de 20 anos na cidade e recentemasgeyppor uma reformulacdo em seu
modelo de negocios, aqui compreendido como o maaiiainistrativo e produtivo adotado
pelas empresas. Em meio a esse processo e emdeusea fortalecimento regional, a afiliada
de Maringd voltou a produzir conteddo jornalisticom a (re)implantacdo de seu
departamento de jornalismo, o qual produz um progrgue segue um formato da rede, mas
tem edicdo local. Ndo é um programa propriamenégotealistico porque € composto por
elementos de entretenimentmerchandisingpor exemplo.

No préximo item apresenta-se a descricao e irgtpdio dos dados dos gestores e dos

colaboradores dessa emissora.

21 Os quadros apresentados ao longo dos tdpicos4b4e 4.6 respectivamente, contém as transcrigéersi$ das
informacdes prestadas pelos pesquisados nas ti€soeas.
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4.4.1 Caracterizacao de gestores da emissora 1

Essa foi a emissora com maior nimero de gestotesvestados, sobretudo porque o

gestor da area operacional fez parte da categergestores ligados ao processo produtivo do

conteudo do programa local.

Caracterizacdo dos gestores da Emissora 1 |

DIRETOR 1

Funcéo

Diretor executivo da Emissora 1

Formacéao
académica
e
experiéncia
profissional

Eu sou formado em administracdo e também tenhlartdade de publicitario. Eu
tenho 30 anos do negdcio da comunicacdo. JA peasei empregado por varios

anos; fui proprietério de jornal, de revista, j®etmeus momentos de freelancer p

tentar trabalhar um pouco essa questdo da coménickiinha atividade passou por

todas as areas: radio, jornal, televisdo, s6 aimdés agora dentro do grupo 1, com a

questdo de Internet. [Como funcionario] minha &eapre foi focada em vendas

com isso, a gente fica muito préximo de mercad¢dcereu considero que minha
maior especializacdo é no atendimento ao mercadonmené, publicitario, que ai

envolve agéncias e clientes.

Tempo na
emissora

Estou no Grupo 1 h4 12 anos. Eu comecei no Grummnib executivo de contas

uma das radios do grupo l4 em Curitiba [...] undioraddM. Figuei la por uns trés

anos, me transferiram para a TV como executivog@i@indo comecei minha carre

na Rede Nacional 1 como executivo, e desde entiopaissando por supervisdo,

geréncia e diretoria comercial. Salvo este ano gaeuma mudancga estratégica
empresa, nés mudamos o modelo de negdécio: nés salmouma visdo aond
contemplavamos apenas o0 atendimento aos clienpessamos a atender a emiss
dentro de uma cidade, e ai dentro dessa emiss@@& amar jornalisticament
comercialmente, administrativamente, financeiramer® que isso ndo ocorr
anteriormente. Antes nés tinhamos quatro diret@@werciais que atuavam I
Parand, era um modelo centralizador em Curitibae otomercialmente tinham
gerentes nas pracas e a gente, como diretor, pgaraorParana fazendo es
atendimento ao mercado publicitario, para podesdporte.

Idade

47 anos

CHEFE DE REDACAO 1

Funcéo

Editor-chefe do departamento de jornalismo da Eoréssl: fecho o program
comunitario local, fago a direcdo do programa am & acompanho organizacao
equipes, fechamento de pautas, etc.

Formacéao
académica
e
experiéncia
profissional

Graduado em Comunicacgéo Social com Habilitacdoamallsmo pela Universidad
Oeste Paulista (Unoeste). Durante a graduacéo extugornal impresso e assessd
de imprensa. ApGs a graduacéo, fui pauteiro da $emas3 entre abril de 1999
dezembro de 2000. Entre dezembro de 2000 e abrd008& fui repérter de um

da
e
ora

2,
ja
0
DS

Se

de

e
ria
a

a

emissora do Grupo 3 em Foz do Iguacu e fazia jpmarogramas da rede nacional 3.

Fui professor universitario em Foz do Iguagu. Leeiedicao, historia do jornalism
e foi nesse periodo que amadureci a concepcdo maligia como agente d
transformacg&o social.

0
e

Entre 2005 e 2008 - repoérter de outra emissorardpds3. Em marco de 2008 assu

mi
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a coordenacgao de jornalismo do Grupo 2, em FogudacL, e em julho de 2008 vim
para Maringd como coordenador de jornalismo da €més2, do Grupo 2, onde
figuei até 20 de janeiro de 2009.
Tempo na . .
. Dois meses na emissora 1
emissora
Idade 33 anos
GESTOR OPERACIONAL
Funcdo | Gestor operacional
Sou formado em Jornalismo. Atuo em TV desde 196 &Grupo 1 aqui eu tenho
12 anos de servico. Comecei em 1997 aqui [...Jdfiralismo agora, terminei 0 ano
passado [...] Fiz porque ganhei a bolsa. Nao canasepe né, comecei em Toledo
Formacao (PR), la ganhei bolsa porque eu trabalhava najared na area de comunicacao|so
acadér%ica tinha jornalismo ou publicidade e propaganda, dizgornalismo.
o [Em TV] sempre atuei na parte operacional, entdo,\&rias funcbes né, eu ja fui
experiéncia cinegrafista, ja fui cAmera de externa, ja fui agder de VT, ja fui diretor de imagem,
rc?fissional tudo que vocé pensar eu ja fiz. [...] Em 2001 ewpéra Toledo, ainda no Grupo (1,
b fiquei 14 seis anos e ai voltei para c4 de novenal007, assumi aqui como gestor.
Quando eu fui para Toledo eu era editor de VT,&uara gerente, nada; dai surgiu a
oportunidade de promocéao, eu fui como gerentelpaessumi 14, fiquei seis anos |a,
dai o gerente daqui foi mandando embora, eles mgdaram para voltar e eu voltej
Te”.‘po Na 1 12 anos no Grupo 1, como gestor na Emissora 1 ddstdee 2007
emissora
Idade 31 anos
GESTORA DE MARKETING EM COMUNICACAO
Gestora de Marketing em Comunicagdo. O marketingmpresa se divide em uma
~ area de pesquisa de mercado e essa outra, quecaasesdesenvolvimento de
Funcéo ; . )
campanhas de endomarketing, coordena assessofi@aptensa, planejamento de
comunicacao, etc.
Formacao | Publicitaria. Fez pés-graduacdo em administracdn éafase em planejamento| e
académica | gestdo de negoécios. Trabalhou como assistente dedimento da Master
e Comunicagao. Ficou pouco mais de trés anos e nwiGropo Positivo, onde fqi
experiéncia | assistente de marketing e, depois, se tornou gedenimarketing. Nessa funcgéo foi
profissional | para o Grupo 1.
Te”.‘po N8 1 Dois anos e meio tanto na empresa quanto na fungéo.
emissora
Idade 28 anos

Quadro 22:; Gestores entrevistados na Emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

O gquadro de gestores da emissora € jovem e maastearado pela experiéncia

profissional do que pelo elevado grau de escoldeiddendo-se em vista que, embora sejam
graduados em areas relacionadas aquelas em que, &amente um deles possui pos-

graduacgdo, e em nivel de especializagdo cuja esistcta é estar mais voltada a pratica.
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Embora o chefe de redacéo tenha sido docente, emugeral requer maior reflexdo sobre a
pratica e ele, no contexto de sua fala, incluswéatiza essa contribuicdo. Observa-se ainda,
a partir de sua resposta, que esse gestor ja Bfisamés emissoras do universo pesquisado.

O corpo gestor reflete ainda as adaptacfes quesaam vivencia em seu modelo de
negocios, com profissionais ja estaveis na empmesdanto, mais familiarizados com o
modus operandda organizagdo, convivendo com outros que ingrassgrara assumir
departamentos novos, caso da gestora de marketirgpmunicacdo e do chefe de redacéo,
esse Ultimo diretamente ligado a nova rotina déadéi. E o proprio diretor da emissora,
embora ha longo tempo no grupo, estd com uma gigibuliferente atualmente, conforme ele
mesmo citou em sua resposta.

Nesse processo de adaptacdo da empresa a umaemya am novo tipo de produto)
desponta um aspecto imprescindivel que é a neadsside uma gestdo do processo de
comunicacao e de informagéo entre as areas naaaissmpativel com a nova realidade de
producdo jornalistica. Nota-se a partir desse pai#ovista que trés gestores atuam
diretamente no processo produtivo do jornalismchefe de redacao 1, o gestor operacional e
0 proprio diretor 1, que explicitou isso em sugpossa (quadro 22¢ reafirmou quando
questionado - “Entdo o que mudou é o fato de existia diretoria em cada praca?” - e ele
respondeu:

E. Ha uma diretoria na praca que tem foco no orgéme no resultado da

empresa, entdo, € totalmente desvinculada da kdpifacuido de todas as

determinacBes da empresa, desde a area jornalidésde definicbes de

pauta, até dizer como que tem que ser contrataglsso@s para exercer
funcdes do jardim, enfim... Na verdade, para sen besumido, eu sou o

“proprietério” da emissora, € mais ou menos assiegundo nosSso vice-

presidente, nos deu esse titulo, de que somos di®ssa empresa aqui em
Maringa. Para qué? Para que ela gere lucro. Egsasdo final do negdcio,

principalmente para os acionistas. (Informagé&o @ealiretor 1)

Essa concepcdo apresentada na resposta estadastacibnada ao que se depreende
da missdo da empresa: “Interagir com 0s mercadgisnas, produzindo e distribuindo
contetdos de informacdo e entretenimento para gerdrecimento.” — e de sua visdo: “Ser
referéncia em midia regional”’, ambas descritasmcia deste capitulo. Mesmo assim, a
leitura desse dado a partir da literatura espeeaiddi em jornalismo demonstra que tal modelo
requer precisdo no modo e intensidade de part@gedQ diretor 1 no processo de produgéo
jornalistico para se evitar conflitos e ingeréncias

Em primeiro lugar pelo fato de o gestor da redgdaesponder hierarquicamente a

uma diretoria de jornalismo, que fica alocada emtiBa (PR). A intervencado de outra chefia,
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no caso regional, inclusive na deciséo sobre ampgoode acarretar algum tipo de ingeréncia
se ndo houver limites bem tragados e uma orgarmizagsse fluxo informativo entre areas.
Mas, além disso, outra possibilidade de conflitd eslacionada a area de formacéo do
diretor, predominantemente comercial, que pode ath®e com a cultura profissional do
jornalista em defesa de seus valores. Os autorésK&ach e Tom Rosenstiel (2003)
apresentam nove principios que caracterizam esd$iagdo e foram definidos com base em

dialogos com jornalistas, empresarios, anunciantedadaos. Sao eles:

. A primeira obrigag&o do jornalismo é com a vdeda

. Sua primeira lealdade é com os cidadaos.

. Sua esséncia é a disciplina da checagem.

. Seus praticantes devem manter independénciléacuquem cobrem.

. O jornalismo deve servir como um monitor indefsarie do poder.

. O jornalismo deve abrir espaco para a critisa@empromisso publico.

. O jornalismo deve empenhar-se para apresergae & significativo de

forma interessante e relevante.

8. O jornalismo deve apresentar as noticias de afocompreensivel e
proporcional.

9. Os jornalistas devem ser livres para trabalfe@radordo com a sua
consciéncia. (KOVACH; ROSENSTIEL, 2003, p.22-23)

No o~ WNPE

Em busca de cumprir essas atribui¢cdes, os joraalestabam por se transformar numa
comunidade interpretativa, como cita Traquina (B)05com caracteristicas bastante
especificas, construidas e sedimentadas ao longmdesso histérico, ja que cultura “é ainda
um problema de incorporacéo de elementos incortssi@omo tradicbes e pressupostos [...]
ndo € um processo fechado da mente humana, eldvensionbolos publicos, idéias e
ideologias” (ALVESSON, 1993, p.81 apud MARCHIORD(Ba, p.83). Nessa construcéo
histérica, encontra-se ainda em Traquina (2005a)oroalismo mantém uma relagédo
simbidtica com a democracia, o que fomenta a bdeqaofissional dessa area por garantir a
liberdade de expressdo como premissa basica datisagio. Alinhada a liberdade, estédo: a
defesa da “independéncia e a autonomia dos p@iiss em relacdo aos outros agentes
sociais” (p.131) e, inclusive, em suas relagcoesatmlho. Obviamente porque independéncia
e autonomia sao valores essenciais na garantieediitidade, incutidos no jornalista como
valores ideais pela propria formacao académicatiendados pela convivéncia com o0s
colegas de profisséo. “[...] ser jornalista impliga ethosque tem sido afirmado ha mais de
150 anos” (TRAQUINA, 2005a, p.131).

Além de valores como liberdade, estigos disseminado entre esses profissionais e na

sociedade em geral, por meio de filmes e persadd&l historicas, redne ainda outras
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premissas sobre como se deve ser jornalista ergsfarnalismo, que constituem verdadeiros
mitos da area, como: o jornalismo é espacgo essgacmque varias opinides sejam ouvidas e
discutidas; € o “guardido dos cidaddos” enquantaliader entre opinido publica e
instituicbes governantes; esta em constante vigdana defesa da liberdade e da propria
democracia; a imprensa néao julga, apenas revedmertstra; o espaco de liberdade justifica a
prépria existéncia da imprensa; jornalistas sadgallos a dizer a verdade, sem medo das
consequéncias (TRAQUINA, 2005a).

Para defender esses principios, o jornalista temdeesistir a qualquer tipo de
participacdo que entenda como interferéncia aotrséalho, e a participagdo do diretor 1,
conforme apontado por ele mesmo, pode gerar acomflRara minimizar essa possibilidade,

fundamentalmente, cabe a empresa o desafio dedeoasgue:

A empresa jornalistica é, por natureza, multicaltuN&o adianta querer
fazer uma administracdo de pessoal uniforme, tpata o funcionario da
grafica quanto para o jornalista. Isso é tdo péheglpem uma empresa
jornalistica que o problema explica-se por si mesthamegdcio ‘noticia” é

diferente, mas o processo de producdo da notigiaeselguns principios
universais. Entdo, ha necessidade de alguma osegditizdo sistema para
gue a coisa ndo fique cadtica, mas se formos distautespecificidade

caimos num quase academicismo. (DINES, et al.12932-133)

Dentro dessa natureza multicultural, a area deaj@mo tem o compromisso de
oferecer noticias que influenciem a vida das pessda forma util (KOVACH,;
ROSENSTIEL, 2003). Ao agregar a area de jornalimnonegdcio, a empresa passa a
conviver com mais uma faceta de cultura em suaadeidincorpora essa nova realidade e
esse compromisso publico, da qual seu modelo décimegprecisa dar conta. Enfim, assume
uma responsabilidade com os telespectadores.

4.4.1.1 Dois departamentos, um processo produtivo

Quanto a atuacdo conjunta da area jornalisticaegaoipnal no mesmo processo
produtivo, se da pelo fato de essa ultima conceptafissionais que atuam no processo de
construcdo da noticia, como cinegrafistas que s@mbros indispensaveis das equipes de
reportagem, e ainda outros profissionais necessariedicdo das matérias, veiculagdo do
programa, e que imprimem elementos de composic&oetidagem (como os de sonoplastia).

O proprio gestor operacional confirma essa padidp intensa de sua area:
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Sim, metade do programa é criado por nos. Até tegestava falando: as
pessoas gostam mais das “palhacadas” que a gentlo fgue da matéria
mesmo. As pessoas comentam mais sobre 0 maoziniueedsobre a noticia
mesmo. [...] Légico que a noticia tem que ir, elsgencial, mas o estilo do
Nnosso programa é isso, né, ndo sO passar a natiag@também ter esse
toque de entretenimento. O programa é mescladog sagornalismo, é um

programa que mescla os dois. (Informacéo oral dtbgeperacional)

Ambos os gestores, o de jornalismo e o da areacipeal, foram questionados sobre
esse trabalho em sinergia. O primeiro posteriorenargntrevista e informalmente por ocasiao
de uma visita técnica para entrega dos questiandgl® apontou a existéncia de algumas
incompatibilidades entre as prioridades do jornadise do operacional, quanto ao
atendimento das demandas da redacdo. Colaboradiorgsnalismo também comentaram
com a pesquisadora que essa divisdo causava pesbéenobertura jornalistica, no sentido de
que o jornalismo desejava cobrir determinada pautdao podia fazé-lo de imediato porque a
saida dos cinegrafistas depende da aprovacao egastor (0 da area operacional).

O gestor operacional fez apontamentos semelhguesn com ponto de vista oposto,

quando respondeu sobre a efetividade desse tipogdaizacdo do processo produtivo entre
departamentos:

Depende muito da empresa, porque o jornalismo,aslkam que tudo que
tem de fazer deve ser instantaneo. Eles achamudaeétpossivel. Isso € um
problema sério entre a area operacional e o jemaliporque ndo adianta
vocé querer: “ah eu quero fazer trés matérias amodeempo”. Ué, se vocé
tem uma camera s6, um carro s6, como quer fazentadérias, entendeu?
Ent&o, vocé precisa ter alguém para barrar issgupase tiver trés cameras e
trés carros, eles vao querer colocar todos nasuaesmo tempo. O custo
disso € altissimo. E jornalismo é uma coisa qual&drejuizo para a
empresa porque € caro — uma hora extra para umtegptdo importa o dia,
é 100%, entendeu? Entdo, se todo dia ele fizerhorea extra, no final do
més, esse dinheiro jA da para contratar outro ljstaa Com essa
concentracdo, ela [empresa] consegue inibir um gassa atitude do
jornalista, porque tudo que ele tem que fazertegteque pedir para mim. E
o jornalista dificilmente entende da area operadjose ele for gestor [do
jornalismo e da area operacional também], ele vagar aqui para o cara e
vai dizer: “eu quero que vocé faca”. O funcionam falar assim: “oh nédo
da”; “mas eu quero porque sou seu chefe”. Entda dsdésdo nossa aqui
inibe esse tipo de coisa. Se ele chegar aqui,,padirfalar que ndo da para
fazer. Ele pode até falar com o diretor da TV [eldiretor] vai vir aqui falar
comigo, vou explicar que vai gerar um custo as@ssim, assim e o
resultado vai ser esse, entendeu? Se deixar ndongara [do jornalista], ele
manda, ele vai fazer sem pedir para ninguém, dakuoltado final vai ser
prejudicial & empresa, mas ele ja fez. [...] A farda Emissora 1 € bom para
barrar isso e o0 relacionamento depende do nossacioehmento.
(Informacéo oral do gestor operacional)
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Portanto, a partir de duas oOticas distintas, idénproblema aparece: a diferenca de
concepcgdes entre as areas dentro de um mesmo gwqueslutivo, especialmente quanto a
etapa de busca da informacédo, essencial para egsmde gestdo da informacéao, em que €
preciso, sem duvida, avaliar o custo-beneficioabssca da informacédo. Mas, nesse caso, a
guestdo que se coloca é: qual departamento estaapiai a atribuir esse valor e fazer tais
determinac¢des? E qual é o posicionamento da emgnesalacdo aos limites de cada area?

Para os jornalistas, por exemplo, seguir de foaagtiva as noticias faz parte de sua
atribuicdo (KOVACH;ROSENSTIEL, 2003). Mas para a&aroperacional, nesse caso, a
premissa € diversa dessa e esta condicionada mnat® a contencdo de despesas e a
deficiéncia na estrutura atual da equipe.

Geralmente a utilizacdo dos recursos econdmicas @blema entre redacao e area
administrativa porque os jornalistas acham quedasirastradores pensam sé em ndameros e
ndo consideram as particularidades da geracdo mtelon, enquanto os administradores
acham os jornalistas desorganizados em sua codsgaal (JORNET, 2006). E esse autor

conclui:

Una y outra parte quizé tengan parte de razon elmes vital que [...] los
responsables de la Redaccién participen de ladgestio para hacer las
tareas que corresponden a la administracion deetiam sano principio de
division de tareas, sino para aportar la neces@ian editorial a las tareas
de presupuestacion y control de gat(s129)

Essa diretriz sobre a administracdo de recursobusea da informacéo precisa estar
clara, especialmente enquanto os gestores das apesentam bom relacionamento e para
evitar o desgaste futuro. Mesmo porque a diferelecparametros entre eles influi em outras
fases da gestdo da informacdo, além da aquisicdofalanacdo, como no tratamento e
disseminacgdo dela. Em relacdo ao tratamento paqueducédo do contetdo (qualidade de
Imagem, sonorizagao, formatos) passa pela equig@aadpnal, tanto quanto a distribuicdo da
informacé&o, ao vivo, em que os dois gestores tnalbaljuntos, lado a lado. Nesse ultimo
caso, Jornet (2006) enfatiza a necessidade deagae@ a producdo estabelecerem objetivos
comuns para que o produto seja oportuno e de @uajdconsiderando seu trabalho de

estreita colaboragéo.

22 Traducéo livre da autora. Uma e outra parte taleaham parte de raz&o e por isso é vital queo.fesponsaveis pela
redacao participem da gestdo, ndo para desempasharefas que correspondem a administracdo deéatton principio
coerente de divisdo de tarefas, mas para pernmgcassaria visdo editorial as tarefas de or¢cangecontrole de gastos.
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4.4.1.2 Uma éarea incipiente

A area de Marketing em comunicacao, a Ultima aiseda no quadro de gestores, foi
criada pela propria necessidade de ampliar a digélg do momento de crescimento da
empresa. A denominacdo do departamento parecesawipesquisadora porque as areas de
marketing e de comunicacao, pensadas de formal&gal@a da outra, sdo por si s6 amplas e
complexas. Tratando-as de um ponto de vista canjseria até possivel conceber uma area
de comunicacdo com énfase em marketing, caso dantcagdo mercadoldgica (KUNSCH,
2003), mas ndo o contrério, isto é, uma gestaoatkating em comunicacdo. De acordo com
a estrutura do departamento e até mesmo algumascdes da responsavel, predominam na
area os profissionais de marketing, em detrimemt@mutras areas ligadas a comunicacao

organizacional.

Estrutura da geréncia de Marketing em comunicagao

Colaboradores Cargos/Funcbes
Assistente de marketini — responsavel por acdes com telespectadores 1
Estagiario — auxilia 0 assistente acima citado 1
Assistente de marketin: - responsavel por acées para agéncias e clientes 1
Estagiarios que auxiliam a assistente acima citado 2
Estagiaria — cuida damailing 1
Total 6

Quadro 23: Departamento de Marketing em Comunicdoa@rupo 1
Fonte: Elaborado pela autora

Visualiza-se que o departamento ndo realiza umepsac de gestdo integrada da
comunicacao, portanto, ndo atende a gestao da ocagéan interna, por exemplo. De acordo
com a gestora, havia um profissional responsavelepsa Ultima area, que na ocasido da
entrevista ndo estava mais na empresa e dois dagid®s citados no quadro 23 se
revezavam para realizacdo de acdes internas guravilb necessidade. A gestora admite que
essas acbes de comunicacdo interna eram mais riteququando havia o profissional
responsavel pela area e disse ndo haver um plaemj@anespecifico para comunicagédo
interna; as acdes sdo pontuais e esporadicas.

Partindo desse pressuposto, a partir da escalaivid e compromisso com a
comunicacao proposta por Kunsch (2008b) e apraefemta capitulo 2, a comunicacdo da
empresa poderia ser enquadrada entre os tiposadatjuela que é improvisada e nao conta
com profissional especializado) e técnico/taticacdtla em divulgagcdo, sem orientacdo de

diretrizes estratégicas), porque conta com umarnssyel, mas esta mais focada na area de
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marketing, possui veiculos de comunicagdo, comeeséicara mais adiante, mas ndo conta
com planejamento de comunicacao.

A éarea citada mantém sinergia ainda com a de Rewsmanos, essa Ultima foi
citada algumas vezes pelo diretor 1 e parece ¢égttithde fortalecida na empresa, mas seu

gestor nao foi entrevistado respeitando o focqpeasda pesquisa.

4.4.2 Caracterizacao de colaboradores da emissora 1

Foram mapeadas cerca de 16 pessoas consideramulofissionais do jornalismo e
aqueles do operacional. Dessas, duas responderpm-teste, resultando uma populagéo de
14 pessoas, sendo quatro do jornalismo e 10 deogeracional. A taxa de retorno foi de 10
questionarios; responderam o0s quatro colaboradiweprnalismo e seis do operacional,
gerando uma amostra satisfatdéria, embora mais semegiva do jornalismo. Todas as
pessoas da redacdo participaram da pesquisa, emrsiod o repdrter que respondeu ao pré-
teste. Pouco mais da metade dos colaboradoresedacignal, em funcdes técnicas ligadas a
producdo de contetdos para o programa local, rdspoa pesquisa. A caracterizacdo desse

universo respondente pode ser verificada no qu&ndil dos respondentes”.

Perfil dos Respondentes

Empresa EMISSORA 1
Sexo: 9 homens
1 mulher
5tém 25 a 30 anos
3tém 31 a 40 anos

Faixa Etaria: 1tem 18 a 24 anos

ltem 41 a 50 anos

4 cursaram 2° grau (incompleto)
Formacéo 5 cursaram Graduagéao
Académica 1 cursou 2° grau (completo)

1 cursou Especializacéo
2 tem menos de 1 ano
7tem de 1ab5anos

1 tem de 6 a 10 anos
1 Produtor

1 Editor

1 Reporter

1 Apresentador

1 Cinegrafista

1 Operador de VT

1 Operador de audio

Tempo na empresa

Funcéo

23 . - . ~ Lo 4
Nota da autora. O nimero colocado nesse topicesmunde aos colaboradores cuja formag¢do maxinsaépsntada.
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1 Cameras de estudio e iluminador
1 Operador de GC
1 ndo identificou sua funcdo, mas é da area opercion
Experiéncia profissional| 5tem de 1 a5 anos
na area de atuagdo na 4tem mais de 10 anos
empresa 1tem de 6 a 10 anos
Total 10 colaboradores

Quadro 24: Perfil dos respondentes da emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Trata-se de uma das equipes mais enxutas do umigessjuisado, sobretudo na area
de jornalismo. Embora constitua um universo maicg Q da redacéo, a area operacional
também € pequena, vide pelo nUmero de cinegraéistas comparagcdo com outras emissoras
desse universo. O grupo nédo tem grande diversidadato ao género. Predominam o0s
homens que geralmente ndo s&o maioria nas redactesnogeneidade em questao tende a
facilitar a integracdo da equipe porque os prafisss compartiham semelhancas no
universo cognitivo, e até mesmo emocional. Contuds, equipes heterogéneas séao
consideradas muito mais propensas ao aprendizadaeya diversidade contribui para maior
criatividade, trocas de experiéncias e percepcdesedtes (ANDRADE, 2002). Ademais,
frente ao espaco que a mulher tem ocupado no nedmdrabalho, a busca por igualdade
entre os géneros nas organizacdes tem sido defepdrdinstituicdes representativas como,
por exemplo, a UNESCO (Organizacdo das NacgOes ®mada@a a Educacdo, Ciéncia e
Cultura).

Trata-se ainda de uma equipe bastante jovem endeirtios colaboradores da area
operacional, cuja maioria (cinco) tem menos derR&a0s jornalistas ocupam as faixas mais

maduras da escala, somente um deles tem menosat®S80

Faixa etaria

10% 10% O 18 a 24 anos (1)
B 25 a 30 anos (5)
30% O 31 a 40 anos (3)

041 a 50 anos (1)

Gréfico 4: Faixa etéaria dos colaboradores da emdsko
Fonte: Elaborado pela autora
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Embora a area operacional seja mais antiga na eengdeeque a jornalistica, a maior
parte da equipe esta ha um tempo médio semelhantenpresa, que é de menos de cinco

anos, como mostra o grafico 5.

Tempo na empresa

10% 20%

@ Menos de 1 ano (2)
mDe 1 a5 anos (7)
0O De 6 a 10 anos (1)

70%

Gréfico 5: Tempo de atuacao dos colaboradores rssera 1
Fonte: Elaborado pela autora

Isso significa que a maioria dos colaboradoresgaessou na empresa dentro de um
contexto de mudancas, 0 que gera uma inexperiéotesiva diante da implantacdo de um
novo departamento, mas tende a minimizar resistéreitransformagdo, mais comuns em
equipes consolidadas que podem sentir-se ameggadasidancas.

A predominancia de profissionais com pequeno tedgpempresa na area operacional
tanto pode ser fruto de rotatividade profissiomplanto de novas contratacdes a fim de
atender ao jornalismo. De qualquer forma, a areaterd nenhum profissional com mais de
10 anos de empresa (no maximo aquele que declaroentre 6 e 10 anos de tempo na
emissora 1) embora tenha profissionais com esspotel® experiéncia profissional na area

operacional, conforme aparece no grafico 6.

Experiéncia na funcdo desempenhada

40% mDe 1 a5 anos (5)
50% m De 6 a 10 anos (1)
O Mais de 10 anos (4)

10%

Graéfico 6: Experiéncia profissional dos colaboradada emissora 1 na funcdo desempenhada
Fonte: Elaborado pela autora
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Em relacdo a essa categoria, a area operaciom@ssgca em relagcdo ao jornalismo.
Entre os que tém mais de 10 anos de experiéndiangdo, somente um € do jornalismo. A
maioria dos jornalistas, trés deles, tem entre 5 @nos de experiéncia na funcao
desempenhada.

Considerando que os jornalistas comp8em uma fa@taeanais velha, e alguns deles
eram conhecidos pela pesquisadora por ja terendatean outros meios, a pequena
experiéncia na funcdo desempenhada pode estalag@s@o jornalismo em televisdo, que
comecou a crescer mais recentemente, com a ampldias investimentos nessa area por
outras empresas como as proprias emissoras lnel@sive, esse tempo de experiéncia de
boa parte dos jornalistas na funcdo desempenhadai¢alente ao tempo em que estdo na
emissora 1 (menos de cinco anos).

Quanto ao nivel de escolaridade, pode ser consdinleralativamente baixo pelo
significativo nimero dos que nao concluiram o sdgugrau (todos do operacional). O

gréfico 7 demonstra o grau de escolaridade dosusssips.

Grau de escolaridades dos colaboradores

9% @ 2°grau (incompleto) (4)

9%

B 2°grau (completo) (1)
O Graduagéo (4)
O Especializacéo (1)

@ Outro (1)

36% 9%

Gréfico 7: Grau de escolaridade dos colaboradadsmissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

A maioria dos profissionais graduados esta conaéatno jornalismo. Dos quatro em
fungbes da redacdao, trés séo jornalistas e um dékepreencheu a alternativa “Graduagao
em” e assinalou apenas a categoria “Outro”, emagpo@tou sua formacao em Direito. Sendo
assim, dos quatro que constam na alternativa gcadudo grafico 7, um € do departamento
operacional e cursou jornalismo. Além do chefe deracional, esse € o Unico funcionario
graduado nesse setor. O cruzamento dos dados daaberador leva a crer que estad em
inicio de carreira, tendo-se em vista que é o Udaaquipe com menos de 24 anos, tem

menos de cinco anos de experiéncia profissionélimgio e estd ha menos de cinco anos na
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empresa. O numero de pos-graduados é minimo: semem jornalista especializada em
Marketing. Além do gréfico 7, o quadro apresenta o grau de escolaridade por funcdo na

emissora, conforme descrito nesse paragrafo.

Relac&o entre escolaridade e fungbes

Formacdo académica Funcbes
1 Operador de audio

1 Editor de VT

Segundo grau incompleto 1 Operador de camera e iluminador

1 Reporter cinematografico

Segundo grau completo 1 N&o identificou a func&s éndo operacional
1 Produtor
1 Reporter

Graduagéo 1 Editor
1 Operador de Caracteres

Especializacéo 1 Repobrter

Total 10

Quadro 25: Relagdo entre escolaridade e funcéemissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Sobretudo devido a aceleracdo das mudancas te@madpgornet (2006) estabelece a
importancia de avaliacdo de desempenho das equip®s capacitacdo freqlente. E a
discrepéncia nessa equipe encontra-se justamerieenmacdo escolar, que € bem mais baixa
entre os colaboradores da area operacional. Em, gesa causa desnivel no valor da
remuneracdo, nos objetivos em relacdo a propriispé® e a empresa, nas percepcoes a
respeito do processo produtivo. Enfim, diferengaj® @mpacto precisa ser mensurado pela
empresa e que devem ser levadas em conta no qresgeto aos mecanismos de interacdo e
mesmo troca de informagdes compativeis com cad&puesses, sobretudo por trabalharem

juntos, requerendo interacédo entre ambos.

4.4.3 Apreensao das filosofias da emissora 1

O texto original das filosofias da empresa, ja sgméadas no inicio do capitulo, foi

repassado pelo diretor 1 por meio de um matersditutional e esse gestor comentou:

O grande desafio da empresa esta na nossa visa® ‘gee referéncia em
midia regional”, esse é o nosso foco. Porque oetitéal no futuro da midia
televisiva ndo serd exibirmos Rede Nacional 1 oou3qualquer outra
emissora, e sim termos contelddos regionais, oy fedgando de vocé para
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vocé e para seus familiares, porque com o advenvdDigital acaba-se a
obrigatoriedade do compromisso da Rede Nacionahd ar via Emissora 1.
A Rede 1 podera entregar via satélite seu sinélammiio em Maringa, sem
passar pela Emissora 1. Mas esse € o desafio de smdemissoras, essa
visdo se fortalece por conta disso, para termosreza de que a Rede
Nacional 1 sempre usard a Emissora 1 em Maringa palocar seus
produtos, sO sera possivel, se tivermos uma prdaitkei muito grande com
as pessoas locais, comunidade, sendo forte regientd para que ela (Rede
Nacional 1) opte em ndo buscar outra emissora sentido assim: “ah seu
eu colocar o sinal direto 14 eu ndo vou ter ospeetadores da Emissora 1”.
Este é o maior fundamento, e exige-se muito investio para fazer dessa
visdo uma realidade. A missdo nos leva a “Inter@gim os mercados
regionais produzindo e distribuindo conteddos”, befmcado na
regionalizacdo também, e os principios e valores, \desde ética, moral,
enfim pluralidade de pensamento e qualidade, enfiim apenas o que
define nossos costumes e praticas, mas também ocod#anhia.
(Informacéo oral do diretor 1)

Diante de sua resposta, o diretor foi questionatboesqual a relacdo da reintroducéo

do departamento de jornalismo regional com esgaopta da missao e da visdo e respondeu:

Totalmente a ver. O jornalismo, eu diria, € o imipara vocé regionalizar.
Eu n&o consigo ser percebido por uma comunidadéasedo consegue ver
na minha programacao rostos amigos. Uma coisa &ssistir uma Rede
Nacional 1 falando do Brasil, de vez em quandmfidado Parana, de algum
lugar do Parand, ou até mesmo da cidade, mas é dmiivez em quando,
ndo é algo cotidiano. Entdo, estar no cotidiano plessoas... € quem
consegue fazer isso é o jornalismo, € ele que devaarca para rua e
simboliza os anseios dessa populagdo na sua canénicA populacdo tem
no microfone, seja da Emissora 1 ou de outras emaisso apoio constante
para levar a voz dessa populacdo em busca dastasple seus anseios e
necessidades, entendeu? O objetivo principal deamissora, no que tange
a finalidade de uma concessao, € o de dar ecaptaedncia e tratamento
para os anseios da populacéo, fazendo crer e palarestas pessoas, que a
emissora levara suas necessidades até as pesspasséeis para que
tomem conhecimento e resolvam. Sendo assim, espaieira bandeira da
regionalizacdo. Eu ndo gosto de falar da concaagmoas é inevitavel
apontar que hoje a Rede 1 é a Unica emissora reil Btee mais abertura
tem dado para a regionalizacéo, situacéo estaro@da por um estudo feito
pela ONG - Observatério do Direito a Comunicagdontaméo da
concorrente. Mas isso (a regionalizacdo) nao é $itvia jornalismo, mas é
via jornalismo dentro de sua programacdo regiofiaformacédo oral de
diretor 1)

O processo de construcdo dessas filosofias de aamnh o diretor 1 envolveu

gestores de todas as afiliadas do grupo 1:

[...] no final do ano passado nés comecamos uni@ dértreinamentos entre
liderancas para que todo esse conteudo, dissernindgstes conceitos
passasse para o operacional para que as pesseasessem o0 grau de
importancia disso e nao ficassem apenas no aspestotivo e sim descesse
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para as bases e para fora da empresa. Esse tretnagnieito por reunides
comandadas pelo RH e Marketing. E assim fizemosac#ge cinco reunides
de gestores focando a disseminacdo de conteudogestares do Parana
todo, que se reuniram em Curitiba. E depois essggetos foram
disseminados pelos gestores, que estavam la, enasthientes de trabalho
no Parana. Maringa, Londrina, ai, por exemplo, iseorse com 0S Seus
subordinados, cada um na sua area e passavanoasdgbes colhidas I3,
com material didatico junto, com tudo. Porque o cimsnto desses
conceitos foi formado da base para a alta clUpwdeanf feitas quatro
reunibes de planejamento estratégico que fundamaemtao grande
planejamento estratégico nosso para os proximosaoibs, E dentro desse
planejamento estratégico, junto com essas lidesamggionais, a gente
sugeriu a visao, missao, principios e valoresofinf¢cao oral de diretor 1)

Os gestores das areas operacional e marketing emingzacdo ratificaram esse
trabalho citado pelo diretor. O gestor operacioaatimiu assim as filosofias: “Crescimento,
atendimento ao cliente, melhor imagem, melhor daiigesse monte de coisa, sabe? Eu devo
ter ai um livro, alguma coisa” (Informagdo oral glestor operacional 1). E a gestora de
marketing ressaltou: “Foi elaborado em 2007. Antegpregar, reunimos, fazendo o comité
gestor para debater, porque ndo adianta pregalesen&o souberem a esséncia, até para
deixar claro o impacto para cada um deles e qu#isdes passariam a ser exigidas”
(Informacéao oral de gestora de marketing em conagéic 1).

O chefe de redacdo nédo soube falar sobre as féssgsediu checagem no site e
acrescentou:

Existe um manual de normas e procedimentos que dic@tcontratacdo de
pessoas, uso das dependéncias internas da TV,soom: uso de crachas,
procedimentos gerais. Inclusive, a empresa é lastaigente quanto a isso,
por exemplo, ndo permite que o colaborador entra fpabalhar sem passar
o crachd, nem o jornalista no caso de querer adiaaijuma coisa.
(Informacéo oral de chefe de redacéo 1).

Possivelmente, o jornalista ndo tenha participadocdacéo e socializagdo das
filosofias por meio das reunides mencionadas, dersndo ser novo na empresa, 0 que
reforca a importancia da documentacao para atgalizdos entrantes.

Quanto aos colaboradores, a maioria reconheceagerapresa lhes transmite essas

filosofias.
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As filosofias da empresa sao transmitidas aos
colaboradores?

10%
20% @ Sim (7)
E Nao (2)

70% O N&o sei (1)

Gréfico 8: Transmissdo das filosofias da emissaaslcolaboradores
Fonte: Elaborado pela autora

Somente dois colaboradores da area operacion&ralissque ndo ha transmissao ou
divulgacao das filosofias da empresam colaborador do jornalismo declarou ndo saber s
sao divulgadas. Nas justificativas dadas a questfiobem clara a predominancia do método

de transmissao oral das filosofias.

Divulgacao das filosofias da empresa - justificatas as respostas “SIM”

1) Reunibes, e-mails, e outr@g®uestionario- colaborador do jornalismo)

2) Passado pelo gestor do departameigestionario- colaborador do operacional)

3) Lembramos sempre pois estdo nas pan@iestionario- colaborador do jornalismo)
4) Investimentos - rumo a lideran@uestionério- colaborador do jornalismo)

5) Apesar de haver comunicacdo, a empresa faltetesoler sua prépria filosofia — a transmissao

ocorre pelos gestorgQuestionario- colaborador do operacional)
Quadro 26: Justificativas dos colaboradores sobréghcdo das filosofias da emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Vale esclarecer, a partir da justificativa de nln&rdo quadro, que ndo se percebeu
nenhuma documentacdo desse tipo durante as viéitagcas a televisdo, e 0s gestores
também nao indicaram esse tipo de registro. Poréfipreciso destacar a justificativa de
namero cinco em que o colaborador tece uma crilicempresa, que sera melhor
compreendida a partir das respostas dele a outes$dps da pesquisa, tratadas mais adiante.

Embora o processo de divulgacdo oral das filosadgja percebido pela maioria,
acredita-se na importancia da documentacdo deswmsispas, bem como do uso de
mecanismos de refor¢co periodicamente para que ioceimesca. Ainda mais considerando

gue as equipes sao enxutas e precisarao ser aawpliad
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4.4.4 Percepcao dos gestores sobre a comunicagdodepartamento de jornalismo da

emissora 1

Os gestores apresentam visdes muito particularés egzes, bem distintas quanto as
suas percepcbes sobre o funcionamento da comuoida¢@na no departamento de

jornalismo, havendo apontamentos também quantenamicacdo com esse departamento.

A comunicacéo interna no departamento de jornalismo

DIRETOR 1
Atende parcialmente as necessidades de informacéo

Eu vejo o seguinte: o jornalista por mais que stade os seus quatro, cinco anos ai, ele é quase qu
um autodidata, né. Ele procura resolver tudo ddondbrma, como ele imagina. Ao longo do tempo
houve uma mudanca nessa relacdo, o jornalistanfendendo que o processo de comunicacao nao é
apenas aquele que ele esta apto a executar, magntatem que fazer isso dentro das empresas em
gue ele trabalha. Entdo, ao longo do tempo, notauesle tem conversado mais com a gente,| tem
exposto mais as pautas, a administracdo do tengm teabalho desses repérteres, principalmente
quem estd encarregado, como no caso de um editor.

A rotina tecnoldgica de informacao tem aproximadoton NOs aqui, por exemplo, no quesito jornal,
atendemos o Parana inteiro, entdo da mesma forman quossa noticia vai para Curitiba, Curitiba
manda sua pré-pauta para o interior também, parassa comunicacdo crie uma sinergia de pauta,
onde sai assuntos pertinentes para aquele dissoEeidom porque vocé otimiza tempo e néo ffica
repetindo assunto, onde, de repente, ndo ha ndaeesile repetir porque ja esta feito em tal lugar.
Talvez, é s6 deixar ela mais factual para aquelaento, mas € so.

120
@D

Entdo, vejo a evolugdo do jornalismo, o grande gafuh justamente ai, na minha opinido,
conseguiu, ao longo do tempo, gerar uma admin@rdg jornalismo, coisa que antigamente ele era
muito preocupado em dar informacéao [...] execugiracional. E hoje tenho quase que certeza, ndao
sei como estdo as escolas, mas percebo com pegsmagm com experiéncia para ca, é que [elas
estdo vendo que além de operacionalizar issordeitesso nessa operacionalizacdo, esses joraalista
estdo conseguindo dimensionar o seu esforco pata situacdo. Porque otimizar recursos g o
principal para o desenvolvimento do jornalismo,qo@r o jornalismo é uma area muito cara, porque
implica em muitos impostos, no sentido que o nosswlicato dos jornalistas impde muitas
condic@es... se vocé pegar hoje uma produtora pumalismo de uma TV, vocé consegue produzir
muito mais na produtora do que no jornalismo irderrentdo seus limites de cargas horérias, entao,
tudo isso, por mais que j& se flexibilizou muitomda esta extremamente distante para que até ¢é& mai
oportunidades de emprego para a classe. Hoje, teitasrpessoas boas entrando no mercado, e
provavelmente os veiculos de comunicacao nao est&eguindo assumir isso, custo-beneficio disso.

Ah entdo quer dizer que a Emissora 1 ndo tem rideeesde contratar mais? Ao contrario, se|ela

pudesse contrataria trés vezes mais do que elddato é que nessas questdes de encargo, impostas
pela lei, estd muito pesado para as costas dol@efeipor outro lado, o sindicato ou juiz ou qualq
associacdo de classe, enfim, tivesse uma formgexibifizar um pouco mais essas condi¢des, e|néo
perder direitos conquistados até hoje, teriam rpagsoas contratadas e o trabalho seria maiogr em
produtividade do que acontece hoje.

Entdo, a comunicacdo melhorou muito, esta muita Bdende a necessidade da emissora ¢ 0s
formatos dos processos criados para atender essmioacao estdo muito efetivos.
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CHEFE DE REDACAO 1

Atende parcialmente as necessidades de informacao

Porque muitas decisdes sdo corporativas e néo rohatga os colaboradores do departamentg
jornalismo. Ainda existe uma visdo corporativa de guitas decisdes precisam ser cumpridas
que se saiba a origem ou porque elas devem serridasipE, para nés jornalistas, eu acredito
cumprir uma determinagao fica muito mais facil gipdo momento que vocé sabe como, porque
ela precisa ser cumprida. E eu acredito que umaiicacdo mais fluente poderia melhorar ai
mais o desenvolvimento dos profissionais que preskxvico para a empresa.

Isso relacionado a organiza¢do como um todo. Vaoéoonde ver o departamento de jornalismo c
isolado do todo. Porque televisdo é o veiculo deuricacdo em que vocé necessariamente cu
essa maxima de que jornalismo é feito em grupoeguipe. Acho que é o veiculo de comunical
gue mais exprime isso porque ndo tem como voc&aolan produto no ar sem ter a participagad
todos os envolvidos, desde o departamento comextdah nossa colaboradora que coloca agu
geladeira, um cafezinho bem feito e tal. Nao tersmue Se um desses fatores falhar, o produtc
falho ao ar ou n&o vai ao ar.

Entdo, eu acredito que o processo de comunicagipretisa se dar num todo porque se um
departamentos, seja no jornalismo, operacionalomeccial, ndo tiver essa informacéo, ele ndo
desenvolver a contento esse trabalho, vai ficalli@elw. Por isso, acho que hoje ndo é sé uma
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de conhecimento ou de comunicacdo dentro do depamta de jornalismo, mas no todo, nesse fodo

gue é importante para emissora.

GESTOR OPERACIONAL

Atende completamente as necessidades de informacéo

Eu acho que atende sim, completamente, porqueen@astfalhas. Acontecem algumas coisinhas,
sdo coisas assim em cima da hora porque a progiaraacvivo é instantanea, tem coisas que a g
nao se comunica, mas estamos tao afinados quegigoocaptar o que estdo fazendo 1a, enten
Estou aqui, o cara acabou de digitar uma matérig puxei, coloquei no TP e colocamos no ar.

Entdo a comunicagdo funciona, assim, quando tempaédrabil. Agora, programagao ao vivo, mets

mas
ente
deu?

nde

da programacdo vocé consegue afinar, a outra métaddo de boca mesmo. Entdo, acho que a

comunicacgido, depende da situacdo, ela funcionaoefumiiona. E melhor ser baguncado e v
conseguir dar a noticia do que vocé querer farecedtinha: “ah primeiro eu vou fazer a cabeca
uma nota retorno, ai coloca a matéria no ar”. $@g$eim vocé nao vai conseguir colocar a mat
hoje e outro vai dar. H4 um pouco de desorganizad¢sso, as vezes, € necessario.

Em outras emissoras, acho que ndo tem isso, masté&te cinco minutos de jornal, hoje nos
programa teve 20 matérias, fazemos 1h20 de jo@wnto menos tempo de producdo, mais f
organizar essa comunicacdo. A matéria tem quesgaitdo tiver cabeca para ele [apresentador] {
eu vou ler aqui para ele e ele vai chamar o VT & blmssa comunicagdo pode ndo ser tao afir
aquela forma tdo engessada de que tem que terautss pma cabeca, mas é funcional.
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GESTORA DE MARKETING EM COMUNICACAQO

N&o opinou.

Isso € algo do dia a dia deles, talvez a [indica pessoa do jornalismo de Curitiba] pudesse tag]

guanto a isso.

Quadro 27: Comunicacéo interna no departamentordaljsmo da emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora
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A concepcédo de cada gestor, naturalmente, estadstra sua conjuntura de atuacgao.
O diretor 1, por exemplo, tem uma visdo pragméati¢acnico/tatica da comunicacdo como
instrumento de otimizacdo da producdo, sem grandesulos no que tange a
interacéo/integracéo da equipe. Em ratificacacearesposta, ele foi questionado sobre o que
quis dizer com “processos criados para atendemaugizacao” e apontou ferramentas de

otimizacao do trabalho:

Pesquisadora: Quando o senhor diz “processos eripdm atender essa
comunicacao”, esta se referindo a quais procespasificamente?

Diretor: A formalizacdo das pautas eletronicamente, intraget todo o
Estado, para os responsaveis

Pesquisadora - E ao que se referia quando dissa ‘Gjaéna tecnoldgica de
informacédo” tem aproximado muito?

Diretor: Estou falando em modelos de comunicacdo pura me3ana.vocé
ter uma idéia, n6s ndo tinhamos telefonia na ozggéb, telefonia celular,
tinhamos cada um o seu pessoal. A empresa inyastiuque as pessoas
tenham proximidade e facilidade de comunicacao;agstmMSN interno
(intranet)”. (Informacéo oral de diretor 1)

Ratificada a énfase da comunicacao instrumentaljzacta-se ainda uma perspectiva
tipicamente comercial/administrativa em varios perda resposta dele, como: sua percepc¢ao
de que o jornalismo precisa de uma administracdiadap & otimizacdo de recursos que o
aproxime da necessidade da empresa; e a énfagendtigmo em sua perspectiva de custo
(area financeiramente cara). Se a comunicacamatgende parcialmente as necessidades de
informacdo, na opinido dele, € porque serve pavelari o jornalismo dentro desses
parametros especificos. Ele s6 ndo disse que atexmnpletamente as necessidades de
informacé&o pelo seguinte motivo: “[...] acho quard ambiente extremamente vivo para ter
um processo pronto. Nao tem como estar prontog e@novavel e renovavel todos os dias.
Sempre tem idéias, formas de se comunicar melltormemais agilidade{Informacéo oral
de diretor 1)

Em contrapartida, a visdo do chefe de redacao dtagara uma caréncia de dialogo
aberto em relacdo as decisbes corporativas, o guentalmente contrario a cultura do
jornalismo, explicitada nesse trecho: “Para noshglistas é mais facil cumprir uma
determinacdo se ela for compreendid&iformacdo oral de chefe de redagdo )
profissional que tem na verificacdo, na compreertianformacdo, um de seus atributos

mais importantes, s6 pode requer isso das empeesgsie atua. Dai Jornet (2006) apontar:
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[...] y en especial en las redacciones — la fattadidlogo o de veracidad
deteriora mas el clima que en otras empresas. €doguperiodistas son
criticos por naturaleza y suelen percibir cualgingnto de ocultamiento o
distorsion informativ&. (p.114)

O fato de o chefe de redacdo apontar que essal@lt€formacédo ndo se da somente
nas areas de jornalismo, mas na empresa como um iteirca que é uma postura da
empresa e ndo, por exemplo, da diretoria de jamali E quando expde essa necessidade em
sentido amplo, naturalmente inclui também a aresammonal.

A visdo do gestor dessa ultima area sobre comudncaxterna parece contraditoria,
porque ele diz que atende completamente as neadesidmas declara que ela nem sempre
funciona. Possivelmente, a comunicagdo atendecgssidades de informacao porque mesmo
nao sendo sistematizada garante que o processotipmdao seja prejudicado, quer dizer
nao ha falhas no processo produtivo, mesmo quéaexisa comunicacao interna. Ele esta
considerando como comunicagdo a propria gestaafdanacdo (dai a referéncia a cabeca,
lauda, que sdo documentos da cadeia produtiva rdaligmo utilizados para organizar a
transferéncia de informacéo de um profissional paratro).

A opinido de cada gestor sobre a importancia dauoaacdo fica atrelada as

concepcoes ja apresentadas.

Importancia da comunicacao interna no departamentale jornalismo

DIRETOR 1

A principal importancia desse papel interno é titavidas, eu acho, e dar foco e certeza para aquéo
tem que ser feito. Para que ndo se tenha de ficettotodo um esforco para aquilo que néao é, sauporq
imaginei que fosse. Quer dizer sair do abstratoae fealmente focado na pauta e no que interessa p
o dia a dia do setor.

Vejo que para nds aqui da [Emissora 1] é 0 maioitapte porque temos recursos pequenos,| nao
temos uma frota grandiosa, nem uma quantidade déexqde jornalismo. Temos que estar

extremamente focados nessa comunicacédo, e elassdev@o objetiva para que tudo isso seja atendido
na medida certa porque sendo ja era, a produtidaide ai ndo tem conteltdo no jornal.

CHEFE DE REDACAO 1

E engracado, porque eu ja trabalhei em algumasesape percebo que a gente faz comunicacgéo, mas
nao se comunica. A gente parte do principio deoqugtro sabe, e 0 outro ndo sabe. Muitas vezesacheg
“ah mas vocé ndo sabia ?”... “ah, mas fulano djseebeltrano fez”... “ah, mas eu ndo sabia”. Ache|q
seria importante que a comunicacdo se desse dermamas fluente e a gente tenta fazer isso|nos
comunicando uns com o0s outros sem reter informacdes

Como editor ndo retenho as informacgdes para miaroCalgumas coisas a gente retém até tomar|juma

% Traducso livre da autora. [...] e em especialredscdes — a falta de didlogo ou de veracidadeiaietenais o clima do
que em outras empresas. Porque os jornalistagisi@oscpor natureza e tendem a perceber qualgtemgao de ocultar ou
distorcer informacéo.
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decisdo concreta para ndo alarmar e tornar agoidade neve. Mas procuro dividir para que a g¢
consiga desenvolver melhor o trabalho, porque @samha visdo, na minha pouca experiéncia, ¢
gestor. Eu acredito que jornalista € um profisdigni@ precisa ter liberdade de criacdo. Ele nae |
ser apenas um executor de tarefas porque senge &ma um operario e ele ndo pode ser um ope
Ele tem que ter liberdade para buscar fazer unotdkerente, uma pauta diferente, o modo
apresentar o programa € diferente naquele diatr&fmlha com informacédo, com veracidade,

também precisa ser um pouco artista para levariefssanacao, essa veracidade até o publico. Er
ndo tem como cercear o jornalista. Prefiro paricgo grupo de maneira a té-los como colaborad
pessoas participativas, em vez de ser um chefesitiypo Também ndo me sinto chefe, acho
SOMOs parceiros e precisa ter alguém para direciotrabalho para ndo ficar uma coisa desconeXa
€ juntar as pegas para que nao figuem soltas, andiberdade para que pensem, fagam, para ndo
preso, se ndo vocé perde a unidade do todo. Vagzé de ter parceiros e passa a ter pesso
obedecendo. Ndo é essa a busca.
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GESTOR OPERACIONAL

Eu acho que € a seriedade das pessoas. Aqui éstrpia a comunicacao interna € boca a boca, é
instantaneo, acho que precisa ter mais a honestittaghessoa [...] sem dizer: “ah eu néo te fatei,
vocé esta equivocado”. Esse € 0 maior problemeaodmiicagéo interna entre departamentos, ad
coisa de egos: “ah o cara fez uma coisa legalréiepensei nisso, vou elogiar, vou dar crédito pd
cara”. Entdo essa sintonia entre noés é legal.

[A importancia da comunicacao interna] € gerar eggania de vocé ser honesto naquilo que vocé
e afirma, entendeu? Vocé nao ter duas opiniesesi@n em cima do muro, fazendo algo sem ce
para depois jogar nas costas de outra pessoa.duehé importante bater o pé e fazer a coisa &t
errar, assuma 0 erro porque erros acontecem ennapmagao ao vivo. Ter sintonia para ndo g
conflitos porque vocé trabalhar numa area que dipda comunicacdo interna, em que tudo gird
torno disso, se vocé conflitar todo dia, uma hocaiaa vai parar, entdo alguma atitude a empres
ter que tomar porque se ndo um dia vai prejudicampeudo. (...) Assim como vocé tem que falar |
qgue desde a pessoa mais ignorante até a maiseot#tada, vocé tem que fazer internamente, nad
complicar.
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GESTORA DE MARKETING EM COMUNICACAQO

Primordial porque a empresa € um organismo vivarep@rtante que todos saibam as informacgde

s da

empresa.

Quadro 28: Importancia da comunicacéo interna gaidamento de jornalismo da emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Notadamente a opinido do diretor 1 é bastanteuim&ntal e permanece com a idéia

da comunicacdo como instrumento de otimizacdo dwrilteelos dentro da visdo de

necessidade da empresa. A perspectiva do chefrldedo e do gestor operacional esta mais

atrelada ao relacionamento. Especialmente quant@riaceiro, Jornet (2006) destaca

a

importancia da lideranca democratica com trocardermacédo e interacdo, entre outros

fatores porque o trabalho jornalistico exige mesomm ambiente de criatividade,

camaradagem, e servigo para a comunidade. A pékspelo gestor operacional também

é

coerente, embora seja preciso relembrar que a doagdio interna s6 é capaz de garantir

ambientes de confianca quando explicita valoresstabelece acbes sistematicas que

promovam cultura de trocas e respeito mutuo (TARNBPKF, 2006, p.66) e essa deve ser

uma preocupacao das empresas de qualquer segmento.
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A gestora de marketing em comunicacdo da emiss@prdsentou uma percepcao

instrumental da comunicagdo e genérica para asdgsedos dois ultimos quadros, 27 e 28,

sem grandes especificagcdes quanto a rotina dadafile sobretudo do departamento

de

jornalismo porque nao existe um planejamento deuocacao que gere essa aproximagao na

empresa, a qual também néo adota politicas de ¢oagdio e informacao.

A empresa adota politicas de comunicacao e informag?

DIRETOR 1

Sim.

Para toda Emissora 1 nés temos o jornal internoéquie informativo que traz noticias de todo gr
[...] atende as radios e todos os veiculos do Baeatem o de Santa Catarina. Nao tem um parapm (
todo, que é uma coisa que na nossa Ultima convesgt@wa sendo discutida, os gestores est3
reunindo para comecar a criar uma fusdo dos deésl&s definitivamente, mas € um processo lento

E existem parametros na conducdo do processo dentmagdo. Todos que tem necessidade d
utilizar da marca da empresa podem basear-se padsip. I1sso vale também para formas de proce
se posicionar em relacdo ao funcionéario. Mas isefi@ido pelo Departamento de Recursos Humary
Marketing.

Uma outra forma de desenvolvimento da empresaématao profissional, existe um investimento
treinamento efetivo focado, utilizando-se da emprds formacdo profissional de ensino a distarn
Nés temos também convencdes de venda duas vezas@para discutir metas comerciais.

Mas sempre a filosofia € a da integragédo porquasted emissoras hoje otimizam recursos para
rentabilidade para todos, além de gerar noticia pepresentar a comunidade, também deve gerar
para os acionistas — esse equilibrio é importdetiste o tripé jornalismo — comercial — distribuic
Tudo deve estar alinhado e todos os setores destamagentos ao foco da emissora. O proprio dir

um norte, uma orientacdo que deve ser buscada@as.tOs gestores foram treinados para ouvir
colaboradores — levar informacdes até eles, e dogymssivel resolver la dentro da equipe mesmo.

Ipo
yru
o se

e se
der e
ose

em
cia.

gerar
lucro
i1
etor

do grupo afirma: “no editorial ndo se mexe”, mgsekiso esse trabalho conjunto porque a emissora te

seus

CHEFE DE REDACAO 1

N&o sei. Tem um jornal interno que circula mensatmeMas sobre essas politicas de comunic
interna eu ndo posso te responder porque eu namms@i foi definido isso. Talvez possa te ajuda
gestor de RH e administrativo, tem o diretor local.

acao
Ir 0

GESTOR OPERACIONAL

N&o. A empresa s0 intervém quando a coisa compftiea, a empresa ndo tem regras para segu
regra na verdade... ela aposta na competénciaedssgestores, cada gestor tem seus colaborad
cada gestor tem que conduzir sua equipe. Se sigeeggta trabalhando bem, a empresa néo inte
Agora se sua equipe estd trabalhando mal, estditanddb com a outra equipe aqui, ai ha u
interferéncia da empresa para tentar arrumard.einpresa ndo vai interferir se a coisa esta amje
porque em time que esta ganhando ndo se mexe.
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GESTORA DE MARKETING EM COMUNICACAO

N&o. Nao tem nenhuma porque nunca foi estabele€idgue tem € a orienta¢cdo de que todo tipq

D de

comunicacao precisa partir ou do marketing ou do RH

Quadro 29: Politicas de comunicacao/informacéaoaatdst na emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora
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Portanto, a empresa ndo adota politicas de comgdmtéaformacéo, ou seja, diretrizes
e parametros de conducdo da comunicagao e da mféorem todo o grupo, embora possua
veiculos de comunicacéo, inclusive citados comérsmos delas na resposta do diretor 1.
Mesmo assim, como toda organizacdo tem princigicitos, alguns deles estdo presentes nas
respostas, embora nem todos sejam de comunicag@o; @ propria otimizacao de recursos
enquanto premissa, embora com uma referéncia iamertsobre a autonomia editorial
apregoada pela diretoria do grupo; ainda existe cen&ralizacdo de decisdes e orientacdes
em Curitiba (PR) no que tange ao uso da marcarasoatientacoes; e, de fato, ha a idéia de
gue a empresa sO interfere se o gestor ndo sotibearusua autonomia no grupo. Nesse
sentido, embora tenham sido citadas orientacoededartamento de Recursos Humanos e
Marketing sobre como os gestores devem lidar colabocadores, parece predominar a
opinido de cada chefe na conducéo da gestdo dedepdatamento, conforme se verificou.
Embora seja importante preservar essa autonomigegisres é indispensavel trabalhar suas
caracteristicas de lideranca (FREITAS, 2008a) éaaircomendavel adotar diretrizes capazes
de nortear essa atuacéo, a comecar pelos cédig@ales que reforcem os pontos positivos
a se conquistar, evitando que a empresa tenhdetterr para “punir’, quando o problema ja
esteja instalado (INHAEZ, 2008).

Com a auséncia de politicas e de codigos de valaresomunicagdo interna no
departamento de jornalismo € condicionada a codceme seu gestor e também do

relacionamento deste com os demais entrevistadice-@ersa.

Gestdo da comunicagdo no departamento de jornalisnda emissora 1

DIRETOR 1
Olha, toda segunda-feira temos uma reunido enstergs, e o jornalismo participa [...] sdo discgi
problemas e se buscam solugdes, se discute o glevase se pode fazer, como fazer. Isso foi criado
h& dois anos e serve mesmo como uma ferramentadicisdo do executivo e 0 que o0 operacional
quer.

o

CHEFE DE REDACAO 1
Fizemos um encontro e vou tentar fazer o segung®égpara conversar e ter mais contato. Eu estou
chamando de Forum de Discussdo. Entdo, por exemgulogm-se: eu, o produtor, os repérteres, o
editor e dizemos: “ah entdo hoje vamos discutidpgdo de texto”. Dai o produtor fala: “poxa quando
eu fiz a pauta, eu imaginei um texto assim...” Aéorter fala: “ah ndo deu para fazer um textorass
porque quando eu fui pra rua, me deparei com &dqupacdo...” Dai eu digo: “ah, mas e se a gente
tivesse feito assim?”. Porque jornalismo néo tegnareonde que esta escrito que uma reportagem para
ficar legal tem que tesff, passagem e sonora? Onde esta escrito que teemgelear com sonora qu
comecar conoff ? Nao tem.

Entdo a gente comecga a discutir essas questbgmi@éliberar as amarras na rua e despertar a
criatividade neles, a criagdo mesmo, sabe? Podyonalismo € e tem que ser criativo. Hoje, vocé
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precisa buscar formas de o telespectador ficatcatmteu produto, porque ele concorre com muita
coisa, principalmente, o telejornal feito na hocaatinoco. [...] Se vocé nao der algo a mais para o
telespectador, vocé ndo o atrai, entdo, vocé mi@s$sa audiéncia cativa e hoje no telejornalisma jum
coisa leva a outra. Nao adianta vocé fazer um pogdenalistico que acha lindo, belo e maravilhgso,
gue nado tem audiéncia, porque € a audiéncia qutgsuezes, vai fazer com que as pessoas vejam o
anunciante, esse anunciante que vai pagar o sd&teo mundo.

As vezes, vocé tem um produto muito legal, maspailpgdo ndo absorveu, entdo, quem vai anunciar?
Porque nds vivemos em um mundo capitalista, infedizte se ndo vende, se a empresa nao fatura, ela
vai cortar pessoal. E pela experiéncia que eu temhmimeira coisa a ser cortada é a redacéo} é o
jornalismo. Todas as demissfes que eu enfrentgireeioram no departamento de jornalismo, nunca
vi departamento comercial ser mandado embora etescde emissora. Os donos ainda, ndo estou
dizendo especificamente do senhor (nome do prépidetlo Grupo 1), estou falando do patronatg de

comunicagao, ainda encara o jornalismo como cusémeomo investimento.

O jornalismo sério, por mais que seja um programpaular, como fazemos aqui, ele precisa|ser
honesto, ele da credibilidade a emissora, da acidiéagrega muitos outros valores periféricos gs¢
vezes, a gente ndo pode mensurar. Mas infelizmastempresas de comunicagcdo ainda|séo
administradas em numeros.

1%

GESTOR OPERACIONAL

Individualmente boca a boca porque aqui tem o masé® 5, e ndo consigo falar com todos ao
mesmo tempo ...

O pessoal daqui j& participou das reunifes do lsma [Foruns de Discusséo], s6 que € uma cpisa
muito direcionada ao jornalismo, né, aos repérteremnegrafistas, que também participam porque
eles tém davida sobre o que pode ser feito, e & gem essa duvida.

GESTORA DE MARKETING EM COMUNICACAO

Sao feitas acbes a medida que se observa a neckssid

Quadro 30: Gestdo da comunicacdo no departameintorddismo da emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

O diretor foi questionado ainda sobre se as resreddre gestores influenciam mais
como orientadoras dessa gestdo do que as detefrinda area de Marketing e RH, citadas
em sua resposta ao quadro 29, que tratou dascpsliie comunicacéo. Ele disse: “As duas
situacdes. Baseado nas orientacdes e discussogsiple como também pelas diretrizes
definidas pela organizacédo a qual pode ser cokmdaCuritiba” (Informacéo oral de diretor
1).

Certamente essas acdes podem influenciar, contodprocesso de gestdo da
comunicacao interna no departamento estd eminentemiaculado a concepc¢éo do chefe de
redacdo sobre a comunicacéo interna, que € ligadagio de espacos de integracdo, o que

parece ser a proposta do Férum de Discussao. plie@porque busca esse tipo de gestao:

[...] eu como funcionério durante muito tempo fedpa e agora virei vidraca
(risos). Entdo, durante muito tempo fui gerido pessoas que sé sabiam
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mandar e n&o sabiam participar. E eu quero fazer copessoal algo
diferente do que eu passei. E acho que é a nosafih de gestdo mesmo, é
a nova busca de ter pessoas trabalhando bemsfelipedendo dividir ndo
sé as suas tarefas, mas o seu sorriso, sua ancpatiequeles que sao
gestores(Informacéo oral de chefe de redacéo 1).

Logo, a gestdo estd baseada em informalidade, ramdsasta uma tentativa de
sistematizacdo citada pelo gestor, que, contudm,ab@ange a area operacional e com essa

area o processo € comunicacéo face a face e némaizado.

4.4.5 Percepcéo dos colaboradores sobre a comuni@agnterna no departamento de

jornalismo da emissora 1

A avaliacdo dos colaboradores a respeito da comggéncinterna no departamento de
jornalismo, ou com o departamento de jornalismo, caso da equipe técnica, é

predominantemente positiva como demonstra o gréfico

Comunicagao Interna no departamento de
jornalismo
10%
0% @ Excelente (4)
10% 40% H Boa (4)

O Razoavel (1)
O Ruim (Nenhum)

40% H Péssima (1)

Gréfico 9: Percepcéo dos colaboradores sobre arioagfio interna na Emissora 1
Fonte: Elaborador pela autora

Mas esse resultado € garantido pela redacdo, ondmanicacao interna foi melhor
avaliada do que pela a area operacional. Obserna@ndados a partir de cada departamento, a
comunicacao foi considerada “excelente” pelos jstas (3 deles e 1 do operacional) e
“boa” pelos colaboradores do operacional (3 do apenal e 1 do jornalismo), que
apresentaram ainda as opinides “razoavel’ e “péssifPara melhor visualizacdo desses

dados tém-se os graficos 10 e 11.
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Percepcao da redacéo sobre a comunicacdo
interna no departamento de jornalismo

0% O Excelente (3)
0% EBoa (1)
2506 O Razoavel (0)
% O Ruim (0)
@ Péssima (0)

75%

Graéfico 10: Percepcao da redacao sobre a comupigaigdina no departamento de jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora

Percepcdo da area operacional sobre
comunicagao interna com o departamento de
jornalismo

17% 17% I Excelente (1)
0% Bl Boa (3)
O Razoavel (1)
O Ruim (0)
O Péssima (1)

17%

49%

Gréfico 11: Percepcao da area operacional sobwenaricacdo interna no departamento de jornalismo

Fonte: Elaborado pela autora

Alguns dos respondentes justificaram as alterast@scolhidas

Justificativas dos colaboradores sobre a comunicaganterna na emissora 1

do

le

do

EXCELENTE
1. Fazemos reunifes semanais e nos comunicamos vertialtodos os dias, como tambem
deixamos recados no mu(@luestionario — Resposta de colaborador do opevaigio
2. A equipe é bem entrosa@@uestionario — Resposta de colaborador do jomalis
3. Boa comunicacdo entre todos os departamef@osstionario — Resposta de colaborador|
jornalismo)
BOA
4. Nao ha burocraci@uestionario — Resposta de colaborador do jomalis
5. Falta estrutura e pessoal — ndo ha como dizer gewc@&ente(Questionario — Resposta
colaborador do operacional)
6. Atende minhas expectativas do meu trabalQaestionario — Resposta de colaborador
operacional)
PESSIMA
7. Gestor do jornalismo ndo passa informacao paraaqente ajude no procegsiestionario —
Resposta de colaborador do operacional)

Quadro 31: Justificativas dos colaboradores solbm@raunicagdo interna na emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora
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O entrosamento da equipe é a caracteristica queomtes nas respostas, tanto
explicitamente na frase de numero 2, como indiretaennas de numero 1, 3 e na 4, embora
essa esteja mais associada a liberdade de attaedoanifestacéo do colaborador na citacao
5 denota um aspecto ja reforcado por Kunsch (20@3kapitulo 3, o de que antes de
estabelecer extensos programas de comunicacdoizzganal, toda empresa deve dar
estrutura e até beneficios ao empregado para gaedssfato, sinta-se integrado e valorizado.
O colaborador que apontou indisposicao com o gestgornalismo, também o fez em outras
respostas e foi o Unico a fazer tal afirmativa.

O relacionamento profissional foi melhor avaliade gue a comunicag&o interna
propriamente dita, como mostra o gréafico 12

Relacionamento profissional no departamento
de jornalismo

@ Excelente (5)

m Bom (3)

0O Razoavel (1)

50% | ORuim (1)

B Péssimo (Nenhum)

Gréfico 12: Relacionamento profissional no depaetatm de jornalismo da Emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Isso se reproduz em relagcéo a avaliacdo do rektiento por departamento. Embora
esse seja considerado melhor pelos colaboradoregomalismo, do que pela area
operacional. E o que mostram os gréaficos 13 e 14.
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Relacionamento profissional com &rea de jornalismo -
percepc¢ao da area operacional

O Excelente (3)
B Bom (1)

O Razoavel (1)
49% O Ruim (1)

O Péssimo (0)

17% 0%

17%

17%

Gréfico 13: Relacionamento profissional com a @egrnalismo — percepgéo da area operacional
Fonte: Elaborador pela autora

Relacionamento profissional no departamento de
jornalismo - percepcao da redagdo

0%
0%

0,

O Excelente (2)
® Bom (2)
O Razoavel (0)

0 Ruim (0)

50% 50%

B Péssimo (0)

Gréfico 14: Relacionamento profissional com a @egornalismo — percepcao da redagao
Fonte: Elaborador pela autora

Sete respondentes justificaram as alternativadredas.

Justificativas sobre o relacionamento interno
EXCELENTE

1) Além de profissionais, temos amigos, e issaiéiar para um bom relacionamento — ndo s6
profissional(Questionario — Resposta de colaborador do operal}io

2) Os profissionais sao qualificados e experie(@egstionario — Resposta de colaborador do jomalis

3) Nos respeitamos sem perder a liberdade de conwamiser qualquer assuntQuestionario —
Resposta de colaborador do jornalismo)

BOM

4) Objetivo, sem vaidadéQuestionario — Resposta de colaborador do jomalis

5) O clima entre os colaboradores é muito agrad@ueistionario — Resposta de colaborador do
jornalismo)

6) Sempre podemos melho(@uestionario — Resposta de colaborador do jomalis

RUIM

7) Com nosso chefe vai tudo bem, mas o chefe daljpmo ndo sabe conviver com pressao
(Questionario — Resposta de colaborador do operalfio

Quadro32: Justificativas sobe relacionamento il no departamento de jornalismo da emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora
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Notadamente prevalece o clima interno de entrosto@cooperagao, que muito deve
ter contribuido para boa avaliagdo da comunicagi&ona, mas a integracdo apresenta alguns
fatores a serem melhorados, como denota a fraséirdero 7, ligada ao fato de haver dois
gestores atuando diretamente em um mesmo procexsidipo.

E curiosa ainda a percepcdo dos colaboradores ajdaskisténcia de politicas de

comunicacao na empresa porque metade da amosli@eodegue elas sdo adotadas.

A empresa adota politicas de comunicacgao ?

40% @ Sim (5)
m Nao (1)
O Nao sei (4)

50%

10%

Graéfico 15: Percepcao dos colaboradores sobregasliie comunicacdo na Emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Os jornalistas foram os que mais responderam “$ir@% deles), um colaborador da
area operacional disse “nao” e outros trés dessa @ssinalaram “ndo sei”. Por meio das
justificativas logo é possivel identificar que,veadade, boa parte dos colaboradores associou
a pergunta aos meios de comunicacdo utilizadosrganzacdo, e nao a diretrizes ou

normativas, como evidencia o quadro 33.

Justificativas dos colaboradores que responderam is”
Comunicacao é impessoal, entre e-mails e telef@nhestionario —colaborador do operacional)

Através de varios mecanismos: e-mails, foldgiGuestionario — colaborador do jornalismo)
Através de relatério®uestionario — colaborador do jornalismo)
Videoconferéncia, e-mail, chat via e-m@lestionario — colaborador do jornalismo)
Quadro 33: Justificativas dos colaboradores soladnaéo de politicas de comunicagéo na emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

BN

Isso demonstra a prépria falta de compreensdonmteuanto as politicas de
comunicacao, sua utilidade e importancia, ao masm@o representa o reconhecimento das
estratégias de comunicacédo, sobretudo veiculo® mes®, utilizadas pela empresa. Chama
atencdo a frase de numero 1 pelo fato de o coldbotar destacado uma caracteristica que

pode ser negativa, o fato de a comunicacao seresSsgal”.
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4.4.6 Veiculos de comunicacao/informacao citadoslps gestores na emissora 1

Seguem respostas no quadro.

Veiculos de comunicacao/informacéo citados pelossgeres

DIRETOR 1

Jornal Interno da Empresa
Mensal

[...] nasceu da necessidade de convergéncia, tdgragdo, de ter um material que permitiss
conversa da empresa com ela mesma. E o departadeentarketing que produz.
Portal RH

Criado ha 2 meses

[...] agrega tudo; objetivo € ser uma intranet e a informacao sobre beneficios, treinamer
necessidade de desenvolvimento humano. [...] vessadeecessidade de que o Recursos Hum

ferramentas para o desenvolvimento humano.
Departamento de Recursos Humanos atualiza.

CHEFE DE REDACAO 1

Mural
Sem periodicidade definida
Atualizado por gestor administrativo e pela prope@acao

Tem o mural onde séo colocadas algumas informaxgae o horario e escala, que fica em edital
norma trabalhista, os cursos a distancia, informssbbre alguma novidade.

Portal RH

Um site em que é possivel acessar aguelas mesmassndo manual de normas, do manua
procedimentos, além de permitir checar cartdo-paitecar calendario de aniversarios; abre ag
da Empresa 1 para ver os proximos eventos, vertiawinternas, como acdes da empresa, mas
atualizado por Curitiba, ndo sei se € um departtonespecifico que atualiza. Acho que t
participacdo do RH e do marketing.

Jornal Interno da Empresa

Mensal

Traz informacdes da empresa.

Produzido por Departamentos de Marketing e RH

e a

tos,
anos

assumisse uma visdo mais ampla e ndo apenas ddadegdao pessoal e oferecesse caminhos,

por

de
pnda
ele é

Jornal da Pauta

Enviado por e-mail apds telejornal
O jornal da pauta oferece a oportunidade de toddarionarios do departamento de jornalismg
todas as emissoras saberem os materiais que esido groduzidos naquele dia, com isso, na
conflito de materiais, como duas pracas produzidm sobre 0 mesmo assunto. Além disso, a g
tem a oportunidade de pedir determinada reportg@@moutra emissora e reaproveita-la no progr
local.

de

b ha
ente
ama

GESTOR OPERACIONAL

Jornal Interno da Empresa
Ele fala das noticias do Grupo 1, dos veiculoamB comunicacao interna.
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GESTORA DE MARKETING EM COMUNICACAO

Jornal Interno da Empresa
Mensal

A comunicagéo interna funciona com base em algderemmentas. O jornal interno que é mensal. A
pauta e a aprovacado sao feitos pelo marketing eNRid.baseamos as pautas em informacbeg que
recebemos ao longo do més. Se é preciso, entrooatate com a diretoria de cada emissora e
buscamos colocar pelo menos uma noticia de cada preer cuidado de ndo se referir a eles como do
interior, 0 que em alguns casos € visto como peéjoraBuscamos nao repetir informacbes que
tenham saido em notas para a imprensa e mostiavessimentos da empresa, hovos programas| e as
pessoas. O objetivo é informar e motivar. Essameenta existe ha quatro anos. Eles reformularam,
criamos editorias fixas, novo projeto grafico. Eauassessoria de imprensa terceirizada que faz| Eles

fizeram uma pesquisa informal e perceberam quarmsdnarios gostam de se ver na publicacao.

Portal RH
Constante
[...] € um canal para informacdes administrativasne espaco para comunicacdes. Mas até par ser
recente, cerca de seis meses, ela por enquanta faindiona como ferramenta administrativa. |La

existe uma versao online do jornal interno.

Ha murais e cartazes quando preciso

Quadro 34: Veiculos de comunicac¢ao/informacao aptados por gestores na emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

A rede de veiculos adotada pela empresa é pequestan daseada em estratégias de
transferéncia de informacao, ou seja, em fluxaaadre que néo facilita a interacdo imediata.
O jornal interno foi o Unico veiculo reconhecidofdena unanime.

Com a finalidade de organiza-los para melhor ats@@d é possivel dividir os
veiculos em niveis de atuacdo, que sdo: veicul@stpdo grupo e todos os colaboradores;
veiculos relacionados aos departamentos de jomali Grupo 1.

Para todo o grupo —Existem basicamente dois veiculos, produzidos emitilGau
(PR), e disponibilizados para os colaboradorede 6 Estado, que sao o Jornal Interno da
empresa 1 e o Portal RH. Esse segundo meio citddoénexatamente um veiculo de
comunicacado porque funciona mais como uma ferramedmministrativa, embora tenha
potencial para se tornar um veiculo, como alcam@esuporte, etc. Pode se tornar, inclusive,
um espaco para que sejam criadas oportunidadestei@gdo (vide Cenarios 1 e 2 da
comunicacao digital descritos no capitulo anterior)

Os murais sdo citados tanto pelos gestores locaistg pela da area de marketing,
disso infere-se que seja um veiculo adotado noogiago, contudo, ndo representa um meio
periodico e sistematico de informacdo da sede darema, em Curitiba (PR), para a praca.
Primeiro porque a gestora de marketing denotouequiéizado para a¢des pontuais, portanto
ndo tem editorias fixas e atualizacdo periddicay gestor do jornalismo declarou que a

atualizacao € local e também esta ligada a umamicagéo de carater mais administrativo.
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Nesse ponto é importante referenciar outra ini@atitilizada no grupo, que nao pode
ser considerada como veiculo de comunicacdo, masfajudestacada pelos gestores em
diferentes momentos das entrevistas e esta ciadaotaboradores, como se verificara nas
respostas deles sobre os veiculos que utilizania-8edos cursos a distancia, oferecidos por
uma empresa de educacédo e formacao a distaneadalap Grupo 1, que tratam de assuntos
diversos como politicas publicas e gestdo, por epk®mS&o direcionados a formacédo
profissional e podem ser feitos pelos colaboraddeeEmissora 1 de dentro da empresa ou
até a partir de suas casas. A relacdo de cursosciofes a cada periodo é atualizada nos
murais, como referenciou o chefe de redacdo emespasta no quadro 34.

Ademais, além de uma rede pequena, o0 alcance atal@m pode ser colocado em
davida ja que o chefe da area operacional citoesterum veiculo, sem referenciar o Portal
RH, cursos a distancia, murais ou qualquer outceativa.

Relacionado especificamente a rede de departamentake jornalismo existe
somente o boletim do jornalismo, que é interessam@®o forma de organizacdo da
informac&o, embora ofereca pouca oportunidade tiraigho imediata. Nesse ambito se
poderia destacar também as ferramentas apontatEsoanente pelo diretor 1, como e-
mails, telefones, etc. Ao ser questionado sobioadd de veiculos especificos pelas areas de

jornalismo da emissora 1, o diretor, inclusivegacentou:

O que existe de rotina hoje dentro do jornalisnm asi pré-pautas e pautas
em toda rede, isso tem todo dia, nos horarios metados. E para saber o
qgue o jornalismo estd fazendo, sO eu, o editors getnalistas, e o0s
jornalistas da rede, temos acesso. O comerciald@ tem, porque o
jornalismo ndo pode ficar a mercé de todas as @gsnporque se nao sai
jornal. (Informacéo oral de diretor 1)

Os colaboradores também apontaram veiculos queaatil

4.4.7 Veiculos de comunicacao/informacéo utilizadgeelos colaboradores na emissora 1

Boa parte dos veiculos citados pelos gestoreslizadti pelos colaboradores, tanto
que o jornal interno e o mural aparecem entre @s\teiculos de maior destaque, perdendo
somente para o e-mail. Alias, dados de pesquisaBERJE (2007) sobre a comunicacao
interna nas empresas ja haviam mostrado que d jateeno ainda é o veiculo mais utilizado

e mais reconhecido nas organizacoes.



172

O E-mail (6)

Veiculos de comunicagao utilizados
W Boletim; Jornal ou Revista
impressos (5)

O Mural ou Jornal Mural ( 5)

0,
4% 4% 21% O Outros (4)

7%

7%
B Newsletter ou Boletim eletrénico (2)

O Intranet (2)
7%
B Videos institucionais (2)

18% O Blog corporativo (1)

B N&o assinalou nenhum

Gréfico 16 — Veiculos de comunicacao/informacalizatios pelos colaboradores na Emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

De qualquer modo o veiculo mais utilizado nessasona € 0 e-mail, enquadrado por
Corréa (2008) como uma iniciativa de comunicacaptalido cenério 1, isto €, utiliza a
plataforma digital, mas na verdade ndo proporciesi@levados niveis de interacdo que a
Internet permite.

E é fundamental considerar que os dados do grafiatio representam o universo de
maneira uniforme. A analise dos dados por departeomostra que 0 operacional é pouco
atingido pelos veiculos. Das seis pessoas queasmsim 0 e-mail, por exemplo, quatro séo
do jornalismo e dos cinco colaboradores que uiliza Jornal Interno, somente um € do
operacional, sendo justamente aquele colaboradordiormado em jornalismo. Dentre os
cinco que utilizam mural, somente dois s&o do apanal.

Vale a pena ainda explorar a categoria “Outros” gparece em quarto lugar no
ranking estabelecido a partir do grafico 16, e que refesse acesso restrito aos veiculos por

parte da area operacional.

Justificativas a alternativa OUTROS

1) Video conferénciéQuestionario — colaborador do jornalismp)
2) Blogs, sites, Fon@uestionario —colaborador do jornalismo
3) Cursos DTCOMQuestionario —colaborador do operacional)
4) Telefone. N&o tenho acesso a nenhum d@esstionario
—colaborador do operacional)

5) Nada(Questionario —colaborador do operacional)

Quadro 35: Justificativas dadas a alternativa tsitveiculos
Fonte: Elaborado pela autora
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A deficiéncia no acesso da area operacional aosulesi disponibilizados pela
empresa pode ser afirmada a partir de trés argosiedias justificativas explicitas dos
colaboradores sobre isso (quadro 35); o fato dedeles nem ter respondido a questao; e
porque ha uma pulverizacdo das respostas entgeassginalaram veiculos utilizados, ja que:

* O e-mail foi citado por dois colaboradores;
* O mural foi citado por dois colaboradores;

* O jornal impresso foi citado somente por um.

Logo, nem sequer € possivel estabelecer quaisss@eiculos mais acessados na area
operacional, porque entre os citados nenhum tenorimaiEnquanto para o jornalismo
claramente os mais acessados séo: e-mail e joeaho, citados pelos quatro do jornalismo,
seguido do mural, citado por trés.

Outro detalhe é que os jornalistas nao referemuiaca Jornal da Pauta ou o
consideraram como parte das informacdes que obédmmepmail, levando em conta que, de
fato, € o meio pelo qual o material em questasgedninado. Aparecem também veiculos que
nao foram citados pelos gestores como “videogucgtnais” e “blog corporativo”, que pode
ter sido confundido com o Portal RH. Em uma dagasisis esta ainda a referéncia aos cursos
de profissionalizagéo citados anteriormente (vstifjaativa 3 do quadro 35).

Como parte das estratégias de comunicagdo e trecmfarmacdes adotadas na
empresa, 0S gestores e colaboradores foram quedbi®nainda a respeito de acbes de

comunicacao.

4.4.8 Ac¢oes de comunicacao/informacao citadas pelpsstores na emissora 1

Os gestores referem-se a algumas delas.

AcOes de comunicagao/informagédo citadas pelos ges®

DIRETOR 1

Reunides entre gestores

Semanais (Segunda-feira)
Foram adotadas como solugéo porque os gestoresbfmrcfalhas no processo de comunicacdo e
notavam insatisfac6es da parte dos colaboradores.
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Worshops para jornalistas”

Todos os jornalistas do Parana participaram. EmnitiBay foi presencial e em Maringa foi p
teleconferéncia [...] discutiu-se muito a necesidda criatividade no jornalismo, que é sair
titulo de justiceiro e envolver de forma incomum,envolver mesmo. A periodicidade ainda
esta definida, mas pretendemos que se faca dastens ao ano.

or
do
nao

CHEFE DE REDACAO 1

Foéruns de Discussao

Séo realizados aqui mesmo nessa mesa [mesa atratiacdo] e aos sdbados. Como a emis
esta num processo de corte de horas extras, derei@nesse é um encontro que é uma fo
voluntaria de o colaborador vir para ca. A repéomer exemplo, trouxe o filhinho porque néo tirn
com quem deixar. E é tudo muito r4pido e discutind@fos temas, o de hoje sera sobre produc3
texto e vou discutir sobre as caracteristicas itaptgs para um programa popular como é o nos

A periodicidade ndo é definida, porque como é \@itio, sempre vejo com 0S meninos em ¢
sébado pode ser, por isso, dependo da disponiléljdaeu ndo posso tornar obrigatorio porque
gue é obrigatorio é chato.

ssora
rma
ha

10 de
SO.

ual
tudo

Reunides de gestores
Semanais

Participam o gestor de RH/Administracdo, gestorrapenal, gestor da area técnica, ge
comercial e eu, a fim de solucionar problemas queleem todos os departamentos. Se a sol
ndo esta aqui na emissora aciona-se a direcdoa Nessido de gestores, o diretor ndo partig
Numa das reunibes, por exemplo, foi definida a ssdade de economia de energia elét
passamos para 0 pessoal aqui a necessidade.

stor
ICA0
ipa.
ica,

Quadro de avisos

Sem periodicidade definida
As vezes, quando é muito importante, deixamos nagumdro branco — um quadro de avisos.

Cartazes

Sem periodicidade definida
As vezes, quando é muito importante, eu fago unuo@rado, coloco ali na porta porque € um Id
que todo mundo passa, todo mundo vé.

cal

GESTOR OPERACIONAL

Reunides de gestores

Quando precisa fazemos uma reunido de gestoresgsamiaer problemas, por exemplo, na mit
area la tem um funcionario que esté faltando dereata com problemas de saude, preciso arr
um cara para colocar no lugar dele temporariamente.

Essa reunido acontecia toda segunda-feira e agonéeae s6 no momento em que a gente con
entdo, os gestores se reinem, porque estadvamasdiéindldade de pautar assuntos toda semar
gente ficou um ano se reunindo toda segunda, nasea discutindo a mesma coisa sempré

nha
Umar

oca,
a. A
B, A

empresa queria que tivesse, foi determinado issennontro em Curitiba, mas aqui em Maringa, a

gente tomou uma atitude de fazer o encontro quandygem assuntos que o justifiguem. Fora
ndo adianta se encontrar para discutir besteirighasndo vao acontecer: “ah a gente precis
mais dois equipamentos que custam 100 mil reas gax, isso ndo vai acontecer. A gente acall

SSO
a de
ava

% O diretor 1 citou esses encontros de jornalismgye foi questionado sobre a existéncia de comfexé para
colaboradores de jornalismo depois de ter refeaelocijue a empresa realiza conferéncias de verdiaquiadro 29).

0s
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levantando melhorias para agilizar para a genter famo dia uma entrada ao vivo do povo 1§ da
praca, seria 6timo, né?, ok, mas isso ndo vai acenfporque o custo € alto, ndo tem gente para
fazer isso, ndo tem equipamento. Ai resolvemosjyrautas para fazer reunido definitiva quando
precisa.

Acho gque a comunicacdo interna nossa acontece tddi&s, 0 administrativo procura a gente, o
RH, para falar de tudo.

GESTORA DE MARKETING EM COMUNICACAO

Comité gestor

S&o reunides entre gestores de diferentes depatizsne eles fazem encontros anuais, participam
diretores, gestores e pessoas que nao tem caggrélecia, mas gerenciam.

Campanha Motivacional Interna

Em 2008 fizemos uma campanha de motivacdo pardohérgs — eles ganharam camisetas,
cartazes, banners com fotos deles. Quando elesy@rageram abordados por pessoas tirando fotos
e pedindo autografos. Quando chegavam ao locatatalho tinham bilhetes escritos: Vocé|se
sentiu uma estrela? Pois vocé é a estrela da Emguesleva a independéncia. Acabou sendo juma
campanha cara, por isso, ndo repetimos agora.

Quadro 36: A¢cbes de comunicacdo/informacéo aprasasipelos gestores da emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

As acles sistematizadas de comunicacdo da em@esansla em menor numero do
que os veiculos. As reunides de gestores sdo aastadotadas no grupo 1 como um todo
pelo que descrevem os entrevistados. E mesmo asaifmissora 1, o gestor operacional ja
apontou uma diminuigdo na frequéncia delas. El® féitimo a ser entrevistado, talvez isso
explique a diferenca que se estabeleceu entrecamatédo que prestou e a dos demais
gestores. A iniciativa dessas reunifes vai ao d@rwata recomendacdo de Jornet (2006)
quanto a importancia de interacdo entre departarsgrara que haja compreensao e respeito
mutuo em relacdo as atribuicbes de cada um. Cordfdadamental que ndo se restrinjam
somente a conteudos administrativos, os quais @odeser solucionados por outros meios
gue despendessem menos tempo. Devem ser gerenpadapermitirem a ampliacdo das
reflexdes e conversacgoes, dentro de uma periodeiddequada.

De qualquer forma o comité estd ligado ao corpdogesdo sistematiza acdes de
aproximacao em relacédo aos colaboradores, sejdep@stamentos na emissora ou mesmo no
grupo. E notadamente uma das poucas acfes de cap@mique envolveram todo o grupo
foi muito mais motivacional e pontual, que é o cdaacampanha citada. A adocao de ac¢bes
pontuais, por melhores que sejam, ndo é suficigama integrar e a falta de continuidade vai
minando a credibilidade das acfes que, porventungam depois. Dai a importancia, ja

afirmada por Kunsch (2008a), quanto ao planejamerta@estdo de comunicacao, adaptando
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as acbes ao orcamento disponivel na empresa parstigpacdes permanentes que reforcem o
compromisso do grupo com a comunicagao e com SoaRS

Também ndo ha acdes de integracdo da rede deigamnaho grupo 1, ou seja, da
redacdo de Maringa com a de outras afiliadas dadBsexceto quanto aworkshopcitado
pelo diretor 1. Esse tipo de agdo pode fortalec&teatidade das areas de jornalismo na
empresa e até melhorar o entendimento da direcagruigm com as &reas de jornalismo,
desde que sigam certa periodicidade e permitanicipatdo presencial dos jornalistas das
pracas. O evento ainda ndo pode ser consideradoagéma sistematizada porque nao foi
referenciado pelo gestor do jornalismo, tampoudospeolaboradores, e teve uma Unica
edicao.

Alias, é curioso o olhar do diretor 1 para a nedesie de que o jornalista deixe de ser
0 “justiceiro”, termo usado por ele, e que parezgesquisadora estar relacionado a uma das
caracteristicas marcantes @thos jornalistico, que é o de ser “guardido dos cidatldao
(TRAQUINA, 2005a), funcdo defendida pelos jornaléstPor motivos ja explicados, ndo se
obteve outras opinides sobre esse evento. Encesgérgaomente uma referéncia quanto a ele
em uma edicdo do jornal interno da empresa, cojasmacdes demonstram que o encontro,
chamado “Os desafios da noticia”, foi dedicadoetmate sobre coberturas jornalisticas.

Em suma, a Unica acdo sistematizada que envoleeetice liderados esta dentro da
redacdo e ndo é uma iniciativa da empresa, masogoi@ chefe de redacao, logo, pode ser
extinta caso ele se desligue da empresa ou dadedb@ta-se dos Féruns de Discusséo, que

também estdo em fase inicial. O chefe de reda¢dlod sobre a origem da idéia:

N&o foi algo que eu criei, estou aproveitando édfia. A gente vivenciava
isso na [empresa em que trabalhou], mas la era @witiba levando e
tocando o barco, um coordenador cuidando do féRenaqui ndo, aqui eu
guero mesmo que cada um leve uma informacéo p&daum, veja uma
reportagem legal e leve para discutir. No primé#lei sobre se reinventar
para ser criativo. O proximo Forum, eu quero veo ggodutor pode fazer.
No outro, quero ver se 0 editor traz a esposa ¢l falar de
fonoaudiologia, sobre a importancia da voz, quilgé extremamente ligado
ao dia a dia, um outro, quero ver se o reportereatende? Entdo, comecar
a estimulé-los, para buscar essa troca de expaE@té quem sabe alguém
tem a iniciativa de dizer para mim: “olha o jeitoeqvocé faz isso ou faz
aquilo eu ndo acho legal, sabe?” Por que ndo exbeeaima informacao
como essa, que é importante para mim também? Entiigsca é essa e nao
€ aquela coisa do chefe em pé e o resto sentadotodas, ndo tem
imposicdo, nem hierarquia, € uma troca mesmo. rglrdoao oral de chefe
de redacéo 1)

Esse gestor ainda explicou detalhadamente a pasdgués o funcionamento dos

foruns:



177

[...] no primeiro eu falei sobre o que é reinvers@y principalmente, em TV,
naquelas reportagens: Pascoa, Natal. Todos tércidaga de ser criativos,
0 que € a criatividade, né? Seria atitude, conletdimy imaginacdo e
avaliacdo. Se ela ndo tiver atitude ndo terd viitide, ela precisa de
atitude... Eu hoje vejo o repérter como um garimp@iorque chega agua,
barro, pedra, ouro, e hoje o publico quer o oujdjaa Entdo, se a gente ndo
souber tratar essa informacéo, aprofunda-la, tddananeira diferente, pra
levar algo a mais para o publico, ele vai trocacal@al porque € a mesmice
e, a mesmice pela mesmice, ele vai ficar com geleesd acostumado. A
gente deve fazer a diferenca para ele assistinrdepgal e voltar. Assistiu
hoje, achou legal, amanha “nossa mais uma inforondi&rente”, e ai ele
liga todo dia. E é isso que a gente vai discutie heaqui: os atributos
desejados para um programa de jornalismo e entretato: que ele seja
companheiro e emotivo, quente e vibrante, simpatmarceiro e leal,
defensor e intimo, por que intimo? Para ele sersepbrque a TV sempre
invadiu a casa das pessoas. Acessivel e amigosieesomo? Através da
interatividade. Qual é o nosso publico? E o C, Da Bente belisca o A, B,
mas o foco € aquele. Como vamos beliscar essecplfier participativo e
acessivel pelo telefone, pelo e-mail, pela ligagétgcar ele ao vivo para
dar opinido sobre a reportagem. Muitas vezes, o@randeixa de dar a
opinido dele, para liberar a linha. [...]

Sempre temos a honestidade com o telespectadonteoen um
problema no ar, vamos falar para o telespectadagupoaconteceu. Ele ndo
guer mais ser enganado. Vocé vé que o Bonner egtparticipativo com
0s reporteres. Quando acontece alguma coisa, ele“ah tivemos um
problema, fulano ndo conseguiu entrar ao vivo”. Gntp dele esta
incomodando, eu ja vi ele tirando e dizendo: “adees 0 ponto que a gente
usa para escutar tal coisa, ele ta com problenmaeténcomodando”. E uma
satisfacdo para o telespectador. O telespectadod babo mais, ele percebe
tudo isso.

A gente usa essa sinceridade. Esses dias, o0 ajgidkzefalou que a
poltrona estava com xixi de cachorro, e eu fal® pento para ele mostrar a
poltrona e explicar porque tinha xixi de cachorf®. programa ficou
divertido, entdo, é essa busca, uma forma que te ggia vendo, e o
apresentador tem esse carisma, ele € simpéaticomdQueheguei a TV e
conversei com ele, tentamos pegar esse rumo, mdsia no ar, ser
simpatico e conquistar o publico, a ponto de aaentiizer: “nossa, imagine
se esse cara fosse meu filho”, “nossa queria geliefosise meu genro”.
Enfim, esse contato mesmo, que faz entrar na T\gmetiva.

Hoje o programa jornalistico, nessa versao popelarndo quer ser
apelativo. Ele tem que ter apelo, mas sem ser tajelale tem que ser
popular, mas ndo pode ser popularesco. Entdo essa.b e o fio € muito
ténue. (Informacao oral de chefe de redacéo 1)

Esse gestor apresenta de forma clara os desafipgodesso de gestdo da informacao
que o jornalista realiza em seu trabalho diarigpddando para a necessidade de que o
processo de producéo seja tratado dentro dos departos de jornalismo e enfatiza o
compromisso com o telespectador. O préprio Jo288§) destaca que
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[...] las reuniones productivas crean una identjla el equipo de trabajo,
ofrecen un ambito donde se pueden comentar losrgsag del grupo,
brindan una oportunidad para generar solucioneaticas, fomentan el
compromiso com las decisiones, alientan un espigtaolaboracion y fijan
un rumbd®. (p.151)

Portanto, trata-se de uma integracdo e ao mesmpotemm processo de trocas de
informacg&o, conhecimento e aprendizado que podemesénulados pela comunicacdo

interna.

4.4.9 Acdes de comunicacao/informacao utilizadaslps colaboradores na emissora 1

Embora existam menos ac¢des sistematizadas na engwegle veiculos, as primeiras
sao estratégias mais democraticas porque todasspsndentes apontaram pelo menos uma
acao utilizada e a maioria (sete) marcou pelo mdnas. Dentre elas, o quadro mostra as que

receberam maior destaque.

Acbes de comunicacao utilizadas na
Emissora 1

@ Quadros de avisos (9)

5% 5%

m Comunicacéo Face a Face (7))

18%

0
40% O Reunides (4)

O Palestras (1)

32% m Conwvencgdes; Encontros ( 1)

Gréfico 17: AcBes de comunicacao/informacédo utilémapelos colaboradores na Emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

A opcao que prevaleceu nas respostas — quadro isesav foi uma acao citada
somente pelo chefe de redacao, sem periodicidddedde por isso, utilizada para recados e
avisos importantes, por exemplo. Notadamente s&atde uma acao relacionada ao ambiente
de trabalho dos departamentos, cujo destaque padpistificado por facilitar a troca de

mensagens entre pessoas que atuam em turnosodistintom flexibilizacdo de horarios,

28 Traducao livre da autora. [...] as reunifes privdstcriam uma identidade para a equipe de trapafiececem um espaco
para se comentar os progressos do grupo, crianuodade para gerar solugdes criativas, fomentaongoromisso com as
decisdes, alimentam um espirito de colaboracadeendi@am um rumo.
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como € o caso de uma redacao, na qual nem serppssigel conversar pessoalmente, face a
face.

E, diferentemente do ocorrido em relacdo aos wascubs resultados totais
apresentados pelo grafico 17 se refletem nos askdtparciais por departamento. Somente
um colaborador da area operacional ndo assinaypgao “quadro de avisos”.

A alternativa que ficou em segundo lugar — comwédioaface a face — também
legitima o carater informal da comunicacédo, exmress fala dos gestores. As trés pessoas
gue ndo assinalaram essa opcao sdo duas da amemiapd e uma do jornalismo. O
colaborador da area operacional que teceu criioagestor do jornalismo, ao assinalar a
opcado comunicacdo face a face anotou que ela sfa sem relacdo ao gestor da éarea
operacional.

Finalmente, as reunides s6 foram citadas por caddboes do departamento de
jornalismo, e podem corresponder aos féruns dausbsio. S6 uma pessoa fez referéncia a
palestras e encontros/convencdes, que até podexarasponder aavorkshop para os
jornalistas, mas se trata de um colaborador dacfreracional.

A partir da relacdo de estratégias de comunicagfaomacao, isto €, veiculos e acoes,
estabelecidas com base nos apontamentos de gestooigoradores, buscou-se mensurar o
impacto (gestores) e a influéncia (colaboradore®) exercem no relacionamento dentro do
departamento de jornalismo e no processo produtivo.

4.410 Percepcdo dos gestores sobre o0 impacto dasstraégias de
comunicacao/informagao

Os gestores expressaram suas opinides sobe essetam@as estratégias de
comunicacao e informacéo, isto €, veiculos e agpestados por eles, tanto no que diz
respeito a cultura e ao clima, como também nasa®tie no processo produtivo do

jornalismo. A comecar pelo primeiro, seguem apast&s descritas no quadro 37.

Impacto das estratégias de comunicacao/informacaa@rcultura e no clima na emissora 1

DIRETOR 1

O que se percebe muito claramente no clima da smpigso se percebe em todos 0s processos, € 0
compromisso com a emissora. As pessoas torcenmepgleesa, pelo dono da empresa. E a empresa
também tem esse respeito pelo funcionario, nuns@t pagamentos, tem respeito pessoal e
profissional e cria-se esse clima de lealdade mego® é algo dificil de encontrar. Quando falamos
de qual nosso foco, acho que todos os colaboradateadem qual é esse foco e porque temos| esse
foco. Sabem dessa busca da Emissora 1 pela lidenaela regionalizacéo.

Creio que [as estratégias de comunicacdo adotadasyjuem no sentido de que o jornalista esteja




180

mais ao lado da empresa e a empresa ao lado gefen@s sobre 0s servigos uns dos outros. Creio
que o novo modelo, de ter diretoria na emissordbéamajudou muito. Acho que isso melhorou a

abertura do clima e da cultura porque facilitouabalho. Antes vocé tinha que ligar para Curit

iba

para saber se podia fazer alguma coisa. Hoje nd@ssoa entre aqui [refere-se a sala dele] trocarnos

idéia e tomamos a decisao.

CHEFE DE REDACAO 1

Engracado, ndo sei se o [cita nome do produtor egti@va presente na redacdo no momentp da
entrevista] percebeu, mas essa questao de a gecidirdnais as coisas parece que esta libertasdo o

meninos. O reporter j& se soltou um pouco maistelBho percebido que essas formas de a d
discutir, de a gente conversar e tal, elas temltaelsino acabamento final do trabalho. O ed

ente
itor

também sentiu que pode “brincar mais com a imagemiende? Tornar a reportagem ndo s6 Uma
informacdo, mas um entretenimento também. A pren&incdo é a informacdo, mas a segunda é
entretenimento, por exemplo, se vocé faz um VTaeportamento ou de cultura porque néo, além da
informacao, torna-lo entretenimento também? Debseaito plasticamente, de ser gostoso de ouvir,

com sob som... Com isso a gente mexe até com ceapaelor, faz com que ele se solte mais
programa, sorria mais; ou que a gente estimule tefdém essa questdo de ser parceirg
telespectador. O telespectador estd emocionad&laadodignacdo, o apresentar estd indign
também em busca dessa parceria programa-publico.

GESTOR OPERACIONAL

Acho assim tem que ter essas reunides [estd faldodoForuns de discussédo], mas tem de
direcionada, ou vocé faz uma coisa para chamagaese todos que estdo ali ou ndo faca. E a a
coisa do ego, tem gente que trabalha muito tempdéntem gente que esta entrando agora. |
altimo esta mais para ouvir, 0 que estd ha maipdemmbém quer falar. Entdo sempre tem e
divergéncias. Quanto ao jornal interno, comecou: falando dos gestores e funcionarios, coisas
nos interessariam para ler. Agora esta muito foeadadivulgacdo mesmo e o pessoal ndo es
interessando muito.

GESTORA MKT E COMUNICACAO

Acho que a informacdo deve chegar primeiro inteerds) € melhor ser informado pela prép
empresa do que por terceiros. E acho que influgrasia que o colaborador saiba que nédo é s6 a
Nacional, mas o Grupo no Parana que esta fazesdaesscimento, € a empresa dele.

Quadro 37: Impacto das estratégias de comunicafdofiacdo na cultura e no clima na emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

no
do
ado

ser
quela
Fsse
ssas
que
a se

ria
Rede

Em geral as respostas ndo sédo objetivas em redacéopacto exato na cultura e no

clima da organizacdo. Na verdade, so trés aspdetosnstram possiveis impactos das agdes

e veiculos nessas categorias. Sdo eles:

1 — Melhoram a proximidade do jornalista com a es@y 0 que pode ter impacto

no

clima e na cultura (visdo do diretor 1). Emboras&n aspectos que apontam em direcao

contraria a essa afirmagdo, como se vera nas evag@ibs gerais sobre essa emissora,

apresentadas mais adiante.

2 — A cultura de engajamento e confianga na empEsa conhecimento de sua

estratégia (também levantado pela gestora de nragketn comunicacdo), o que realme

nte

acontece porque 70% dos colaboradores reconhecarativulgacdo das filosofias da

empresa. Embora o diretor tenha dado mais énfam#ras fatores de impacto, como

as
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condicdes administrativas da empresa e a proprgepca da diretoria local, e néo
propriamente relacionados a comunicacgao.

3 — E as acOes auxiliam na integracao do jornalignmoque fica implicito na resposta
do chefe de redacéo, na qual ele ja comenta o impagrocesso produtivo, que sera tratado
especificamente mais adiante. Ele também explicthma de integracdo no seguinte trecho
de uma de suas respostas:

Nés aqui temos essa politica. Eu vejo, e ndo é cauhinado, de elogiar os
outros sem deixar passar; ou criticar sem deixasga Por exemplo, o
produtor tem muito isso de dizer: “hoje ficou besgdl..."e o editor diz: “ah
tal coisa ficou interessante...”. (Informacéo alkchefe de redacéo 1)

Como muitas outras a¢fes haviam sido citadas pedfe cde redacdo 1, ele foi
guestionado sobre o impacto de algumas delas ersspestas denotam que o impacto mais
direto esté relacionado as acdes dirigidas aoljpma e ndo tanto as demais, que impactam
de outras maneiras, como se verifica nas seguiegpestas.

Comité gestor: “Sim, € muito importante. Diantetdegeunides surgem solucdes e
idéias para problemas comuns entre os departaméosdes tomadas nos encontros sao
compartilhadas entre os colaboradores que, com sestem-se representados” (Informacéo
oral de chefe de redacéao 1).

Jornal interno:

Tem. Acho que toda divisdo de informacao € impoetaicho que ele tem
parte sim... as pessoas gostam de se ver, issea¥ lamano, entdo, quando
vocé publica a foto da equipe de jornalismo quel&otobrir, como foi a
gravacao na novela de Foz do Iguacu, é legal. Rango, esse programa
esportivo [aponta numa edicdo do jornal internd§ ndo temos aqui ainda,
entdo € legal para as pessoas conhecerem. O imgaade dividir
informacdo. Acho que isso € interessaifteformacdo oral de chefe de
redacao 1)

Portal RH

Em relacdo ao Portal, eu nunca mensurei esse impaEt uma questio
mesmo de ser transparente, né. Por exemplo, tetagrempresas que vocé
ndo pode ter acesso toda hora a seu cartdo-popeloEPortal do RH, vocé
consegue resolver problemas, ou se o sistema dewecé tem condicbes
de fazer uma justificativa e levar no RH. Eles af® muito sérios nisso
assim, exigentes, por exemplo, vocé ndo pode eng&razmpresa antes de
bater o cartdo ponto, nem o jornalista, se quisgaepara adiantar alguma

pauta, que € uma coisa que a gente normalmentefazer, ndo pode.
(Informacéo oral de chefe de redacéo 1)
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Interessante notar que pela segunda vez o chefedigdo comenta sobre essa
seriedade da empresa em bater o cartdo ponto Galme isso no item 4.4.3), questao vista
como algo, as vezes, incOmodo por ele por ser éidi@rcomo burocratica. Esse tom de
obrigatoriedade parece contrariar um pouco o iofisl do jornalismo, tanto que o chefe de
redacdo apontou anteriormente que ndo torna osda@itorigatorios porque isso os faria serem
chatos e um colaborador destacou que a comuniegarelacionamento internos sao bons
porque nao ha burocracia.

Quanto ao gestor operacional ndo foi conclusieesa questdo, mas apontou em
outras respostas que comunicacdo € informal, e eswatégia é funcional para o
relacionamento com sua equipe e para o procesdatpro.

Os gestores também comentaram a percepcéo dblescssmpacto das estratégias de
comunicacao/informacdo adotadas na empresa nosgmggodutivo do jornalismo, como

mostra o quadro 38.

Impacto dos veiculos e formas de comunicacdo adotasina producdo jornalistica

DIRETOR
Creio que hoje conseguimos apresentar um prodgionaizado, levamos noticia do Parana para a
casa das pessoas. A mesma coisa com o Programagleedeva noticias daqui e de outras cidades
do Estado. E permite que as pessoas se manifestesimtam representadas, saibam que seu pedido
vai chegar a quem pode resolver.

EDITOR-CHEFE
Eu acredito assim, ja vivenciei outras emissoras e existem falhas nessa passagem|[foi
guestionado sobre o processo produtivo que enwipmcesso de gerenciamento de informagdes
entre produtor, repérter, editor, etc] por ter msiiequipes, e muitos funcionarios, no sentido de o
gue foi pensado na pauta nao refletir no resulii@maéb porque a pauta ndo conseguiu exprimir o [que
queria, o reporter ndo captou, entendeu de outneafe fez a reportagem de outra forma, e o editor
mudou completamente... Entdo, da origem até o, fseldesvirtuou. Mas aqui eu nao vejo isso
porque nGs somos poucos e, além disso, nos teriosrdade de nos falar por telefone o tempo
todo, entende? Ou por e-mail ou deixar recado. Esskdade de trocas aqui tem a ver com a
articulacédo do pessoal e porgue a equipe € peg8enas poucos e a repdrter reina como sobgrana
[é a unica mulher no departamento de jornalismdici entender.

[O produtor da redag&o que estd no mesmo espagatidaista comenta a raridade de uma redacéo
com mais homens do que mulheres e o chefe de edagéinua:]

Gracas a Deus (risos). Olha se vocé quiser atéazams teu trabalho pode por, é verdade, redacao
gue tem muita mulher a comunicacéao é dificil porgsienulheres se melindram mais. As mulheres
fomentam muito e acaba virando fofoca. Entre ndsplbo para o apresentador, vejo que ele esta
quieto e pergunto: “o que vocé tem?”. Se ele fala gdo tem nada, eu continuo trabalhando e
pronto. Nos brigamos entre nds e cinco minutossqasDigo: “ [Nome do reporter] vai para rua é

urgente”. Urgente é urgente, ou entédo, ele dizo‘ipdsso agora, t6 fechando texto”. T6 fechando
texto, acabou, entendeu? A mulher nao, ela foméollaa s6 a cara dele”, “vocé ndo esta brava
comigo”. Ndo é uma guerra dos sexos, é verdadeedss, elas estdo com problema com filho,

tensdo pré-menstrual, chora, isso influencia.
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GESTOR OPERACIONAL

Acho que a influéncia desse face a face ajudanaradi nosso relacionamento, ajuda a construir glgo
individual de corpo a corpo, ndo € uma coisa fB.estou aqui na Internet em contato com uma
pessoa la dos EUA, esse contato € mais frio. Erpoca corpo cria uma relacdo, assim, mais
confiavel. Funciona mesmo porque a pessoa ouveodé, \ndo € um papel que a pessoa |nao
entende. Uma coisa que vocé coloca la no muray@ rmdo entende, ndo pergunta e ai sai falando
no corredor: “nossa, o cara é louco”. Entdo é miedhoconversa que tira davida na hora [...] e ¢ssa
confianca que eu passo para eles: faca o seu hengfe eu nunca vou te cobrar — entdo, o cara
assume 0 compromisso... eu nao precisei falar paegpaz do audio ir atras das trilhas e ele foi
atras.[...] e tem gente que nasce com um domTenho um cinegra ai que ele tem anos de ¢asa,
mas faz o café com leite e funciona, e tem outejglbrinca com a imagem. Entdo, cada um tem
seu valor. Ai vocé usa a imagem, da confianca elaaporque ele conseguiu, e vai ao ar, ele se
sente estimulado, ai € que vocé consegue a coaftlEgpessoas e ter uma harmonia e interacéo da
equipe. [...] E a gente discute isso né. O editefe chega para mim e troca idéias. Eu falo: poxa
hoje o programa néo esta legal [...] vamos afinando

GESTORA DE MARKETING EM COMUNICACAQ

Acho que influencia sim porque as pessoas passemnf@&cer 0 crescimento e ter um sentido de
responsabilidade maior, porque se cria uma expectded qualidade maior.

Quadro 38: Impacto das estratégias de comunicafdiafiacdo no processo produtivo (emissora 1)
Fonte: Elaborado pela autora

Notadamente, e de forma geral, existe relacdo m@>da percepcdo dos gestores
quanto ao impacto na cultura e no clima, e no pEdprocesso produtivo. Assim como o
chefe de redacao adiantou no quadra3Bipacto no processo produtivo, foi nessa questao
gue o gestor operacional tratou mais sobre o climmalacionamento, etc.

Especificamente quanto ao que o gestor operacidinasobre os talentos de cada
colaborador, as acdes de comunicacdo podem cdnpdra o desenvolvimento da equipe no
sentido de aproveitar os talentos ja existente&rea operacional e desenvolver o dos outros
colaboradores; esse é o grande valor da aprendizageequipe a que a comunicagédo pode
auxiliar.

O chefe de redacdo também referencia nessa qugstiam tamanho da equipe
favorece o entrosamento (pequena), assim como agemidade de género (predominancia
masculina). De fato equipes menores podem ter meivesgéncias, embora essa nao seja
uma regra. O mesmo nao se pode afirmar quantonggopio chefe de redacdo sobre o fato
de as mulheres dificultarem a comunicacao intefveacontrario, é a diversidade na equipe,
inclusive de géneros, que enriquece pela soma pleriércias e de percepc¢des diferentes.
Quando hé conflitos entre géneros dentro da empetsstambém precisam ser enfrentados
no sentido de promover respeito mudtuo entre honeensulheres enquanto individuos e

profissionais.
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No mais, em suma, 0 impacto das estratégias, gue ps&dominantemente
instrumentais ou informais no produto jornalistiee.da por:
1) Garantir uma producéo afinada com a expectativeng@esa, dentro da busca por
otimizacao de tempo para atender a programacass@ce (Diretor 1)
2) Melhorar a qualidade nesse processo de produti@baredo o produto a linha
editorial do veiculo (Chefe de redacao 1 ja haxjdieitado)
3) Aproximar o relacionamento com reforco de comprsmisla equipe (Gestor
operacional)
4) Reforcar responsabilidade pela consciéncia do ionesto da empresa. (Gestora
Marketing.)
Notadamente, a percepcdo do impacto esta diretamelaicionada ao conceito que
cada gestor tem sobre a comunicacgao interna erg@tancia no contexto organizacional, o
que varia desde uma percep¢do mais instrumentamoa; passando pela dialdgica e até a
reativa (ou que entende que a comunicacao exgtedar tanta atencao a ela).

4.4.11 Percepcdo dos colaboradores sobre a influémc das estratégias de

comunicacao/informacao adotadas no departamento gernalismo da emissora 1

A opinido dos colaboradores estd apontada de fosmparada, portanto,
primeiramente em relacdo aos veiculos utilizadof®s e sua influéncia no relacionamento
com gestores, colegas e produtos jornalisticosemoid quanto as acles utilizadas e a

influéncia para as mesmas caracteristicas.
4.4.11.1 Influéncia dos veiculos utilizados
A comecar pelos veiculos utilizados pelos colabmmeg] conforme apontado no item

4.4.7, a totalidade dos dados mostra uma influébastante significativa em relacdo aos

colegas, conforme mostra o grafico 18.
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Influéncia dos veiculos utilizados no
relacionamento com os COLEGAS

10%

30% O A influéncia € muito significativa (3)

B A influéncia é significativa (3)

O A influéncia é pouco significativa (0)
B0Y%
’ O N&o existe impacto (3)

0% 30% B N&o respondeu (1)

Gréfico 18: Influéncia dos veiculos no relacionatneaom colegas na emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Porém, a andlise desses dados a partir de umaeptvap segmentada por
departamento, mostra que o jornalismo considekeizsilos utilizados muito mais influentes
no relacionamento com colegas do que a area opeedcE exatamente o que se observa na

comparacao entre os graficos 19 e 20.

Jornalismo - Veiculos / relacionamento
com colegas
0%

0%
O A influéncia é muito significativa (2)
0%
B A influéncia € significativa (2)

O A influéncia é pouco significativa
50% 50%
0O Nao existe influéncia

O Nao respondeu

Gréfico 19: Influéncia dos veiculos no relacionatoemom colegas — percepgédo da redagéo
Fonte: Elaborado pela autora

Operacional - Veiculos/ Relacionamento com
colegas

@ Ainfluéncia é muito significativa (1)

m Ainfluéncia é significativa (1)

o 0

17% 17% O Ainfluéncia é pouco significativa (0)
17% 0O Né&o existe influéncia (3)

49% 0% O N&o respondeu (1)

Gréfico 20: Influéncia dos veiculos no relacionatoemom colegas — percepgédo da area operacional
Fonte: Elaborado pela autora
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Além de a maioria da area operacional apontar aist@mcia de influéncia, o
colaborador que assinalou a alternativa “signifigét ndo apontou nenhum veiculo que
utiliza na questdo que tratava sobre esse asdRasbta a duvida: se ele ndo utiliza nenhum
veiculo, de onde vem essa influéncia significatjua apontou? Por isso, 0 destaque para essa
distor¢cdo nos dados que diminui ainda mais a infliZgdos veiculos na area operacional.

Algumas pessoas justificaram suas respostas.

Justificativas sobre influéncia dos veiculoso relacionamento com COLEGAS
A influéncia é significativa

1) Os veiculos séo fontes para a reddQaestionario —colaborador do jornalismo)
N&o existe influéncia
2) Para quem fica no operacional (Producéo do Bnog)y, mal ha acesso a comunicacao interpa
(Questionario —colaborador do operacional)
3) Cada um sabe o que tem que fg@eestionario — colaborador do operacional)
Quadro 39: Justificativas sobre influéncia dos wiefe no relacionamento com colegas na emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Portanto, mais um colaborador reforca a ausénciacdsso da area operacional aos
veiculos adotados pela empresa, considerando quéoo da frase de nimero 2 é diferente
daqueles que ja tinham feito apontamentos nessied®elR, observa-se, como a afirmacéo de
namero 3 esta diretamente ligada a concepcédo dorggseracional quanto ao fato de que
cada membro da equipe deve cumprir seu comprongsse isso for feito ele nao ira
interferir. Finalmente, a resposta de numero 1 geareonfusa porque nao trata do
relacionamento entre colegas em si, mas considegune o veiculo mais utilizado na area de
jornalismo é o e-mail, pode estar relacionada @ esxanismo de troca de informacdes entre
0s colegas para a producao jornalistica.

Com relacdo a influéncia dos veiculos no relacie@rdm com gestores, é mais
significativa do que em relacéo aos colegas, ja7/@% a consideraram “muito significativa”

ou “significativa”, contra 60% que disseram 0 megrar a categoria anterior.
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Influéncia dos veiculos
relacionamento com os GESTORES
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40%

@ A influéncia é muito significativa (4)
m A influéncia é significativa (3)
O A influéncia é pouco significativa (1)

O Nao existe influéncia (1)
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m N&o respondeu (1)

30%

Graéfico 21: Percepcao dos colaboradores sobrdugintiia dos veiculos no relacionamento com gestores
Fonte: Elaborado pela autora

Isso se reflete nos resultados parciais da arem@peal, em que os veiculos tém
influéncia significativa no relacionamento com ges$, como mostra o grafico 22. Embora
seja preciso considerar que um dos colaboradores agsinalou a alternativa “muito
significativa” ndo assinalou nenhum veiculo qudizgi O outro colaborador que assinalou
essa mesma alternativa anotou uma “influéncia nuiggaificativa’, mas em sentido negativo,
como se verificara mais adiante no quadro de joatifas (ver quadro 40, justificativa de

namero 1).

Operacional - Veiculos/Relacionamento com
gestores

O A influéncia € muito significativa (2)

17% L
33% | B A influéncia é significativa (2)

O A influéncia € pouco significativa (0)

17%
0O Nao existe influéncia (1)
0%

33% -
O N&o respondeu (1)

Graéfico 22: Influéncia dos veiculos no relacionatnerom gestores — percep¢ao da area operacional
Fonte: Elaborado pela autora

Ja na percepcéo dos colaboradores da redacaqjladesda influéncia dos veiculos
utilizados no relacionamento com gestores € divdosapresentado na area operacional e nos

resultados totais. Os veiculos influenciam menaslacionamento com o0s gestores do que
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com colegas, devido a uma Unica resposta “poudcifisi@tiva’, que pode ser vista no grafico
23.

Jornalismo - Veiculos/Relacionamento gestores

0% O A influéncia é muito significativa (2)
25% [ 9 B A influéncia é significativa (1)

O A influéncia é pouco significativa (1)
50% O N&o existe influéncia

25% @ N&o respondeu

Gréfico 23: Influéncia dos veiculos no relacionatnemom gestores
Fonte: Elaborado pela autora

Apenas duas pessoas justificaram suas escolhas.

Justificativas sobre influéncia dos veiculoso relacionamento com os GESTORES
Muito significativa

1) S&o as pessoas que retém as informacdes — wels para $Questionario — resposta de
colaborador do operacional)
Pouco significativa
2) Eles acompanham e opin@rnQuestionario — resposta de colaborador do joraljs
Quadro 40: Justificativas sobre influéncia dos wefe no relacionamento com os gestores na emigsora
Fonte: Elaborado pela autora

Destaque-se a resposta de niumero 1 porque embataegue a “influéncia € muito
significativa” parece justifica-la de maneira négat(no sentido de reter informacdes). E
importante ressaltar que ha dividas se essesalalsocadores estao se referindo ao chefe de
redacdo 1. No caso do primeiro colaborador porauzs proximas declaracdes atribuirdo
necessidade de melhoria no relacionamento cometodida afiliada. E no caso do segundo
porque destoa da percepcdo dos demais e pelo éagual frase ndo estar perfeitamente

legivel.

2" Nota da autora. Essa frase ndo estava perfeitartegivel no questionario e esta reproduzida cardantendimento da
pesquisadora.
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Com relacdo a influéncia dos veiculos utilizado®gpeolaboradores em relagdo aos

produtos jornalisticog idéntica a verificada no relacionamento comagestde acordo com

os resultados totais.

Influéncia dos veiculos utilizados
no relacionamento com PRODUTOS
JORNALISTICOS
@ A influéncia é muito significativa (4)
10% B A influéncia é significativa (3)
10% ;
40% | g A influéncia é pouco significativa (1)
10% 0O N&o existe influéncia (1)
30% m Nao respondeu (1)

Graéfico 24: Percepcao dos colaboradores sobrdugimia dos veiculos no relacionamento com produtos
jornalisticos
Fonte: Elaborado pela autora

Observando somente os dados da redacdo essa @€garieaem que os veiculos de

comunicacao/informacao tém mais influéncia.

Jornalismo - Veiculos/Relacionamento
produtos

0% T .
’ O A influéncia é muito significativa (3)

0%
25% o m A influéncia € significativa (1)
O A influéncia é pouco significativa (0)

O Nao existe influéncia (0)

75%
@ Nao respondeu (0)

Gréfico 25: Influéncia dos veiculos no processalptiwo do jornalismo — percepcao da redacao
Fonte: Elaborado pela autora

Quanto a area operacional fica até dificil estaieelama conclusdo sobre o grau dessa
influéncia porque as respostas estao pulverizatas as alternativas, como mostra o grafico
26, exatamente como ocorreu quanto aos veiculos utiizados pela area operacional (ver

item 4.4.7). Ainda é preciso considerar aquelebmokdor que ndo apontou qualquer veiculo



190

utilizado, mas assinalou que a influéncia nos piaslé “muito significativa”, relativizando

ainda mais os resultados.

Operacional - Veiculos / Relacionamento com

produtos
O A influéncia é muito significativa (1)
17% 17%
| A influéncia é significativa (2)
0O A influéncia é pouco significativa (1)
17%
32% O Né&o existe influéncia (1)

17%
O N&o respondeu (1)

Graéfico 26: Influéncia dos veiculos no processalptivo do jornalismo — percepc¢do area operacional
Fonte: Elaborado pela autora

Somente dois colaboradores acrescentaram judirhsatapenas uma delas estava
legivel e consta no quadro, representando compéetiEna realidade apresentada pelo gestor

da &rea operacional no que tange a comunicacao.

Justificativas sobre influéncia dos veiculoso relacionamento com os PRODUTOS JORNALISTICOS
A influéncia é significativa

1) Ha outros fatores que influem aqui, como o kbacaQuestionario — colaborador do operacional)
Quadro 41 - Justificativas sobre influéncia doswiels no relacionamento com os produtos jornatistic
Fonte: Elaborado pela autora

Portanto, os veiculos influenciam a redacdo nogssr produtivo, e ainda no seu
relacionamento com colegas e, por ultimo, com gestApenas para relembrar, o veiculo
mais utilizado na redacdo € o e-mail e os doisosuteiculos apontados — jornal interno e
mural — ndo tém caracteristicas de melhorar oicglamento com outras categorias, como 0s
colegas, por exemplo, ou 0s gestores.

No que tange a &rea operacional, a influéncia @dsulos é pouco significativa ou
inexistente porque essas respostas predominam man@ss categorias em que aparecem
alternativas de influéncia “significativa” ou “maisignificativa” ha distor¢cbes de dados. Isso
€ natural considerando-se que essa area tem baessca aos veiculos disponiveis na
empresa, que também ndo sdo muitos, e h4 predaidnd® comunicacéo informal, sem
mecanismos sistematizados de relacionamento coornalismo, exceto a prépria rotina
diaria de trabalho. Logo, como o acesso e a infiaégdo distintos para as duas areas, 0s

veiculos existentes ndo estdo desempenhando o papéhcilitadores do processo de
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relacionamento entre departamentos para melhorigntégacdo e producdo jornalistica,

conforme comprovado nos resultados analisados.

4.4.11.2 Influéncia das ac¢0des utilizadas

Assim como para os veiculos, os colaboradores tarrdgontaram a influéncia das
acOes utilizadas na emissora 1, jA apontadas no4té.9, no relacionamento com as trés
categorias: colegas, gestores e produtos jormalsstiEssas estratégias se mostraram mais
democraticas do que os veiculos, pouco acessatlbbsuga operacional, porque ambos 0s
departamentos apontaram utiliza-las, com destagree@quadro de avisos e a comunicacao
face a face. Especialmente, os jornalistas destacembém as reunides (ver gréafico 17).

Quanto a influéncia de tais acbes utilizadas naci@hamento com colegas, €
semelhante aquela apresentada pelos veiculos, amtioqa aumento dos nao-respondentes
tenha criado uma certa proporcionalidade entre ws a@ptaram pela influéncia “muito

significativa” ou “significativa” e os que dizem gmao existe ou nao responderam.

Influéncia das agbes __ utilizadas no relacionamento
com COLEGAS

O A influéncia é muito significativa (2)
20% 20% B A influéncia é significativa (3)

O A infuéncia é pouco significativa (0)
O N&o existe influéncia (3)

30% 30% ~
0% O N&o responderam (2)

Gréfico 27: Percepcao dos colaboradores sobrdéugitia das agdes no relacionamento com gestores
Fonte: Elaborado pela autora

Esse grafico reflete exatamente a enorme diferéagpinides entre os departamentos
de jornalismo e da area operacional também noangetas acoes.
Para a redacdo, as acdes tém influéncia e essnticada exercida pelos veiculos

considerando-se essa mesma categoria - colegas.
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Jornalismo - AcBes/ Relacionamento colegas

0% @ A influéncia é muito significativa (2)
0%

m A influéncia é significativa (2)
0,
O A influéncia é pouco significativa (0)

50% 509, | O N&o existe influéncia (0)

m N&o respondeu (0)

Graéfico 28: Influéncia das acdes no relacionameato colegas — percepcédo da redacéo
Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo a area operacional, novamente a inflaédas acdes utilizadas é
praticamente inexistente no relacionamento comotegas. E com o maior nimero de néo
respondentes, pode-se considerar que a influérailad& menor do que a dos veiculos, para

€essa mesma Categoria.

Operacional - A¢des/ Relacionamento colegas

@ A influéncia é muito significativa (0)

0% 17%
0% m A influéncia € significativa (1)

O A influéncia é pouco significativa (0)

0O N&o existe influéncia (3)
50%

@ N&o respondeu (2)

Grafico 29: Influéncia das agdes no relacionameato colegas — percepgéo da area operacional
Fonte: Elaborado pela autora

Dois colaboradores justificaram suas escolhas,smea&nte uma frase estava legivel e

refor¢a a baixa participacéo da area operaciondiéan nas acoes.

Justificativas sobre influéncia das acdeso relacionamento com COLEGAS
Nao existe influéncia

1) Nao ha acesgQuestionario — resposta de colaborador do operaljio
Quadro 42: Justificativas sobre influéncia das agfierelacionamento com colegas na emissora 1
Fonte: Eladdo pela autora
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Com relacdo a influéncia das agfes utilizadas tariomamento com gestores do
departamento de jornalismo, os dados totais a amstomo mais significativa do que com

relacéo aos colegas.

Influéncia das acdes _ utilizadas no
relacionamento com GESTORES

@ A influéncia é muito significativa (4)

20% B A influéncia € significativa (2)

0
40% O A influéncia é pouco significativa (0

O N&o existe influéncia (2)
20%

0% 20% m N&o responderam (2)

Graéfico 30: Percepcao dos colaboradores sobrdugimdia das acdes no relacionamento com gestores
Fonte: Elaborado pela autora
No resultado parcial para a redagao, as acoesartdnmfluenciam de forma muito
significativa o relacionamento com gestores (mamglusive, do que influenciam o

relacionamento com os colegas).

Jornalismo - Acdes / Relacionamento com

gestores
0%
0% @ A influéncia é muito significativa (3)
25% 0 | A influéncia é significativa (1)

O A influéncia € pouco significativa (0)
0O N&o existe influéncia (0)

75% O N&o respondeu (0)

Grafico 31: Influéncia das a¢Bes no relacionameato gestores — percep¢éo da redagéo
Fonte: Elaborado pela autora

Com relacdo a area operacional ha um empate emntgeie® acham que a influéncia

existe e os que opinaram pelo contrario.
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Operacional - A¢des / Relacionamento com gestores

@ A influéncia é muito significativa (1)
17% m A influéncia é significativa (1)
O A influéncia é pouco significativa (0)

17% | O N&o existe influéncia (2)

0% @ Néo respondeu (2)

33%

Grafico 32: Influéncia das agdes no relacionameatn gestores — percepgéo da area operacional
Fonte: Elaborado pela autora

Trés colaboradores justificaram suas respostas, snasente duas justificativas

estavam legiveis, como mostra o quadro.

Justificativas para influéncia das a¢bes no relacimmento com gestores
A influéncia é muito significativa

1) Seguem a ordem religiosame(@aestionario —colaborador do operacional)
Nao existe influéncia
2) Com meu gestor € bom, com o do jornalismo(@&estionario —colaborador do operacional)
Quadro 43: Justificativas dos colaboradores pdi@éincia das acdes no relacionamento com gestares n
emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Novamente, o colaborador que ja havia apontadmgugestores retinham informacéo
(ver quadro 40), agora faz a afirmacdo de numerd lrespondente que forneceu a
justificativa de numero 3 € o mesmo que ja haviesgntado indisposicdo com o gestor de
jornalismo.

Finalmente, considerando-se os resultados totaastegoria em que as acdes exercem

mais influéncia dentre as trés é a dos produtosiisticos
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Influéncia das acgbes _ utilizadas no
relacionamento com PRODUTOS JORNALISTICOS

@ A influéncia é muito significativa (4)
20% B A influéncia é significativa (3)
O A influéncia é pouco significativa (0)

O N&o existe influéncia (1)

@ Nao responderam (2)

30%

Graéfico 33: Percepcao dos colaboradores sobrdugintia das acdes no relacionamento com produtos
jornalisticos
Fonte: Elaborado pela autora

Mas para o jornalismo a influéncia das acdes ésidoificativa com relacdo aos
produtos quanto foi com relacdo aos gestores e gaaos € “muito significativa” ou

“significativa”, como esta posto no gréfico 34.

Jornalismo - Acdes / Relacionamento com
produtos

0% o
O A influéncia € muito significativa (3)
0%

| A influéncia é significativa (1
25% 0 9 @

O A influéncia é pouco significativa (0)
O N&o existe influéncia (0)

75% @ Nao respondeu (0)

Gréfico 34: A influéncia das ac8es no relacionamenim os produtos jornalisticos — percepcao dacéeda
Fonte: Elaborado pela autora

E também a categoria em que as a¢Bes mais infaranta opinido dos colaboradores
da area operacional, somente um deles acha qu#l@éficia ndo existe”. Porém ainda ha
certa neutralidade que ndo permite atestar a mflaé&muito significativa” ou “significativa”

por causa da propor¢cao de ndo respondentes.
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Operacional - A¢des / Relacionamento com
produtos

O A influéncia € muito significativa (1)
17% o
33% B A influéncia é significativa (2)

O A influéncia € pouco significativa (0)

O N&o existe influéncia (1)

17% 0% @ N&o respondeu (2)

Gréfico 35: A influéncia das ac8es no relacionamenim os produtos jornalisticos — percepcao da area
operacional
Fonte: Elaborado pela autora

Nas justificativas para as respostas dessa categiuele colaborador que vinha
apontando que a empresa ndo esta alinhada a ss&ongsie 0s gestores retém informagdes e
seguirem ordens religiosamente, oferece um apontanbastante explicito e até elucidativo

de suas respostas anteriores, presente na frasergeo 2 do quadro 44.

Justificativas para influéncia das acbeso PROCESSO PRODUTIVO
Influéncia é significativa

1) E o que define o rumo do jorr(@uestionario —colaborador do jornalismo)
2) As vezes a influéncia de comunicacgdes do coales@b muito forte@uestionario —colaborador dp
operacional)
Quadro 44: Justificativas para influéncia das ag@egrocesso produtivo na emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

Esse mesmo colaborador ainda serd mais direto @srapentamentos, posteriormente
apresentados. Ja a frase de numero 1 também refongportancia da comunicacéo para o
processo produtivo.

Em suma, observa-se que as acgdes influenciam damdanento dos jornalistas em
relacdo a todas as categorias. O mesmo ndo seamdoga area operacional em que na
maioria dos casos nao € possivel afirmar o nivahfi@ééncia porque a proporcdo de nao
respondentes compromete o predominio de uma dasailtas em relacdo as demais. De
qualquer modo a pequena influéncia que as acOeseexearece estar mais associada aos
produtos e gestores, do que aos colegas.

Na tentativa de estabelecer uma escala comparapivesenta-se a figura 19:
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Escala da influéncia das estratégias de comunica¢adormacao

VEICULOS ACOES
GESTORES E PRODUTOS — P_RO_DUT_OS_- muito
muito significativa > significativa signif. > signif. (70%)

(70%)

GESTORES- muito

signif. > signif. (60%)

COLEGAS — muito

significativa = signif. (60%)

COLEGAS — muito
signif. < signif. (50%)

Resultado por departamento - Jornalismo Resultado por departamento — Operacional

VEICULOS VEICULOS

mﬁ)o[’;f;f?fi signif GESTORES - muito
: : e o
(100% sianificativa= sianif. (66%'

PRODUTOS —-muito
significativa < significativa
(49%)

COLEGAS
muito signif. = signif.

(100%)

GESTORES - muito
significativa > significativa
(75%.

COLEGAS - muito
significativa = significativa
(32%,

ACOES

; PRODUTOS — muito significativa
PRODUTOS E GESTORES -muito < significativa (50%)
significativa >significativa

(100%)

GESTORES- muito significativa =
significativa (34%)

COLEGAS - muito
significativa = significativa

COLEGAS - significativa (17%);
“néo existe” (50%)

(100%)

Figura 19: Escala da influéncia das estratégiadainicacao/informacéo em todas as categorias iss@ma 1
Fonte: Elaborado pela autora

Sendo assim, embora os colaboradores tenham apaqac relacionamento interno
e a comunicacao sejam “excelentes” ou “bons”, a tedveiculos e a¢des ndo é determinante

para isso porgue nao atinge as duas areas de fmmagénea, e, portanto, tais estratégias
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tem sido insuficientes para promover a integracdtroea de informacgé&o entre es

Ses

departamentos que compartilham o mesmo procesdatpr. E, nesse caso, conforme disse

0 gestor operacional, a comunicacdo interna oreidna, ora ndo funciona, e por enquanto

nao compromete que o material seja levado ao artanabém ndo se pode dizer que garanta

melhoria das trocas entre as equipes de jornaksoperacional.

4.4.12 Informacdes adicionais fornecidas pelos pagsgados na emissora 1

Os pesquisados ofereceram ainda suas proprias t@egede melhoria para

comunicacao interna na Emissora 1, quando julgacmeniente.

a

Sugestdes de melhoria para comunicacao interna nephartamento de jornalismo

DIRETOR 1

Penso assim: esse clube de gestor toda semagang justamente nesse quesito que a gente
gue a gente pode avancar com a comunicacdo pashstiesr e avancar. Mas para conseguir i
vocé deve se permitir deixar alguns entrantes dapnido no teu negdécio e isso € muito melhol
que qualquer outra ilustracdo grafica que vocé eripossa imaginar na questdo de leva
comunicacdo. Porque o mais dificil estd nas pesgo@sndo sdo maquinas, onde mando impri
escrevo e jogo la.

O que vai fazer entender o processo de comunicsigEpessoas que precisam estar aptas a a
como também ter condicBes de sugerir. E esse @nnlgrdesafio: desenvolver pessoas para que
possam... esse € um desafio mais de RH do quendengxacdo, o grande momento nosso € es
desenvolvimento de pessoas para que possam entgnelep processo de comunicacdo sO
acontecer, ou seja,feedbacks6 vai ocorrer, se vocé se permitir e ai € dedeinvento mesmo. EL
s6 vou aceitar vocé me dar um pitaco se eu reaintimet cultura e entendimento suficiente que

gue vocé esta expondo para mim ndo € pessoal,séntiolo de nés todos nos desenvolvermo
palavra desenvolver diz isso né, sair, se deixeg,liné, tirar suas amarras e poder rectdmtback
para promover o desenvolvimento.

[...] Isso j& esta em processo, mas desenvolvepps® cotidiano, é todo dia; sdo treinamentos
vez mais especializados, preparando, criando resrd@feedback por isso, que eu digo, é urn
atividade de RH, ele promover e estimular condigizga melhorar o clima organizacional porg
quando eu consigo darfeedbackpara vocé, eu consigo criar sinergia e achar:xépeu poss(
confiar em vocé — ele ta fazendo a parte dele” HeR& promovendo esses ciclos, é o inicio pa
poder falar e ouvir o que precisa ser dito parehgegar a um denominador comum. Entéo, acho
desenvolvimento de pessoas é a for¢ca da comunigaefioa.
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CHEFE DE REDACAO 1

Puxa! Eu acho que aqui na redagdo de Maringé,cessanicacao flui de maneira satisfatoria, |
digo que excelente, mas satisfatoria. Agora noewide jornalismo como um todo na empresa
ainda sinto falta de ter mais comunicacao prinoieate entre as pracas do interior, porque a g
tem meios de comunicacdo entre as pracas, por éxetegn o Jornal da Pauta, que os editg
deixam relatério sobre VTs que foram ao ar, senfidoans, se nao foram, se teve erro ou néo,

deveria melhorar onde néo deveria; cada fim deajars editores-chefe de cada praca, os edi
dos jornais Estaduais (de Curitiba) fazem e disénibb por e-mail. Mas acho ainda que falta ter 1
contato. Os reporteres ndo se conhecem, se falgporgélefone e ndo tem reunides entre editg

nao
, eu
ente
res
pnde
ores
nais
res.
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[...] Um contato maior entre equipes sempre € pi@s@ para a troca de experiéncias e informagoes.
Esse intercambio ja esta em estudo pela atualdirde jornalismo.

GESTOR OPERACIONAL

Olha, eu acho que do jeito que esta ndo da parampatque a equipe é reduzida, tipo, eu sou um
gestor, ndo deveria colocar a mdo na massa, ntaspfalfissional. A emissora implantou ai essa
nova proposta de fazer jornalismo, mas financeinanela ndo teria condi¢cdes de fazer isso| foi
meio forgcada pela Rede Nacional e ai a gente abragcausa. O pessoal de Curitiba veio ai e
perguntou o que a gente precisava para colocag@iteno ar, apresentei e eles disseram o que [dava
ou nao, adaptamos e eu abracei a causa. Acho queméo que fazer mais, o que podemos fazer
mais para melhorar e aumentar audiéncia? So sstinve

GESTORA DE MARKETING EM COMUNICACAO

Acho que sempre pode melhorar. Precisa estabelaver rotina de forma mais periddical e
estabelecer uma comunicacdo de via de mao duptgugo/océ me perguntou se eu tinha um
feedbackde como isso era recebido, e eu ndo tenho. Seséiv@oderia avaliar o que é pertingnte
implementar [...] Para isso precisa de mais tempais gente.

Quadro 45: Sugestdes de melhoria dos gestorespamanicacao interna no departamento de jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora

Os apontamentos sé&o bastante distintos. O diret@pohta pela primeira vez um
aspecto que esta diretamente ligado a comunicatéma que é o dialogo. Sendo importante
lembrar que a valorizacdo dos recursos humanos eea compreensdo de que embora
sejam o0 aspecto mais subjetivo da organizacéo tarsfé o mais produtivo, logo devem ser
vistos em seu potencial (DRUCKER, 2002). De mode, @3 vezes, é necessaria a mudanca
de postura dos colaboradores e noutras é a emquesdeve modificar-se, assim como, 0
lider deve ser o primeiro a aceifaedbackde seus colaboradores para que o contrario ocorra
de forma mais natural. Garantir esse nivel de srécam aspecto diretamente relacionado a
comunicacao interna, mas somente mediante suaogegig envolve sensibilizacdo dos
gestores, e também parceria com o RH.

Ja o chefe de redacédo 1 chama atencdo para necesdielum processo comunicativo
que propicie maior aproximacao entre areas deljsma da rede no Estado. Isso também foi
requerido por um colaborador que respondeu aoegté-{ver Apéndice C), e é realmente
importante para as trocas de experiéncia, inclusmiere dificuldades internas de cada
afiliada, e ainda para fortalecimento da identiddéejornalismo, uma necessidade nessa
empresa pelo fato de a area citada ser nova.

Finalmente, fica explicita uma necessidade finaacejue inclusive influencia na

comunicacao interna, apontada pelo gestor opei@aje acrescentou:

[E um fator de ordem] n&o administrativa, mas foera. Aumentar equipe,
mais profissionais, mais contetdo, porque estamadmlbando no limite,
além do limite. [...] Até [equipe de outra emisganaa vez perguntou, acho
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que foi para o produtor: “cara quantas equipess/ta@ 147" Ele disse que
tinha dois repérteres e eles disseram: “puxa, voéésperdem nada cara!”.
Por que? Porque todo mundo da o melhor, entendenia Tazer o possivel
e impossivel para ndo perder nada. L4 na outraseraieles tem cinco
equipes. (Informacéo oral de gestor operacional).

Esse gestor disse ainda que essas limitacdes genprtilhos para seu trabalho.

E porque a observacdo é aqui no momento. Eu ndw teamo ficar
dirigindo, assim, eu tenho que deixar na mao deesue eu estou
participando também. Eu tenho que prestar atengdimomento e ndo posso
dirigir tudo. Isso é legal porque tem cara que $i@anandando e forcando as
pessoas a fazerem coisas, eu deixo eles fazerem gugrem, se sai 0 erro,
eu falo: ““faca assim ndo assado que nao aconteoaid’. Mas €
complicado porque a gente fica meio desgastadoéianbé, chega uma
hora que vocé ndo aguenta mais. [...] vocé abracausa e 0 provisorio
acaba virando o definitivo [...] faco a minha pastaté mais; se a empresa
esta vendo isso ou ndo esta vendo, ai eu nadrdernfacdo oral de gestor
operacional)

Véarias dessas sugestbes de melhoria dos gestoegscam nas respostas dos

colaboradores.

A comunicacéo interna no departamento de jornalismala emissora poderia ser melhorada?

SIM — 7 pessoas

1) Utilizar melhor os mecanismos de Interf@@iestionario —colaborador do jornalismo)

2) Mais reunibes, quadro de idéias e sugestdesliilad palavra ndo esta legivé@uestionario —
colaborador do jornalismo)

3) Acho que é sempre importante estar pensandoeathorias. Os diretores de Curitiba poderigm
estar mais vezes ag(Questionario —colaborador do jornalismo)

4) Deveria ter mais comunicacao entre colaboradQuesstionario —colaborador do operacional)

5) Através de palestras e curg@aiestionario —colaborador do operacional)

6) Trocando chefe do jornalisnjQuestionario —colaborador do operacional)

7) Dando acesso aos meios a todos os colaborg@ueesionario —colaborador do operacional)

NAO — 3 pessoas

8) No departamento de jornalismo a galera sead@utando ha influéncia do comercial a coisa se
complica(Questionario —colaborador do operacional)

9) Ja é boa ndo tem o porque. Todos se dedicano raoit todas as funcOgQuestionario —
colaborador do operacional)

10) A comunicacéo € muito b¢@uestionario —colaborador do jornalismo)

TOTAL (10)

Quadro 46: Sugestbes de melhoria & comunicacaméantgerecidas pelos colaboradores da emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora
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Portanto, sdo reiteradas a necessidade de melfmnade formal de comunicacgéo e
informacdo na area de jornalismo - necessidadergsiagdo das estratégias disponiveis e
mais acesso a elas - e novamente o aspecto danafiucomercial aparece, pontuada pelo
mesmo colaborador que ja havia dado essa informacdoe nessa questdo demonstra
explicitamente que se trata de influéncia exerpidiaarea externa ao jornalismo. Na Ultima
questdo da pesquisa, em que cada participante gaid®nar informacdes que julgasse
relevantes, esse colaborador a atribui de formaiwacao diretor da emissora, conforme esta

apresentado na frase 1 do quadro 47.

Héa alguma critica ou sugestao de interesse para aggjuisa que gostaria de acrescentar?
SIM -2 pessoas

1) Apés o término da pesquisa, se possivel, apeesearresultados ao pseudo diretor da Emissora|l
[cita 0 nome]. Tem muita coisa mal definida ensesetoregQuestionario —colaborador do operaciona))
2) Sim, deveria haver mais comunicacao entre gestcrolaboradoregQuestionario — colaborador dg
operacional)

NAO — 2 pessoas
NAO RESPONDERAM — 6 pessoas

TOTAL (10)

Quadro 47: Informacgdes adicionais fornecidas pedtsboradores a pesquisa
Fonte: Elaborador pela autora

O gestor de jornalismo também fez apontamentos@uEadora, informalmente apdés a
coleta dos dados, no sentido de existéncia dgssalé influéncia apontado na resposta de

namero 1.
Os gestores nao acrescentaram informacdes a pesexieto o diretor da emissora que

apenas fez reiteracdes genéricas.

Observacéo extra de gestor |

DIRETOR 1
N&o. Acho que trabalhar com a comunicacao tem asgitido. Da mesma forma que a Emissofa 1
tem um desafio, que é entender pessoas, quemhzabai comunicacdo tem que entender gente, e
isso ndo é um dito popular, € porque vocé so corseg expressar da melhor forma possivel desde
que vocé entenda o que eu quero dizer porque seosdo processo ndo valeu nada.
Quadro 48: Observacéo extra de gestor da emissora 1
Fonte: Elaborado pela autora

A partir das analises prévias empreendidas ao |laey@presentacdo dos dados é

possivel tracar algumas consideracfes gerais atdestaemissora.
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4.4.13 Consideragdes gerais sobre a Emissora 1

Essa emissora possui estabilidade no mercado,gjaipa ha mais de vinte anos na
cidade, porém vivencia mudancas intensas em sewlmo@ negoécios, inclusive, com a
(re)implantacdo da area de jornalismo depois dgoemnos sem fazer coberturas desse tipo,
o que reformula cabalmente seu compromisso commumidade e até mesmo sua cultura
interna. Em virtude desse novo momento esta impress cultura da organizacdo uma
preocupacdo com o fortalecimento mercadologico, uwnrada pela missdol/visdo e pelos
gestores da afiliada em diversas respostas, quarfdbzaram a importancia de otimizagéo de
recursos, busca por produtividade (sentido quainta pressées por audiéncia, cortes de
horas extras, equipes enxutas nas areas de jomoadiproducao, até a fala explicita do gestor
operacional no item 4.4.12. Como pode ser observaedoresultados apresentados, outra
caracteristica é o fato de a identidade da ar¢ardalismo ainda ndo estar bem demarcada na
empresa

O processo comunicativo interno dessa emissorateefflaramente esse contexto
organizacional em varios niveis, desde intradepmmdal até entre departamentos,
reafirmando a existéncia de uma identidade aindgomco difusa da area de jornalismo da
afiliada, em que os critérios de cobertura dasciastie a propria autonomia dessa area nao
estdo explicitos, tampouco claros.

A organizacéo ainda carece de um processo de gist&mmunicacdo organizacional
e interna que melhore a rede formal de estratélgi@®municacao/informacao entre o grupo e
afiliada, e dentro das éareas de jornalismo, assiimoc sdo necessarias politicas de
comunicacdo que tracem diretrizes sobre a impaodaeca funcdo da comunicacdo na
empresa. Embora exista uma area de marketing erantoagéo, nota-se pelas respostas de
sua gestora, que sua percepcao € genérica quatdtasea realidade da afiliada e da propria
area de jornalismo, porque sdo areas das quaidisttate.

Na auséncia de parametros quanto a comunicacdodnteada gestor a conduz de
acordo com sua concepcao sobre a funcao e imp@tdacomunicacao interna e/ou dentro
das condicfes estruturais que 0 momento vivengiadl empresa propicia. Ocorre que 0s
pontos de vista dos gestores sobre a comunicag&mvaignificativamente e chegam a ser
opostos. Esse é o caso das concepcgdes do dirdbocheefe de redacdo. O jornalista pontua a
comunicacdo como estimuladora da integracdo, wwltad didlogo e demonstra sua
preocupacdo com um processo produtivo refletidsagviqualitativa); jA o administrador

concebe a comunicagdo de maneira instrumentaladalta garantir que o jornalista
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compartilhe seu processo produtivo com a empregpjeoesta intimamente relacionado a
necessidade de otimizacao de recursos no procegs@ducdo, considerando que as equipes
sdo pequenas (visdo quantitativa). As concepcda® sovalor do jornalismo também séo
distintas para esses profissionais. O chefe dec#@edaessalta valores intangiveis e o
compromisso com telespectador em suas respostas;djéetor fala sobre a funcdo do
jornalismo de representar a empresa, num aspedurtdeecimento da marca do grupo 1, e
faz ressalvas quanto ao alto custo de um departardenornalismo.

Mas como o diretor declarou que participa do peegzodutivo de forma ativa,
surgem conflitos nesse processo comunicativo, céquercebido porque: 1) Um colaborador
apontou de forma incisiva e direta que ha influrecmercial no jornalismo e que essa vem
da parte do diretor da afiliada; 2) O chefe de gédafalou que faltam informacbes
corporativas, em virtude de uma cultura organizadi@ampositiva que faz cumprir decisdes
sem espaco para dialogo (logo diminui autonomiaed@acéo), e posteriormente comentou
com a pesquisadora, embora informalmente, sohruldiides de relacionamento na empresa
relacionadas a pressodes do tipo indicado na frategi@; 3) Houve citacdes por parte dos
colaboradores sobre a necessidade de uma inveésiiga relacdo ao relacionamento entre

departamentos, como essa presente no pré-teste:

Entendo que sua proposta é voltada ao jornalisnas, acho que o bom
andamento da producdo, principalmente em TV, depedd um
relacionamento claro e produtivo com outros setooeso 0 administrativo,
técnico, comercial. Por isso, acho que se a pes@bsrdasse melhor a
comunicagdo com outros setores poderia ser preeeiEnfim € apenas uma
sugestao(Questionaric resposta de colaborador do jornalismo).

De fato, no item 4.4.1 foram pontuadas as possogisequéncias da participacéo do
diretor no processo produtivo, considerando ascteniaticas do trabalho jornalistico e até da
cultura desses profissionais. E essa participagde mesmo estar sendo interpretada como
interferéncia. Com relagéo ao fato de essa infiaédc diretor 1 ser de ordem comercial, a
pesquisa ndao permite comprovar ou negar que detecdes comerciais sejam filtros ao
processo de producdo da noticia nessa emissoraesmannesse grupo. Inclusive, foi
registrada a fala do diretor 1 quanto a determmats diretoria do grupo 1 de que “no
editorial ndo se mexe” (quadro 29). Todavia osdiodi que demonstram conflitos dessa
ordem estéo presentes nos dados.

Se a influéncia comercial existe, cabe a diretdoi@rupo repensar suas estratégias de

comunicacao para fortalecimento da identidade dwjsmo, a fim de sedimentar o valor da
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autonomia editorial referida. Isso deve ser comadoca todo grupo, em especial aos
executivos de cada praca. Essa informacdo podki\ssia pelo préprio corpo diretivo do

grupo as afiliadas em visitas periodicas, por exemgpmentando os novos valores que a
organizacao passa a ter a partir de seu novo maeleegocios. Mesmo porque a propria
missdo da empresa nao deixa essa questdo bem jdarme enfatiza o aspecto do

fortalecimento mercadologico. E bom ressalvar que:

Em lugar de isolar a redagdo do resto da orgarozagé jornalistas
trabalham melhor quando os dois lados tém um camipso com 0s valores
da profissdo — ndo um lado virado para 0s negOoiasp para 0 Servico
publico. A experiéncia nos ensina que isso funcignando o dono da
empresa acredita de fato nesses valores essetigigigsnalismo, acima de
tudo. (KOVACH; ROSENSTIEL, 2003, p.101)

As empresas assumem uma obrigacdo maior do qudaaepltada aos acionistas
guando incorpora o jornalismo em seus interessesntente preparando os demais gerentes
de negdcios para compreender isso e consideracm ros cidaddos, € possivel evitar
pressodes indevidas (KOVACH; ROSENSTIEL, 2003).

Por outro lado, se a interferéncia comercial nda&eentdo, ao menos existe uma
lacuna informativa nesse sentido, causando um médocomunicagéo. Isso invariavelmente
ird prejudicar o relacionamento da empresa coméases de jornalismo porque, como afirma
Jornet (2006), as relacbes mais tensas dentro d@de ampresa jornalistica estdo entre a
redacdo - que defende os principios editoriaispmstcucdo de canais de didlogo com
diferentes setores sociais - e 0 departamento ciahejue procura respaldo publicitario para
garantir uma melhor relacdo custo-beneficio paramassora. Entdo, é preciso diadlogo
organizacional no sentido de garantir compreenséian mas também autonomia, isto é,
respeito as identidades e aos objetivos que camicban elas.

Isso é tanto mais necessario porque a empresandmautro ponto de sinergia direta
entre departamentos, que é a atuacao conjuntaedaperacional e jornalistica. E o processo
comunicativo entre esses departamentos, que dsi@oredo ao processo de gestdo da
informacéo realizado diariamente para a producdcod&udo, esta totalmente submetido a
informalidade. A comunicac¢éo informal entre geateixa tacitos os critérios de gestdo da
informacdo, e h& divergéncias nesse sentido, lggadafoco da empresa na otimizacdo de
recursos. Isso pode tanto acarretar perda de iafffiog como choques de principios quanto a
qual departamento tem a ultima palavra sobre aabusdratamento, a disseminacdo da

informagao.
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O gestor operacional explicitou sua compreensaaes@ comunicacdo como
motivadora do relacionamento, integradora, estidar da confianga, mas suas respostas
destacam que ela acaba se dando mais ou menosneodo “vai como da” pela prépria
condicdo estrutural da equipe, que é enxuta e Ilpelga duracdo do programa, que € de
1h20minutos. A existéncia dessas equipes enxu&®, bmo o0 baixo acesso da area
operacional as estratégias de comunicagdo adoted@npresa, estdo entre os principais
fatores de dificuldade para a comunicacéo intemdapartamento operacional, segundo seus
proprios colaboradores. Logo, as estratégias aditiz ndo tem sido facilitadoras das trocas
entre os colaboradores dessa area e do jornalismo.

De modo que a comunicacdo interna ainda é predoieime&nte declarada como
“boa” ou “excelente” (80% considerando os resultatiiais) porque os profissionais que
compdem as equipes tem bom relacionamento (80%rdimsque esse é bom ou excelente,
considerando os resultados totais). Esse relaciem@ansatisfatério deve ser valorizado pela
empresa e reforcado com acdes e veiculos de coagdnicue melhorem o acesso da area
operacional e estimulem trocas com o jornalismo.dDotrario, com o passar do tempo,
podera desenhar-se um cenario de desgaste pelaopagpmulo de trabalho (ja um pouco
visivel em respostas do gestor operacional) e fpfilade valores que norteiem essa atuacao
conjunta entre areas, causando deterioracdo da clt@rno e/ou aumento da rotatividade nos
departamentos. Ja houve até um apontamento daldifide de relacionamento com o chefe
de redacéo por parte de um colaborador do opekcion

Além da melhoria nas condi¢cfes de trabalho da egeipla interacdo ente areas, seria
importante a empresa investir em capacitacdo de cdaboradores, em especial porque ha
disparidades quanto ao grau de escolaridade nessaoega. Conforme ja citado, como o
grupo possui uma empresa de oferta de cursoséndist esse seria um recurso para oferecer
treinamentos adaptados as necessidades dos odissidas afiliadas, sendo essa apenas
uma sugestao.

Do ponto de vista da redagéo propriamente dit@nauaicacdo interna é considerada
satisfatoria (boa ou excelente) pelo gestor e pelwaboradores, o que é até mesmo
favorecido pelo fato de a equipe ser pequena elazioaamento profissional ter sido
considerado excelente ou bom. O chefe de redagdméta adota uma politica de lideranca
compartilhada, que é adequada a redacfes segumu (®D06), inclusive, com adocao de
foruns de discussdo, que na opinido do chefe dac@#iedl influenciam a melhoria da

cobertura jornalistica e foram reconhecidos poos$aas colaboradores.
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Os colaboradores da redacdo também consideramsqueiculos e acdes utilizados
auxiliam o processo de producdo e o relacionameono colegas e com gestores, embora
tenham destacado a necessidade de melhorias nadeedstratégias de comunicacdo da
empresa. Inclusive para ampliacdo do contato cdna®éreas de jornalismo e com a propria
direcdo de jornalismo da rede. Ha até mesmo a tfiigee que os diretores de jornalismo
visitem a afiliada, o que se considera interessatéepara mediacdo do relacionamento da
redacao com a prépria diretoria da afiliada e cain grupo.

Essa integracdo entre as areas de jornalismo daestddual (da afiliada de Maringa
com a diretoria de jornalismo e também com outredagbes desse grupo) € ainda
indispensavel para o refor¢co da identidade do jmma no grupo 1; para legitimidade de
acOes de comunicacao interna na redacado, evitandoimciativas como os foruns de
discusséo desaparecam se o chefe de redacao edlighdse da empresa; e para que sejam
explicitados os principios e valores no que tangmlgertura dessa area, considerando o

género de programa que mantém. Como diz Jorne6)200

¢Qué conductas seran aceptadas en ele caminoguaeguair una primicia
periodistica? ¢Como plantea la empresa la reladén la propria
organizacién y de cada uno de sus empleados @utiadad en su conjunto
y con los factores de poder? ¢Qué exigéncias dalipho, verificacion de
fuentes y transparencia rigen para la labor inftinaa ¢Cuales son las
conductas personales que son requisitos basicaspleabilidad? (p.120)
Em suma, nota-se que 0 processo comunicativo nasgmesa ainda enfatiza a
necessidade do posicionamento mercadolégico e ea@ntribuir pouco para o
fortalecimento da identidade do jornalismo, o qgepercute diretamente no processo

produtivo.

4.5 Descrigao e interpretacdo dos dados da Emissdta

Nesse item serdo analisados os dados da emissque atua ha quatro décadas em
Maringa, embora recentemente tenha passado portramsicdo com a mudanca do grupo
proprietario, efetuada em 2008. Conquanto ja tevesdtado a investir em jornalismo antes

disso, a empresa vem fortalecendo essa area decpmwdocal ha cerca de cinco anos,

28 Tradugdo livre da autora. “Que condutas serédascab caminho para conseguir um furo jornalisti€otho a empresa
apresenta a relacdo da prépria organizacdo e dewadle seus empregados com a sociedade em semtoodmjcom 0S
fatores de poder? Que exigéncias de pluralismdfjczméo de fontes e transparéncia regem o trabalmalistico? Quais
séo as condutas pessoais que sdo requisitos bdsienspregabilidade ?” (JORNET, 2006, p.120)



207

mantendo um programa comunitario regional, queeogenoticias jornalisticas, mas também

conta com entretenimento e insercoesmeéechandising
4.5.1 Caracterizacao dos gestores da emissora 2
Essa foi a emissora com menor numero de gestotesvistados porque nenhum

gestor da area de comunicacéao foi indicado e ceatefredacdo é também responsavel pela

area operacional/técnica.

Caracterizacéo dos gestores da emissora 2

DIRETOR 2
Diretor Geral. Nés trabalhamos em cima de uma faggéofoi a transferéncia
Cargo/Funcéo do (grupo anterior) para o Grupo 2, que ja se demabis de um ano. Ai a

gente se manteve trabalhando na mesma funcgéo.

Sou formado em Comunicacdo Social com Habilitagddrelagdes Publica
Pos-graduacdo em Marketing pela Universidade Federé&anta Cataring
MBA em Gestdo Empresarial pela Fundacao Getuligydae outros tantd
cursos que a gente vai fazendo ao longo da carférangenharia trés and
nao me formei também, em 1992, antes de entrar@muficacdo Social.

U7

=

Eu comecei trabalhando como estagiario do BancBrdsil com 13 anos de

Formacéo idade, ai fiquei até os 17 anos e dez meses. N2éiseiq, eu fui fazer
académica/experiéncig engenharia, como eu te falei, trabalhei e estutief&o Paulo. Ai eu ndo me
profissional formei; voltei para Londrina para fazer Comunicarxial. Trabalhei em

algumas empresas ligadas a comunicacao, fiz estéginduas agéncias de
publicidade em Londrina, que na época estavam cmde¢ mas hoje sdo
grandes. Fui trabalhar dai na televisdo Catanatasfiliada da Rede Globo em
Foz do Iguacgu. Na sequiéncia trabalhei no [grupoegaelono da Emissora 2]
como executivo de contas, né, que era a funcaeuwjgedesempenhava na TV
Cataratas. Ai fui transferido para ca como dirgemal em 2004, e estou aqui
desde entéo.

Tempo na empresa Desde 2004 na emissora
Idade 37 anos

CHEFE DE REDACAO 2
Cargo/Funcéao Coordenador de jornalismo

Eu sou graduado em Comunicacdo Social com Haldititegn Jornalismo pela
UEL (Universidade Estadual de Londrina). Minha mira experiéncia

ngggr%?ga/ex eriéncia profissional foi numa revista de pecuaria chamadaoGSimental, eu efa
profissional P reporter. Depois eu fui repérter da Folha de Lorale editor da TV Taroba.

Repérter e editor do Diario do Norte do Parana.ddepirei editor da Grupo
2, ai coordenador de jornalismo da Emissora 2, &2up
Tempo na empresa Desde 2008 na empresa e desde janeiro de 2009¢&ofatual
Idade 30 anos
Quadro 49: Caracterizacao dos gestores da emidsora

Fonte: Elaborado pela autora
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A permanéncia do diretor 2 no cargo, mesmo aposdanta do grupo proprietario da
empresa, sinaliza uma valorizacdo dos recursos isrja disponiveis por parte dos novos
donos. Isso € positivo porque ajuda a minimizanseguranca que geralmente aplaca os
funcionarios durante transicbes como essa em qudstiama atencéo ainda a formacgéo do
diretor em &rea com forte atuagdo na comunicagigmmacional, tema que faz parte do foco
desta pesquisa.

Tanto ele quanto o chefe de redacdo sdo bastargesja@onsiderando os cargos de
lideranca que ocupam. O jornalista, inclusive, easgumindo pela primeira vez a funcéo de
chefia de redacéo e suas atribuicdes sédo bastaplasa Além da redacéo, ele gerencia dois
outros departamentos: a produgdo e a parte da esqogeracional que concentra
colaboradores diretamente ligados ao processo fwvodio jornalismo.

O chefe de redacdo 2 explica o motivo dessa comggitt de setores sob sua

coordenagao:

[...] O motivo especifico é porque a montagem daipegde producdo em
Maringéa foi feito num modelo diferente do que emmdidna, por exemplo,
gue encampou uma equipe que ja existia, englobasfuncionarios de
outra TV. Foz, eu, sinceramente, desconhe¢o. Opqgaso te dizer € que
aqui a equipe foi contratada numa politica de bausgio, entdo, por isso que
foi e ainda é reduzida. Funciona muito bem, clare gpresenta restricdes
porque a gente precisa realmente de mais gented mgisela histéria de dar
passos curtos conforme a necessidade. (Informagfide chefe de redacéo
2)

A existéncia de um mesmo gestor para ambos ostdepartos — jornalismo e area
operacional — pode ser um fator facilitador do psso de gerenciamento da informacéo
porque as decisfes finais caberdo sempre ao ckefedd¢cdo, que especialmente por ser
jornalista sabera reconhecer os valores e as mé@gss dessa area. E nisso, inclusive, que
aposta o diretor 2, conforme afirma:

“O [chefe de redacédo] € coordenador de programagédida da producédo, o que
envolve equipe técnica, e do jornalismo. E achofguiita porque estdo em contato direto,
sob a mesma diretriz. Vocé conhece aquele vellaaait“N&o pode ter muito cacique...”
(Informacéo oral de diretor 2)

Contudo nota-se que ele atribui outra denominagdocargo, distinta daquela
apresentada pelo jornalista. Ha uma diferenca toateentre as duas denominacgdes. Ao
dizer que o cargo é coordenador de jornalismo, rdahde-se, inclusive pela resposta do

jornalista, que se trata de algo provisério. Ao on@mar coordenador de programacao ja é
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possivel afirmar que se trata de um cargo espeqiica coordenar os trés departamentos.
Dai a importancia de uma unificacdo com relacdsa denominacao.

Essa ndo é a unica ambiglidade de informacdo q@adEnominacdo de cargos e
equipes na empresa. A propria estrutura dos depantas da emissora, apresentada no inicio
desse capitulo, no quadro 12, pode gerar algumfus@m de entendimento porque a area
operacional concentra funcdes que séo gerenciaaspordenador de jornalismo e outras
que ndo o sdo. E esse gestor atribui a essa pmregudpe operacional que gerencia uma
denominacéo diferente, conforme ja foi apontadaero 4.2.2.

Quanto a concentracdo de fung¢des do coordenadgrmkdismo, que vinha sendo
tratada, embora tenha seu lado positivo, tambémamrseqiiéncias negativas e a mais 6bvia
delas é a sobrecarga de trabalho e de informagdehefe de redacdo, como ele mesmo
declarou ao ser questionado sobre a existéncidgdena perspectiva de mudanca no atual
modelo: “Eu, particularmente, gostaria muito quedse porque acaba havendo um acumulo.
A direcdo sabe dessa necessidade, mas ainda m&alnéma resposta, nenhuma indicagéo de
que isso va ser feito em curto praf@iformacéo oral de chefe de redacéo 2). O joraalis

aponta outros pros e contras quanto a suas amplasgdes:

A principal vantagem ¢é poder diluir os custos dpadamento com outros
setores. Como jornalismo € um investimento de bagrgabilidade e longo
prazo, geralmente o setor € “mal visto” pelas diesgdas TVs. Mas, se nés
absorvermos outros departamentos, podemos minireigsgs custos com
programas de melhor rentabilidade. A desvantagemue® o gestor de
jornalismo que, a rigor, deveria cuidar unicametgeontelddo, acaba sendo
obrigado a se envolver com problemas de gestaongadazem parte da
rotina normal didria de um jornalista. Outro proldeé ter que cuidar de
assuntos relativos a marketing e comerciais. Issajgor, ndo é de

responsabilidade do departamento. (Informacéoderahefe de redacgéo 2)

Portanto estdo presentes nessa emissora alguraatedaticas ja vistas na analise de
dados, embora de forma menos intensa, como: egelip@esas, percepcao da empresa sobre o
jornalismo como area cara, e o desafio do chefedbgdo em lidar, a0 mesmo tempo, com o
compromisso com o publico e o desafio empresarniala atribuicdo tipica de sua funcéo
(DINES et.al., 1997, p.51-53). Todas essas sitisaedtio diretamente ligadas ao momento

de estruturagéo organizacional vivenciado pelo@rup
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4.5.2 Caracterizagao dos colaboradores da emiss@a

Inicialmente foram mapeadas 22 pessoas, incluirdi@boradores da redacdo e da
equipe operacional ligados a producdo de conte@ta p programa comunitario local.
Ambas as areas sao equivalentes em niumero de pesgomalismo € pouco maior. Apos a
aplicacdo do pré-teste, o universo reduziu-se pAnaessoas, sendo 11 do jornalismo e nove
da equipe operacional. A taxa de retorno foi dejddstionarios, oito do jornalismo, dois da
area técnica e uma pessoa nao identificou seu tdepaEnto. Portanto, a amostra € mais
representativa para a redagdo. A caracterizacdee dasiverso respondente pode ser
verificada no quadro “Perfil dos respondentes”.

Perfil dos Respondentes

Empresa EMISSORA 2
Sexo: 8 homens
3 mulheres
Faixa Etaria: 4 tém de 25 a 30 anos

4 tém de 31 a 40 anos

2tém de 41 a 50 anos

1tem mais de 51 anos

Formacéao 6 tém 2° grau (completo)
Académica 5tém Graduagdo

2tém Especializacéo

1 tem outra formacéao identificada
Tempo na empresa | 2 estdo ha menos de 1 ano
9estdo de 1 a5 anos

Funcéo 3 Editores

2 Reporteres Cinematograficos
1 Produtor

1 Reporter

1 Apresentador

1 Operador de VT

1 Operador de GC

1 N&o identificou

Experiéncia 4tem de 1 a5 anos
profissional na area | 4 mais de 10 anos
de atuacao na 2 menos de 1 ano
empresa 1 Nao identificou
Total 11

Quadro 50: Perfil dos respondentes ao questionaremissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Novamente tem-se uma equipe predominantemente hmasciembora, nessa

emissora exista uma mulher em funcdo de chefidofedthefe do departamento), o que ja
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representa uma diferenca substancial em relacdourseerso da pesquisa, em que
predominam chefes homéns

Trata-se de uma equipe de idade madura ja queimtgar mais de 31 anos.

Faixa Etaria
9%

@ 25 a 30 anos (4)
m 31 a40 anos (4)
041 a 50 anos (2)
O Mais de 51 anos (1)

37%

36%

Gréfico 36: Faixa etaria dos colaboradores da &oras2
Fonte: Elaborado pela autora

Todos os profissionais estdo na empresa ha mengeaeanos, sendo que a maioria
parece ter permanecido apds a mudanca de donosjdacam ano antes da pesquisa.
Portanto, isso reafirma que os recursos humana@nfonantidos e vivenciam de forma
conjunta o processo de adaptacdo aos novos péawgetOs dois colaboradores que estdo ha

menos tempo na empresa sao jornalistas, como ifeaveo grafico 37.

Tempo na empresa

18%

@ Menos de 1 ano (2)

mDe 1 a5 anos (9)

82%

Gréfico 37: Tempo dos colaboradores na emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

A maior parte da equipe ndo possui vasta expeaérdfissional na area de atuagéo
na empresa, sobretudo os jornalistas, como seiceerifio grafico 38. Dos quatro

colaboradores que tem mais de 10 anos de experi@acfuncdo desempenhada, dois séao

2% Nota da autora. Note-se que dentre os nove gesémteevistados na pesquisa hd somente duas mulkaenmbas séo
gestoras de areas da comunicacgdo, nenhuma é didet@missora ou chefe de redacéo.
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cinegrafistas, um é da area operacional e somaenté jornalista. Acredita-se que a mesma
explicagdo j& dada valha aqui também: considerguneéoos profissionais sdo mais velhos é
possivel que ndo tenham ampla experiéncia em sé@levcampo de trabalho relativamente

restrito na cidade até poucos anos.

Experiéncia profissional na funcédo
desempenhada

9%

18%

@ Menos de 1 ano (2)

B De 1a5anos (4)

36%
O Mais de 10 anos (4)

0O N&o identificou (1)

Gréfico 38: Experiéncia profissional na funcédo dgsenhada na Emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

O grau de escolaridade da equipe é um pouco ntaid@lque na emissora 1 porque 0

nivel minimo é o de segundo grau completo.

Grau de escolaridade dos pesquisados

@ 2° grau (completo) 6
7%
43% m Graduados (5)

O Com especializa¢do
)
O Outra (1)

36%

Graéfico 39: Grau de escolaridade dos pesquisad&snissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Novamente os indices de maior escolaridade estiie eolaboradores em funcdes
jornalisticas. Embora nem todos da area de jomalisejam graduados e nem todos 0s que
fizeram curso superior tenham graduagdo em jomalio que é uma peculiaridade desta

empresa. Dos oito colaboradores do jornalismo gsjganderam aos questionarios:
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» Cinco sao graduados - trés sao jornalistas exdockmcdes de reportagem,
edicdo e pauta; um é formado em redes de computadrerce a funcéo de
editor, e outro, também editor, é graduado, masdwtificou o curso.

* Dois sao repérteres cinematograficos, com seguralo@mpleto.

» O apresentador tem segundo grau completo. Ele @élardu sua experiéncia
profissional na fungédo, mas, segundo as informagagsesquisadora, trabalha

com radio e televisdo ha muitos anos.

Os dois pos-graduados tém especializacdes em “Coagdo, Negocios e Marketing”
e “Lingua Portuguesa”, respectivamente. O colalmrgde assinalou a opcao “Outra” é o
apresentador e identificou ser “bilingile em EspEnho

A fim de melhor visualizar esses cruzamos de dadwgjdos no paragrafo anterior,

segue o quadro.

Relacédo entre escolaridade e funces na emissora 2

Formacdo académica Funcbes
1 Apresentador

1 Operador de VT

Segundo grau completo | 1 Operador de GC
2 Reporteres Cinematograficos

1 N&o identificou funcéo

1 Produtor
Graduacao 3 Editores
1 Reportagem
Especializacio 1 Produtor
P ¢ 1 Editor

Quadro 51: Relagéo entre escolaridade e fun¢demissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Em suma, a equipe é pequena, mas nao tao enxurtt guda emissora anterior e nao
h& outras grandes discrepancias na equipe. Somegnéel de escolaridade dos colaboradores
do jornalismo € maior do que os da area operaci@mguanto esses Ultimos tém mais

experiéncia profissional na funcdo desempenhada.

4.5.3 Apreensao das filosofias na emissora 2

As filosofias da empresa estdo em fase de consteay@o declara o diretor 2:
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Esse trabalho que os diretores e acionistas eg&endolvendo é muito
importante dentro do grupo, € fundamental hoje pargrandes empresas.
Entdo, como é tudo novo, o grupo é novo nesse mei@mpresa de
comunicacéo, desde o ano passado estamos tend@esepara desenvolver
justamente visdo, missdo, valores. Nao que ja edbat se executado na
medida como vinha sendo feito com o grupo antemargue com a
incorporacdo, continuamos a trabalhar numa linhatide, compromisso e
responsabilidade, isso permanece e vem da histarempresa. Mas essas
novas visdes e valores, que ndo sdo novos, massgiie sendo ajustados,
estamos determinando junto com a dire¢do, cdmlding do novo dono.
Até porque temos a do antigo dono, mas essa naoaéca do novo. Entéo,
estamos desenvolvendo e, para isso, temos vaua®es da empresa como
um todo, ndo s6 da Emissora 2, mas da empresa gsomimdo: radio e
televisdo. Estamos em fase de implementacdo parqiiéicil estabelecer
coisas que sdo para muito tempo. [..] Existe unmpresa que esta
trabalhando junto com a gente para ajudar a fomentdesenvolver essa
situacdo. E um trabalho bem profundo e profissidigaldo aos diretores
porque sdo eles que terdo o comprometimento de testesmitindo essa
sensagao, esses conceitos para os demais colatesrdépois. (Informacgéo
oral de diretor 2)

O chefe de redacédo destacou filosofias da linhtrmeali que teriam sido citadas pelo
diretor de todo grupo 2 em um evento de langcamdatoede no Estado que reuniu os

colaboradores.

Entrevistado Misséo Valores
Levar informacado — achp

gue ai € uma premissa
mais jornalistica mesmao

N&o é muito
do que da empresa—| . o Clareza
. ~ diferente da misséo. L.
Chefe de levar a informacgéo de E expans3o nessd Etica
redacao 2 forma clara, ética e b Objetividade

segmento de
publico.

objetiva & populagéo da Responsabilidade Socia

classes C, D, E, porque

direcionado ao publico

de baixa renda mesmo

Quadro 52: Filosofias indicadas pelo chefe de r@dag@ emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

o »

Assim como o jornalista percebe a filosofia da essarpelo viés da linha editorial, os
valores que apresenta no quadro 52 sao premigseasniente do trabalho jornalistico. Ele
disse que essas filosofias sdo reforcadas inforerdbrpelos “diretores que transmitem para
0s gestores de pracas, que, por sua vez, transrpaesnos coordenadores de jornalismo”
(Informacéao oral de chefe de redacéo 2).

A maioria dos colaboradores confirmou a transmiss@ofilosofias a eles.
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A missao, visao e os valores desta
emissora sao transmitidos para os
colaboradores?

27% O Sim (6)

B N4o (2)

55% . :
O Nao sei (3)
18%

Gréfico 40: Transmissao das filosofias da emisgaaas colaboradores
Fonte: Elaborado pela autora

As justificativas apresentadas pelos colaboradoegjuadro 53 confirmam que a
transmissdo é oral. E, em parte, esse resultade estdr relacionado também a percepcao
deles sobre a linha editorial, como se verificgustficativa de nimero 5 do quadro, o que é
reforcado pelo fato de as novas filosofias ainda e&tarem estruturadas na empresa,
conforme informou o diretor 2 anteriormente. Podelsmbrar que uma jornalista, que
respondeu ao pré-teste, referenciou que as filsdicam subentendidas nas orientagfes

prévias, dadas antes de ir para rua.

Divulgacao das filosofias - justificativas as respbas “Sim”
1) Em reunides e debat@uestionario — colaborador do jornalismo)

2) Através de reuniddgQuestionario — colaborador do jornalismo)
3)Em reuniddqQuestionério — colaborador do jornalismo)

4) ReuniBes(Questionario - colaborador que néo identificoura;iio)
5) O proprio ambiente de trabalho transparece({3sestionario — colaborador do jornalismq)

Quadro 53: Justificativas dos colaboradores quentezceram filosofias da emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Apesar de 55% dos colaboradores reconhecerem lyap@o das filosofias, quando
forem definidas, elas ainda precisam ser transastjghra atualizar a percep¢ao dos que ja
julgam conhecer tais premissas; e também paraldsvaqueles que afirmaram ndo saber

sobre a divulgacao ou disseram que ndo ha divudgagi numero foi expressivo.

4.5.4 Percepcdo dos gestores sobre a comunicacaderima no departamento de

jornalismo da emissora 2

Seguem respostas dadas pelos gestores sobre o tema.
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A comunicagéo interna no departamento de jornalismala emissora 2:

DIRETOR 2
Atende completamente as necessidades de informacao

Nés temos um coordenador de jornalismo la, com quemé ja fez até entrevista.
Particularmente, eu percebo que atende sim. Aguponosso espaco fisico favorece. Estamos
muito perto uns dos outros e as formas como sbeadsteeu, as formas de trabalho 1a, eu per¢ebo
que atende completamente.

CHEFE DE REDACAO 2
Atende parcialmente as necessidades de informacéo

A gente aqui tem funcionarios com problemas deg&alanesmo, porque, assim, 90% do guie a

gente faz de comunicacgdo interna é responsabilidagemuta, que € onde mais se exige mgsmo

de comunicagao dentro do departamento.

Quadro 54: Percepc¢éo dos gestores sobre comunitdeéita no departamento de jornalismo da emisdora
Fonte: Elaborado pela autora

O diretor 2 esclarece sobre a quais formas delb@alsa refere:

E termos a pessoa de um gestor, temos pauteinoms teditor-chefe,

equipes bem distribuidas com, digamos, uma escata,processo bem

definido. Entdo, a partir dai, pelas conversastgqobo, é atendida em sua
totalidade. E volto a dizer, est4 tudo muito... 'e@sos um problema crénico
aqui de espaco, entdo as pessoas sao muito préoemsso facilita a

comunicacdo, claro que facilita também a ruim, damt ruido da

comunicagdo, quanto a comunicagdo propria, vameer.diEsse ruido

atrapalha] sempre e muito. Mas nada como a infdimgara solucionar

toda forma de boataria que existe. Eu tenho reang@nanais com o0s
gestores de todas as areas e, a partir dai, a geotera fazer essa
informacéo correr dentro da emissora. E, quanda@epemos alguma
modificacdo ou alguma situacdo fora dos padréespauoco uma reunido
geral, envolvendo os colaboradores também, patlareser tudo e todos.
Ai, a gente abre para todos questionarem, tiramdd&ve procura-se
resolver. Claro que temos de considerar que lidacnas pessoas e isso é
algo complexo. (Informacéo oral de diretor 2)

As respostas do diretor permitem observar que élibub o atendimento as
necessidades de informacdo a estrutura da equggarpda para realizar a gestdo da
informacé&o. O que esta estritamente ligado a vikAmrnalista s6 que esse Ultimo aponta a

falta de capacitacdo de um dos profissionais deguipe:

[...] a pauta é o documento que vai passar pagpdrter qual é a tarefa dele
diaria. Os pauteiros sdo 0s responsaveis por tiangrara os reporteres
todas as tarefas do dia a dia. Na verdade, ndomé uma questao de
problema, esse € um perfil de gestdo que eu adpie eu aprendi com meu
padrinho em televiséo [cita 0 nome]. E esse modiefeljizmente, exige que
se ponha mais pressdo sobre a pauta mesmo. Eméonal que seja um
ponto em que aparecam mais dificuldades. Esse modedi sobre a pauta
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porque, na minha avaliacdo, sdo esses profissigou@grecisam ter mais
conhecimento, estar mais antenados com que acamdetidade onde estédo
trabalhando. Sao os funcionarios que precisam &s fontes para que as
informagbes da rua cheguem até a redagdo e sdaadorfarios que

necessariamente precisam ter experiéncia em TYicipalmente porque
para elaboracdo de uma boa pauta, ele precisaizésuam VT e quem

nunca fez é mais dificil mesmo. [...] Problemaspaata, invariavelmente,
promovem consequéncias em toda a cadeia de praod@&cfauta, muitas

vezes, marca entrevistas em horarios improprios, leiando em conta
questdes como tempo de deslocamento. Em outros mhospeela é

simplesmente mal redigida mesmo. Isso também dit@ageorque implica

mais tempo para atendé-la. No caso especifico dasBra 2, ja tentamos
varias solucdes: criar um modelo de pauta, acongzanhfechamento,

mostrar exemplos; mas todas foram ineficienteseliithente, a Unica
solucdo que vejo é a substituicdo de profissioli@farmacao oral de chefe
de redacéo 2)

Esse gestor disse que, além desse caso do profiksia pauta, a perda ou falta de
informacfes estratégias a producdo da noticia paemoduz em outras fases da etapa
produtiva, como naransmissao das informacdes dos repoérteres aasexdide texto. Nao é
possivel informar se os profissionais da pautaricefe pelo chefe de redacdo haviam sido
substituidos quando houve aplicacédo do questionario

De fato, esse aspecto da gestdo da informacaaadalicotidianamente dentro das
equipes é imprescindivel e desafiador. Nesse aralitmmunicacao interna estd permeada de
um dos principais fluxos de informacdo dessas esapreas informagdes que vao virar
noticias. Por isso, o desenvolvimento de uma eqogme competéncias informacionais e
comunicacionais é fundamental a melhoria do comteud

Para finalizar destaca-se que a resposta do dieteidencia sua participacao indireta
no processo produtivo (ele diz que acompanha pelagersas que tem). Na fala dele ainda
esta declarada a presenca de marcas de uma redaahtom manifestacdo em seu aspecto
negativo na empresa, 0 que esse gestor atribuestate espaco da emissora, mas que
segundo a literatura especializada é causadaaestrite pela deficiéncia da rede formal de
comunicacao/informagao.

Os gestores também apresentaram suas concepcdés geamunicacao interna.

Importéncia da comunicagao interna dentro do depa@mento de jornalismo

DIRETOR 2
Ela é fundamental, ela ndo é importante. Ela teenf@nicionar em sua plenitude porque a partir do
momento que vocé tem uma comunicagéo fluente deptdepartamento, no meu ponto de vista,
vocé pode exercer seu trabalho em plenitude. Egtéion ajudando o outro, colaborando com o
outro, um completando o outro. Isso dai ajuda maitdesenvolver o trabalho tanto em equipe
como individual. Entdo, a comunicacdo é — eu somddo em Rela¢des Puablicas, que lida
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fundamentalmente em cima de comunicagdo — é priaiatdntro de qualquer empresa, qualquer
casa. E néds, brasileiros, fazemos isso muito poliedvez por uma caracteristica cultural.
Culturalmente é enraizada a falta de informac&m & muito grave. As pessoas tém indice de
estudo muito baixo e baixa autoestima, acho quéasdies culturais, sécio-econdmicos.

CHEFE DE REDACAO 2
Extrema importancia porque a equipe é totalmeneedapendente. Se ndo for integrada, isso gera

efeitos no produto final.
Quadro 55: Concepcéo dos gestores da emissora@ adportancia da comunicacédo interna
Fonte: Elaborado pela autora

Novamente os gestores apresentam pontos de vis@hsmtes, que chamam atencéo
para a comunicacao sob seu aspecto de integrasaeqdges e, esse ndo sO € um atributo
fundamental, como esta entre os mais dificeis dessabelecer nas empresas. O diretor,
justamente por ser da &rea de comunicacgdo, foitignado sobre a existéncia de alguma
particularidade quanto a comunicacao interna noietd do jornalismo. Em sua resposta,
nao somente garante que ndo ha essa caractepisticltar como diz que, muitas vezes, esse

ndo é o departamento em a comunicagao flui melhor:

Particularmente ndo, porque, tentando compararaanoes departamentos,
acho que a partir do momento que a pessoa tem bopse-s estou falando
de pessoa porque existem processos, mas 0s procEEscestabelecidos
dentro das areas para que a comunicacao flua, ena8ostiver bom-senso
entre as pessoas ndo funciona. Nao acho que séepérg jornalismo tenho
gue ter melhor comunicagéo interna, ndo necessami@mEu tenho aqui
departamentos maiores e onde a gente percebe coumumicacdo flui se

ndo igual, melhor que no departamento de jornalisfi®io que por

depender do bom-senso das pessoas, ndo tem akgifiesp (Informacao

oral de diretor 2)

Embora o bom-senso seja bastante subjetivo, a doagdio na empresa esta mesmo
atrelada a percepcéo e a atitude de cada gestprejddo ha uma area de comunicagao, nem

politicas de comunicacao e informacao definidagmpo 2, como mostra o quadro 56.

A empresa adota politicas de comunicac¢éo/ informagdara o departamento de jornalismo?

DIRETOR 2
N&o temos porque desenvolveremos a premissa lfsioissao, visdo, valores, primeiro, o que ainda
esta em processo. E nds temos, por ser poucasipeséaerto ponto, a gente fala erf! p8ssoas, ma
sdo poucas perto de grandes corporacdes ou emppas temos um RH, digamos, centralizado e
Curitiba, com todas as informagdes. E temos unlisadr aqui que faz um trabalho que cai em cim
da parte administrativa.

%0 Nota da autora. Note-se que existe uma disparidatte o nimero de colaboradores destacado peitodie o total
apresentado no quadro 56, que foi 0 nUmero obtidano depois da realizacéo da entrevista com todifgao foi possivel
identificar, a partir dos outros dados coletadasotivo dessa diferenca.
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CHEFE DE REDACAO 2
N&o. Creio que, a rigor, isso depende do departantenmarketing, que, por a empresa ser nova, esta
em fase de elaboracdo. Provavelmente seja por isso.

Quadro 56: Percepc¢éo dos gestores sobre politicesrdunicagao/informagdo na emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Portanto, a empresa nao adota politicas de congdwoa informacéo e a atuacdo do
departamento de RH: “Esta mais em funcional e mnie@mportamental. O comportamental
a gente faz localmente com administrativo e comea marketing, mas de forma modesta”
(Informacéo oral de diretor 2).

Diante da auséncia dessas politicas que ofereceimetios a gestdo da comunicacao

e da informacdo, os entrevistados apresentam caqyaoda no departamento de jornalismo.

Gestdo da comunicacao interna no departamento derjzalismo da emissora 2

DIRETOR 2
O coordenador de jornalismo recebe sim uma dirdtfige no Estado sdo quatro coordenadores de
jornalismo, existem equipes em quatro pontos dadéstEstamos falando do grupo todo nag soé
Emissora 2. Entdo, tem essas diretrizes sobre cmtwar e ventilar a comunicacao. Entdo isso ai
eles fazem com propriedade. E dentre os pares elasnente, eles usam bom-senso. Nao vau te
falar que existe uma técnica especial, ndo existgue S4o0 pequenos 0S grupos, entdo, nada como
uma conversa, uma reunido. O coordenador tem ¢ohddifazer reunides quando surge necessidade,
mas ndo tem uma linha, uma espinha dorsal. Elesg@nmdo de pauta, de programagéo, eles fazem
sim o deverzinho de casa.

CHEE DE REDACAO 2
A gestdo da comunicagéo e do jornalismo se datmamo dia a dia. Comega com a absorcao da

informacao pela pauta, passa para o repérter, gjMa dma sugestao para o editor de texto e por ai
vai.

Quadro 57 - Gestéo da comunicagéo interna no @geparto de jornalismo da emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Essas respostas reafirmam uma participagdo iaddetdiretor 2 nos assuntos do
jornalismo, que estad submetido a sua propria dieette jornalismo na rede. E a empresa
parece adotar esse vinculo da afiliada com as dedsiarea de jornalismo do grupo 2.
Embora esse vinculo ndo pareca determinante acdépgestdo de comunicagdo realizada
pelo chefe de redacdo, que a entende e a geremmia sindbnimo da propria gestdo da

informacé&o, ambos informais e ndo sistematizados.
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4.5.5 Percepcéo dos colaboradores sobre a comuni@agnterna no departamento de
jornalismo da emissora 2

Na opinido da equipe, a comunicacao interna foi healiada como mostra o grafico
41.

Comunicacao interna no departamento de

jornalismo
18% 0% 9% @ Excelente (1)
m Boa (7)
9% ,
O Razoawel (1)
O Ruim (2)

64%

m Péssima (Nenhum)

Gréfico 41: Avaliagdo dos colaboradores sobre auciracao interna no departamento de jornalismo da
emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

A representatividade da area operacional nessateam® pequena, 0 que inviabiliza
uma analise por departamento, mas vale reiterapgues colaboradores que opinaram por
“ruim” ou “razoavel” sdo do jornalismo. Enquantainico que optou por “excelente” é da
area operacional.

E embora predomine a percepcéao positiva sobre aroatao, algumas justificativas
denotam possiveis debilidades, como as contidasafiasacdes 4 e 5, que tratam da
necessidade de fortalecimento da rede formal deicmacéo, por exemplo.

Justificativas dos colaboradores sobre a comunicaganterna
EXCELENTE

1)Porque o poder de comunicacdo é muito funestionario — colaborador operacional)
BOA

2) PO, nds trabalhamos na comunicacgao, tem queasrgue bo&uestionario — colaborador do
jornalismo)

3) Recém cheguei a equipe e acho que funciong®@eestionario — colaborador do jornalismo)

4) Falta, algumas vezes, mecanismos para melhammanicacag@Questionario — colaborador do
jornalismo)

RUIM
5) Muitas vezes nao ficamos sabendo de fatos soprdiveis para o bom andamento do
DepartamentoQuestiondrio — colaborador do jornalismo)

RAZOAVEL
6) Pessoas de turnos diferentes pouco se encof@astionario — colaborador do jornalismo)

Quadro 58: Justificativas dos colaboradores solbmraunicagdo interna no departamento de jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora
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A afirmacédo de numero 6 é também bastante releyartjue uma das premissas para
constituicdo de equipes criativas nas redacfes NEJR 2006) é que sejam promovidos
encontros periodicos entre os profissionais paemgpamento de coberturas e trocas de
experiéncias. Considerando a necessidade do teabaihturno nas redacdes, cada emissora
deve pensar em estratégias adaptadas a sua dingoecaossibilitem esse intercambio.
Naturalmente é preciso pensar também em sistemasndenicacdo e informacdo para que
dados e informacgfes importantes néo se percanoceade equipes.

Essas lacunas na comunicacéo interna ndo prefudio@lacionamento da equipe do
departamento de jornalismo, que foi avaliado dméomais positiva pelos colaboradores do
que a comunicacdo interna, talvez justamente pafo €fle essa Ultima ainda merecer

aperfeicoamentos.

Relacionamento profissional no
0% departamento de jornalismo

0%

@ Excelente (3)
m Bom (8)
0O Razoéawvel (Nenhum)

0%

27%

0O Ruim (Nenhum)

73% @ Péssimo (Nenhum)

Graéfico 42: Relacionamento profissional no depagtatm de jornalismo da emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Boa parte das justificativas as alternativas aptagas no grafico 42 reforca que de

modo geral a equipe tem um bom entrosamento.

Justificativas dos colaboradores sobre o relacionaemto profissional
EXCELENTE

1) H& comunicacéo e sinceridgd®iestionario - colaborador do jornalismo)
BOM
2) Nunca achamos que esta b@nuestionario - colaborador do jornalismo)
3) Todos se dao be(@uestionario - colaborador do jornalismo)
4) N&o é excelente porque ndo da parg@e#stionario - colaborador do jornalismo)
5) SO tem gente competeri@uestionario - colaborador do operacional)
6) Fui muito bem recebida por todos. A equipe € batrosad&Questionario - colaborador do
jornalismo)

Quadro 59: Justificativas dos colaboradores solbedagionamento profissional no departamento dejemo
Fonte: Elaborado pela autora
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Quanto a existéncia de politicas de comunicacaesp®stas dos colaboradores estédo

coerentes com a inexisténcia de tais diretrizesnmaresa.

A empresa adoda politicas de comunicacéo
para o departamento de jornalismo?

36% @ Sim (4)
m Néo (2)
O N&o sei (5)

46%

18%

Gréfico 43: Percepcao dos colaboradores sobretagistde politicas de comunicacao no departamento d
jornalismo da emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Dos quatro colaboradores que responderam “Sim”oceenapresenta no grafico 43,

trés justificaram suas escolhas e apontaram veicul@c¢des de comunicacdo como sinénimo

dessas politicas.

Justificativas dos colaboradores que destacaram &isténcia de politicas de comunicacéo

1) Mural/ E-mail (Questionario - colaborador ndo se identificou)

2) Usar muito e-mail e quadro de reca@i@sestionario - Colaborador do jornalismo)
3) Reunido; e-mail; fongQuestionério - Colaborador do jornalismo)
Quadro 60: Justificativas dos colaboradores quedasm a existéncia de politicas de comunicacao
Fonte: Elaborado pela autora

Estratégias essas que adiantam algumas das agies \eeiculos de comunicacéo

utilizados na afiliada, como se verificara nos pmbs tépicos.

4.5.6 Veiculos de comunicacgéao/informacéo citadoslps gestores na emissora 2

Seguem veiculos citados pelos gestores.
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Veiculos de comunicagao/informacéo citados pelossgjeres

DIRETOR 2

Murais

Sem periodicidade e sem editorias fixassebe avisos e notificagdes. A periodicidade @atedo
com a necessidade e quem atualiza é o departadeMarketing.

(...) o mural € uma ferramenta que gosto porqué yacle ali descontrair, passar algo sério, pe
compreensdo das pessoas para determinada sitiantéo, ele d4 uma liberdade muito grande,
iss0, gosto dele.

Intranet

Temos um servidor que nos da toda situacéo, dia,ands focado no orgamentario que a gente
disponivel. Usamos mais entre diretores, ndo tefitonentre colaboradores. Os gestores devem
também, mas n&o € uma ferramenta muito utilizadante usa muito telefone, skype. E mais oral.
Jornal Interno

Existe e circula, mas ndo esta com periodicidade definida. Faz trés meses que ndo vem. Era ¢
em Curitiba que produzia. Cada praca mandava sasias e eles faziam.
Boletim on-line

Semanal ou quinzenal

[...] séo feitos e disparados para o mercado, esapré conteldo € nossa programacao de tele
coisas que fizemos, eventos dos quais participa®@s. noticias internas. Esse € o “vendedo
peixe”, cada um vende seu peixe. Ele pode ser sgnauinzenal, dependendo da producéo daq
periodo, mas tem carater comercial. Entéo, teveteseprojetos comerciais que a gente viabiliza,
isso, que eu digo que é o “vendedor de peixe” pamgercado e, internamente também para qu
demais colegas da empresa vejam iniciativas legaés podem desenvolver dentro da praca.
boletins s@o produzidos pelo marketing de cadaapf@ada emissora faz o seu e dispara.

dir a
por

tem
usar

) RH

isao,

r de

uele

po

e 0s
Os

CHEFE DE REDACAO 2

Memorandos e Murais
Baixa frequéncia

[...] feitos para informar sobre novidades, prgetta TV, novos quadros, programacdo. Mas
sendo feito com pouca freqiéncia. Comecou sendessp, depois on-line, mas muito pouco ten
feito. Normalmente, o departamento que precisadeemar passava as informagdes para o markg
que fazia 0 memorando e colocava nos murais.

esta
n-se
ating

MSN/VolP/ Telefone

Usamos MSN e VolIP, telefone também, porque sdarfemntas de facil acesso e porque néo h
demanda por outro tipo de ferramenta.

buve

Jornal Interno

Havia um jornal interno em nivel de rede, mas tamipéo tenho visto mais edi¢es dele. QU

em

produzia era o departamento de marketing da red€wgitiba.

Quadro 61: Veiculos de comunicac¢ao/informacao aplms pelos gestores da emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

A rede formal de comunicacdo da empresa careceefirllos. Ndo ha nenhuma

estratégia que contemple todo o grupo, e localmenteéd o mural, mas sem sistematizacéo e,

pela explicagao do diretor, funciona de maneirtiv@aou seja, em resposta aos problema

S ou
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necessidades. Os outros poucos veiculos estdo exdmdipidade ou dao predominio a uma
comunicacao administrativa e/ou dirigida a pouaggrentos da empresa, caso da Intranet e
dos boletins do marketing. Os mecanismos predortdeana emissora sdo meios de

comunicacao oral de forma indireta (KUNSCH, 20088N, Skype, telefone.

4.5.7 Veiculos de comunicacao/informacao utilizadgelos colaboradores na emissora 2

Sendo assim, poucos séo os veiculos utilizados pelaboradores. Foram citados o

e-mail e também o mural.

Veiculos utilizados no departamento de jornalismo
da Emissora 2

@ E-mail (9)

m Mural ou Jornal Mural (9)

O Boletim; Jornal ou Revista impressos (3)
O Intranet (3)

m Newsletter ou Boletim eletronico (2)

@ Outros (2)
m Videos institucionais (1)

O N&o respondeu (1)

Gréfico 44: Veiculos comunicacdo/informacao utidiaa pelos colaboradores na emissora 2
Fonte: Elaborador pela autora

Os colaboradores que nao assinalaram o e-maiuséato operacional e o outro ndo
identificou sua funcdo. Os dois colaboradores gaecanam a categoria “Outros” anotaram
“Quadro-negro”.

Embora ndo estejam circulando com frequiéncia, teibe internos foram lembrados
por uma minoria, assim como, a Intranet e o bolefetrénico, ambos citados por pessoas do
jornalismo. O unico colaborador que n&do assinalmaigyer veiculo utilizado € da area de

jornalismo, e exerce a funcéo de reporter cinemaficg.
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4.5.8 Ac¢oes de comunicacao/informacao citadas pelpsstores da emissora 2

Seguem respostas dos gestores entrevistados.

AcOes de comunicagdo/informagéao citadas pelos ges®na emissora 2

DIRETOR DA EMISSORA 2

Reunides

» Com gestores dos diferentes departamentos da eémisso
Semanais; servem para discutir realizacdo de atlesfmetas e garantir integracéo entre areas.

» Com outros diretores do grupo 2
Mensais e via teleconferéncia para discussao otégibs da empresa

» Com todos os colaboradores esporadicamente paradividas ou minimizar ruidos

Os murais e as reunides sdo as formas mais adgtadaausa do dinamismo. Aqui é tudo muito

rapido. Para vocé parar aqui, as vezes, tem de tzenos parar e pensar o que vamos fazer para
nao entrar no redemoinho...” E eu, particularmegsto de lidar com as pessoas olhando no olho,
sabe? Assumir 0 compromisso visual, vamos dizes &dinamismo, sdo reunides rapidas de 10,
15 minutos, é o tempo de juntar, focar...

CHEFE DE REDACAO 2

Reunides

» Com colaboradores do jornalismo
Temos as conversas de rotina dentro do departardenjmrnalismo sobre préaticas de produgdo e
troca de informagdes a respeito da empresa.

» Com diretores e outros gestores de jornalismo dpay2
Mensais

E temos aquelas reunibes entre gestores de jonmalda rede. Combinamos agora de fazer
teleconferéncias entre os gestores e a idéia gesenal para melhorar o relacionamento mesmo
[...] A maior contribuicdo é manter os gestoresrimfados sobre os acontecimentos de nivel
gerencial e politico na central da rede, em Curitib

Quadro 62: Acdes de comunicacdo/informacao citpdls gestores na emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Esta explicita a preferéncia dos gestores pela smagbo oral e pessoal, face a face,
na emissora 2, e geralmente de cunho informal. dmd sistematizada s6 ha acdes de
comunicacao entre gestores e nesse ambito a engs®suaila interacdo entre as diversas
pracgas, o que é importante para fortalecimentordpoge do relacionamento sede-afiliada. O
diretor fala sobre a preferéncia pela comunicagi® fa face, considerando que a acha

satisfatoria:
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Acho que sim. O papel & muito seco ainda. Ele rédadeixar de existir
nunca e é uma ferramenta fantastica, o e-mail jgrognte dito... Porém,
guando vocé olha no olho e determina, seja parigtpestimular, cobrar,
acredito que é uma forma de envolver aquela pessoaua totalidade,
porque vocé vai conhecer melhor a pessoa, vendtasesta comprometida
ou ndo, se ela compreendeu ou ndo, ou perguntga faais, tem alguma
davida?”. Vocé dé oportunidade de ela dizer senelete¢ e ai ndo tem
desculpa. Mais do que papel e e-mail, o cara apsaraite saber se a pessoa
entendeu, etc. (Informacao oral de diretor da enmasd)

Quanto a essa resposta do diretor, faz-se apeleasava de que a comunicacao face
a face precisa ser estimulada a partir do esfoefo gstabelecimento de um ambiente de
confianca que favoreca o didlogo. E entende-saldisgdmente as pessoas irdo aproveitar as
oportunidades de fala caso néo se estabelecalesaede confianca. Isto significa que se a
comunicacao face a face inibir o colaborador, $eiioepodera ndo ser tdo proveitoso quanto
concebe o gestor em questao.

Quanto as conversas informais dentro do setor maljsmo, citadas pelo chefe de
redacdo 2, sdo fundamentais e poderiam ser amplipdaa encontros semanais de
brainstorm inclusive para proporcionar o encontro de equigee atuem em turnos
diferentes.

Além disso, Jornet (2006, p.150) aponta ainda @epnever reunides periddicas de
carater formal muitas vezes se traduz em multipEsides informais que acabam
demandando mais tempo e sendo menos proveitosagiepas participantes ndo se
prepararam para um debate mais enriquecedor.

Portanto, os encontros pontuais podem nao supmeesssidades de informacgao de
toda a equipe por varios motivos, como: 1) o cotilpamento da informacédo pode ser
comprometido se nem todos estiverem presentes neento em que a reuniao for convocada
e se 0 gestor ou 0s colegas esquecerem-se de aepag¥formacdo aos ausentes; 2) o
colaborador pode nao ter liberdade de perguntarg®ndo a reunido € convocada
subitamente pode gerar algum desconforto porqueotsboradores terdo de deixar os
afazeres, o que € um empecilho considerando assairibuladas da redacéao.

A necessidade de ampliacdo das acdes de comumficdgémacdo tambéem vale no
sentido de integragdo entre colaboradores dos tdepamtos de jornalismo das diferentes
afiliadas do grupo 2, como ja acontece entre gest@egundo o diretor da emissora 2 ainda

nao foram realizadas reunides desse tipo entréaaldores:

Ainda ndo. Teve comercial [esta falando de encesfdomvencdes] e teve
uma [reunido] geral de mudancas, quando virou a&anai para todos os
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colaboradores e teve comercial. Ndo que o comesejal mais importante
ou menos importante, € uma forma de estimular utnaciio da empresa
gue € 0 caixa, que mantém, inclusive, o jornaligtaga os salarios.
(Informacéo oral de diretor da emissora 2)

Essa resposta remete a uma questéo ja debatidap guprioridade das organizagdes
de midia (FLORISBAL, 1995) e a necessidade de aive$ interesses das diferentes areas

que compde esse negocio.
4.5.9 Ac¢bes de comunicacao/informacao utilizadaslps colaboradores da emissora 2

Entre os colaboradores ha destaque para as @acépsegentadas pelos gestores, com o

predominio das reunides e da comunicacao faceesa fac

Acdes de comunicacao adotadas no
departamento de jornalismo

@ Reunibes (9)
11%
25% 32% ® Comunicagéo Face a Face (9

O Quadros de avisos (7)

0,
32% O Outras (3)

Grafico 45: A¢Bes de comunicagéo/informacao utilamapelos colaboradores no departamento de jarmatis
emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

A Unica novidade em relacdo a fala dos gestoresapavecimento da alternativa
“quadro de avisos”, também entre as mais utilizatk#s questdo sobre os veiculos, dois
colaboradores ja tinham feito referéncia a exiséédo “quadros-negro”, geralmente ligado a
anotacdes do cotidiano de trabalho.

N&o apontaram as reunides: um editor e um colabodedarea operacional (um deles
escreveu a resposta de numero 3 apresentada nm @8dNao apontaram a comunicacao
face a face: dois colaboradores da area operadenie eles o citado na linha anterior). As
frases de numero 1 e 2, oferecidas a categoriad®utdescritas no quadro 63, reforcam o

uso de ferramentas de comunicagao oral indireta.
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Respostas dadas a categoria “Outras” |

1) E-mail e quadro de recad(3uestionario - colaborador do jornalismo)
2) Telefonemas; mensagens de celular, e-nf@ilsstionario - colaborador do jornalismo)
3) Nenhuma dela&uestionario - colaborador operacional)
Quadro 63: Outras agdes apontadas pelos colabesdaremissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

N&o é possivel por meio da amostra dessa emisisecarcse ha problemas no acesso
da equipe operacional aos veiculos e acdes de ¢oagén. Contudo, somente o fato de ter
havido baixa adesao dos respondentes daquele a@@patb, pode indicar desde um traco de
comportamento menos participativo até falta de tepgra essa participacdo, considerando

gue a equipe operacional também atende a doistdeyartos (producao e jornalismo).

4510 Percepcdo dos gestores sobre o0 impacto dasstradégias de

comunicacao/informacao adotadas na emissora 2

Os gestores expressaram suas opinides sobe essedngnto no que diz respeito a
cultura e ao clima, como também nas rotinas e waedso produtivo do jornalismo. A

comecar pelos primeiros, seguem as respostastdssui quadro 64.

Impacto das estratégias de comunicacao/informacaaatadas na cultura e no clima

DIRETOR DA EMISSORA 2

Acho que ter informacfes interfere na forma comdumcionario tratara o que esta fazendo,| na
autoestima. Quando a pessoa esta sabendo o quecacala tende a trabalhar com mais seriedgde e
responsabilidade. No periodo de transicdo da miasta foi muito complicado porque as pessoas
achavam gue seriam mandadas embora. Isso ndo @onia verdade, mais pessoas foram contratadas
no grupo como um todo. E, no caso do jornalismgue mais motiva o jornalista é “vender” uma
matéria nacionalmente, essa é a maior forma denlheconento para ele. Entdo, nés procuramos,
inclusive, mensurar sempre com o coordenador:, ‘guaintas matérias conseguimos "vender ?”

CHEFE DE REDACAOQ 2

No clima, particularmente ndo observei nenhum ingategativo. Eu, particularmente, prefiro
conversar pessoalmente. As reunifes sO sdo feitasmementos especificos, por exemplo, |em

momentos em que a gente precisa ganhar tempo ungisalle um problema que abrange mais de uma
pessoa. Entdo, isso j4 € discutido em grupo pagasquente resolver de uma vez sé problemas que
envolvam mais de uma pessoa. A resposta geralrégrdsitiva. O impacto € positivo para a culturg. A

gente tinha um problema, gravissimo aqui, de mf@nento, as coisas parece que se encaixaram e
quero acreditar que foi em funcdo do impacto pasitjue as conversas de nivel pessoal tem tido.

Pessoalmente é mais facil ter conversas francagpeasoas se sentem mais a vontade para se
manifestarem, reclamarem de alguma coisa. Por nsas, de praxe, tenho adotado conversas pessoais
rotineiras, sejam individuais ou coletivas.

Quadro 64: Impacto das estratégias de comunicaddiafiacao adotadas na cultura e no clima do depart#
de jornalismo da emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora
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Ressaltada a informalidade da comunicagéo na eraigs@ percepcao dos gestores,
sobretudo do jornalista, € de que especificamessaseacdes de comunicacdo oral e as
reunides ajudaram a resolver problemas no relagiento interno, causado pela transicao da
marca., que ja havia sido referenciada pelo dirpéwa se referir a inseguranca vivenciada
pelos colaboradores. No trecho seguinte, o chefeedacéo ratifica que os problemas de

relacionamento referidos se deram no jornalismo:

Sim, no jornalismo. Temos um apresentador que gau dono da rede.
Isso criava um clima de inseguranca entre funciosainjustificado, na
minha opinido. SO que esse clima foi potencializaelo comportamento de
algumas pessoas, fofoqueiras mesmo. Ao que pagesse, problema foi
sanado. (Informacéo oral de chefe de redacéo 2)

E novamente observa-se o aspecto da fofoca (radeaffaegativa) destacado na
empresa.

Além desses aspectos tratados, o diretor 2 conoetrta fator de impacto na cultura e
no clima muito préprio da realidade das redacdes,&a motivacao do jornalista diante do
reconhecimento do trabalho. Traquina (2005a) tsafare como os jornalistas, inclusive,
tendem a adaptar seu trabalho a expectativa desspasiores em busca de garantirem que
suas matérias tenham destaque, sem cortes e edjgéegara eles sdo como puni¢des. Esse
aspecto, apontado pelo diretor 2, € indispensaw@naunicacao interna das empresas. Os
chefes de redacao precisam ser preparados paragszitipo de relacionamento e trocas de
informac&o com respeito ao trabalho dos jornalisjaanto precisaram fazer cortes e
adequacdes (JORNET, 2006) e, de preferéncia, sposigdes.

Quanto ao impacto das estratégias de comunicafi@odi@cao no processo produtivo,

seguem respostas dos gestores.

Impacto das estratégias de comunicacao/informacaaetadas na rotina e nos produtos do jornalismc

DIRETOR 2
Acho que temos uma responsabilidade fundamentg:timos o maior programa da hora do almocgo,| séo
uma hora e quarenta minutos. E fazemos um tralpatito com os profissionais exatos, nos lugaresosxat
e a qualidade do produto final é diferente de ar@wmm a quantidade de material disponivel. Se tiver
muito material € melhor. Entdo, toda estratégianéldda para que o processo ndo pare. Entao, sertinee
comunicacao, um processo de desenvolvimento déotrdepartamento de jornalismo, tenho certeza de
gue todo dia ele vai entregar o produto dele capaesabilidade, com ética, da melhor maneira pelssi

CHEFE DE REDACAO 2
Acho que essas reunifes informais e formais queteom a equipe de jornalismo tém mais impacto no
produto final do jornalismo do que o memorando, @a@mplo. E acho que o impacto é positivo porgue
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quando se trata do produto jornalistico, quantspassoas participarem do processo de producaom
E como o texto, se 10 pessoas lerem o texto, geed€bas vao ter coisas para acrescentar. Quargd
pessoas participarem desse processo de obsenamd@cdo da informacdo e redacdo, ou seja
processo, de como ele vai ser oferecido para equiigiarante mais qualidade.

Quadro 65: Impacto das estratégias de comunicafdoriacdo nas rotinas e no processo produtivo do

jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora

Os gestores reafirmam que a comunicacao interbegtsilo as agdes, tem impacto no

processo de producdo, isto €, na gestdo da inf@onfeita pelo jornalismo, ao aumentar a

produtividade (ponto de vista quantitativo apreseotpelo diretor), integracdo e também

compromisso com valores, como a responsabilidadétea. O diretor foi questionado sobre

se 0 programa comunitério da hora do almoco refleepectativa da empresa e respondeu:

Além das elucidacdes dadas sobre o programa, dagt@maspectos genéricos sobre o

Nés somos muito exigentes... O profissional de cocagdo € muito
detalhista, muito exigente, entdo, nunca esta buig, sempre podemos
melhorar. Esse é nosso trabalho aqui. Nao adiaé falar que é o melhor
produto, que vamos achar algo que pode ser melhosdgb que pode ser
alterado. Mas atende sim a uma necessidade n@sgarge procura sempre
desenvolver melhor, mais rapido e mais barato. Méste bastante, esta
alinhado ao processo, nossos patrocinadores estdo ¢ resultado que eles
guerem e isso € mérito do nosso jornalismo reakngahtamente com o
apresentador, a equipe comercial e a empresa caomtodp. Entdo, esti
alinhado sim, mas tem que melhor bastante tambémpiecesso melhorar
€ um ato continuo, as vezes, pequenas alteracfesfelfo monstruoso no
produto final. O jornalista, o repérter, e todosyem perguntar-se: “ah o
gue eu posso melhorar? Ah eu posso mudar o braggioderia dar um
novo angulo? A histéria poderia ser contada de dommais branda ou
acalorada ?” E essa melhora que eu digo, pequegeaade, até a troca de
cenario, que € uma melhora grande; cansou um acendeio, vamos trocar.
A gente procura mudar para melhor, claro que aegemfa, ai recuamos,
refazemos. Por isso que eu falo do dinamismo, gente parar para pensar
muito, o carro passa por cima. Temos que estarmdo; evoluindo,
crescendo sempre e rapido. Tem um diretor que tam premissa muito
boa: nds temos que fazer tudo isso com o carr® &rhzh, temos que trocar
0 pneu com o carro andando, tem mais trés segurdrm@ O pneu e
continua. (Informacé&o oral de diretor 2)

ao retorno comercial do programa e a preocupacdo owelhorias no desempenho

jornalistico, essa resposta do diretor enfatiza ootura empresarial cuja gestdo do tempo

esta ligada a velocidade, e até ao imediatismo, j§usavia aparecido anteriormente no

quadro 62.

mai
do
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45.11 Percepcdo dos colaboradores sobre a influémc das estratégias de

comunicacao/informacao utilizadas na emissora 2

A opinido dos colaboradores esta apontada em telagd veiculos e as acbes
utilizados por eles, conforme apontam os itens746&.4.5.9, e suas influéncias no

relacionamento com gestores, colaboradores e mefhrhalisticos.

4.5.11.1 Influéncia dos veiculos utilizados

Embora a rede de veiculos seja pequena — forantaajmsno e-mail e os murais, além
de indicacbes de meios de comunicacao oral indjoetao telefone) — influenciam todas as
categorias pesquisadas, isto €, relacionamentacot@gas, gestores e produtos jornalisticos.

A comecar pelo relacionamento com colegaso mostra o grafico 46.

Influéncia dos veiculos no relacionamento
com COLEGAS

0% @ A influéncia é muito significativa (6)
m A influéncia é significativa (5)

550 | OA influéncia € pouco significativa

0O N&o existe impacto

Gréfico 46: Influéncia dos veiculos utilizados etacionamento com colegas na emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Somente dois colaboradores justificaram as alteasmt escolhidas.

Justificativas sobre a influéncia dos veiculoso relacionamento com COLEGAS
A influéncia é muito significativa

1) Sem ela ndo daria ce(t@uestionario — resposta de colaborador do jomaljs
A influéncia é significativa
2) E um facilitador das relacdes interpess(igstionario - colaborador do jornalismo)
Quadro 66: Justificativas sobre a influéncia ddswes no relacionamento com colegas
Fonte: Elaborado pela autora

A influéncia dos veiculos diminui um pouco no r@aamento com 0s gestored

grafico mostra o aparecimento de duas pessoas,sadtbgrnalismo, que a consideraram



232

“pouco significativa” para essa categoria. Ademadiisiinui o nimero dos que a consideraram
“muito significativa” em comparagdo com o graficd 4

Influéncia dos veiculos no relacionamento
com os GESTORES

0% @ A influéncia é muito significativa (3)
0,

m A influéncia é significativa (6)

O A influéncia é pouco significativa (2

55%

0O Nao exise influéncia (Nenhum)

Gréfico 47: Influéncia dos veiculos utilizados etacionamento com gestores na emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Os mesmos colaboradores que justificaram anteriene fizeram para essa questao

de forma idéntica.

Justificativas sobre a influéncia dos veiculosom GESTORES
A influéncia é muito significativa

1) Idem (Sem ela ndo daria cerfQuestionario - colaborador do jornalismo)

A influéncia é significativa

2) Idem ao item anterior (E um facilitador das ¢éks interpessoai@)uestionario - colaborador do
jornalismo)

Quadro 67: Justificativas sobre a influéncia ddswes no relacionamento com gestores
Fonte: Elaborado pela autora

Para a categoria produtos jornalisticos, referaatprocesso de producéo, a influéncia
dos veiculos é predominantemente “muito signifiegti ou “significativa”. Mas um

colaborador do jornalismo a considerou “pouco $icaiiva” e outro nao respondeu.
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Influéncia dos veiculos no relacionamento com
PRODUTOS JORNALISTICOS

9%

0% o A influéncia é muito significativa (6)
9% m A influéncia é significativa (3)

O A influéncia é pouco significativa (1)

55% O N3o existe influéncia (0
27% o ©
@ N&o respondeu (1)

Gréfico 48: Influéncia dos veiculos utilizados etacionamento com produtos jornalisticos
Fonte: Elaborado pela autora

Os mesmos dois colaboradores que justificaram sesgostas anteriormente, 0

fizeram para essa categoria.

Justificativas sobre a influéncia dos veiculosom PRODUTOS JORNALISTICOS
A influéncia € muito significativa

1) Idem (Sem ela nédo daria cerfQuestionério — colaborador do jornalismo)
2) Ajuda na construcdo do materi@uestionario — colaborador do jornalismo)
Quadro 68: Justificativas sobre a influéncia ddswles no relacionamento com produtos jornalisticos
Fonte: Elaborado pela autora

E importante ressaltar que um repdrter cinematmgrafjue ndo apontou nenhum
veiculo utilizado por ele no item 4.5.7, mesmorassssinalou que a influéncia dos veiculos é
significativa para todas as categorias, 0 que toro@ncluso o seu posicionamento, embora
nao comprometa as conclusdes pela homogeneidadespastas dele a todas as categorias.

Em suma, observa-se que embora sejam poucos, adoginfluenciam todas as
categorias investigadas de forma predominantemenigo significativa” ou “significativa”.
Embora essa influéncia seja mais destacada pa@onamento com colegas, seguido de
produtos e gestores, apesar de ndo haver grarstespdincias nessa escala. O destaque para
a influéncia no relacionamento com os colegas chateracdo, considerando que os veiculos
mais utilizados pelos colaboradores sdo mural @ie-m

Os colaboradores apontaram ainda a influéncia@@sgara as mesmas categorias.
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4.5.11.2 Influéncia das ag¢0bes utilizadas

As acbOes mais utilizadas no departamento de jemalisegundo os colaboradores
sao: reunides, comunicacdo face a face e quadavides. Essas acdes exercem influéncia

bastante significativa no relacionamento com osgasdesse departamento.

Influéncia das agdes__ no relacionamento com
COLEGAS

@ A influéncia é muito significativa (5)
m A influéncia é significativa (5)

46% O A influéncia é pouco significativa (0)
O Nao existe influéncia (0)

@ N&o respondeu (1)

Graéfico 49: Influéncia das ac¢fes utilizadas nodietseamento com os colegas na emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

O colaborador que néo respondeu é um reporter etogmafico, que assinalou, em
item anterior, utilizar reunies, comunicacao fackace e quadro de avisos. Somente uma

pessoa justificou sua resposta.

Justificativas sobre influéncia das acdeso relacionamento com COLEGAS
A influéncia é significativa

1) Atinge 0 objetivqQuestionario — colaborador do jornalismo)
Quadro 69: Justificativas sobre a influéncia déeago relacionamento com colegas
Fonte: Elaborado pela autora

As acdes também tém influéncia no relacionamento @® gestoresembora seja um
pouco menos significativa do que a apontada pacalegas.
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Influéncia das agdes _ no relacionamento com
GESTORES

9%

0% @ A influéncia é muito significativa (4)
904 m A influéncia é significativa (5)
0

O A influéncia é pouco significativa (1)

O Nao existe influéncia (0)

46% @ N&o respondeu (1)

Grafico 50: Influéncia das agdes utilizadas nocielzamento com os gestores na emissora 2
Fonte: Elaborado pela autora

O mesmo colaborador que j& havia justificado o rfezamente e com explicacédo

idéntica.

Justificativas sobre influéncia das acdeso relacionamento com GESTORES
A influéncia é significativa

1) Atinge o objetivqQuestionario — colaborador do jornalismo)
Quadro 70: Justificativas sobre influéncia das agfierelacionamento com gestores
Fonte: Elaborado pela autora

Finalmente, as ac¢fes também influenciam o relamento com produtos

jornalisticos, embora tenha aumentado o nimer@deespondentes para essa categoria.

Influéncia das agdes__ no relacionamento com
PRODUTOS JORNALISTICOS

18% @ A influéncia € muito significativa (5)
0% m A influéncia ¢ significativa (4)
0% 46% | O A influéncia é pouco significativa (0)

O N&o existe influéncia (0)

36% @ N&o responderam (2)

Gréfico 51: Influéncia das ac¢des utilizadas noaciehamentos com produtos jornalisticos
Fonte: Elaborado pela autora

Além do colaborador que apareceu como ndo resptna@s graficos 49 e 50, o

outro que nao respondeu a essa questao, ja haxeddeem branco pergunta semelhante
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sobre a influéncia dos veiculos no relacionameoto produtos jornalisticos (ver gréafico 48).

A Unica colaboradora que justificou sua respostengeeceu com a argumentacao anterior

Justificativas sobre influéncia das a¢éeso relacionamento com PRODUTOS JORNALISTICOS
A influéncia é significativa
1) Atinge o objetivqQuestionario — colaborador do jornalismo)

Quadro 71: Justificativas sobre influéncia das agfierelacionamento com produtos jornalisticos
Fonte: Elaborado pela autora

E importante ressaltar que um colaborador da &pesacional que ndo assinalou
nenhuma acéo utilizada por ele porque disse naadesso, considerou significativa a
influéncia delas para todas as categorias. Poy &ggssar dessa aparente incoeréncia, como
suas alternativas foram idénticas para todas asgadds, ainda que fossem isoladas,
alterariam pouco a propor¢ao nos graficos, sem oommgter substancialmente o resultado.

Assim as acdes de comunicacao/informacao utilizadasbém tém influéncia
predominantemente “muito significativa” ou “sige#itiva” em todas as categorias, de
maneira aparentemente positiva jA que as pouctBicats/as apontam para isso e nao ha
comentarios sobre o contrario. Novamente, comotacen com os veiculos, ndo ha grandes
discrepancias entre os resultados por categoris grpassivel estabelecer uma escala: em que
0s colegas aparecem em primeiro lugar, seguidoraldufps jornalisticos e gestores. Essa

escala de influéncia € idéntica para veiculos esagdmo mostra a figura 20.

Escala da influéncia de veiculos e a¢cfes por catego

E-mails; Mural; Reunides; Comunicacao face a face 9 votos cada
Quadro de avisos — 7 votos
VEICULOS ACOES

COLEGAS - muito sign.>

COLEGAS - muito sign.> significativa (91%)

significativa (100%)

PRODUTOS - muito
sign.> significativa (82%)

PRODUTOS - muito
sign.> significativa (82%)

GESTORES - muito GESTORES muito
sign.< significativa (82% sign.< significativa (82%

Figura 20: Escala da influéncia das estratégiaodrinica¢do/informagao em todas as categoria neserai 2
Fonte: Elaborado pela autora
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Como a rede de estratégias de comunicacao/infoor@adistante restrita, € possivel
que essa a avaliagao coletiva tenha sido infludacelorelacionamento profissional na
afiliada, avaliado como excelente ou bom. E ap@aaxisténcia de influéncia das estratégias
de comunicacao/informacao adotadas em todas agodate sdo necessarias melhorias para
garantir manutencdo desses indices e até aumemtfluéncia no relacionamento com o0s

gestores e 0s produtos.

4.5.12 Informacdes adicionais fornecidas pelos paggados na emissora 2

Finalmente, a populacdo pesquisada ofereceu sdpsgw sugestdes a comunicagado

interna no departamento de jornalismo. A comeclaispgestores, seguem respostas deles.

Sugestdes de melhoria para comunicagao interna nephartamento de jornalismo

DIRETOR 2
A Unica coisa é que a comunicacgdo interna, naorgupcestou querendo vender meu peixe de Relacbes
Publicas ndo, mas a comunicagéo interna tem quertg@rofissional pensando isso ai 24 horas. E hog,
ndo temos, dentro desse processo que a TV se desanh profissional que lide s6 com a questédo da
comunicac¢ao. Temos um profissional que faz, al&sodioutras varias coisas ou que faz mais ou menos
isso, ou que sabe que isso existe, entdo, € cadplidesenvolver algo mais focado porque é|um
profissional do marketing que acaba concentrandtamautras atribuigées. Eu sei da importanciserdaey
faz de forma que a coisa possa fluir melhor, porggneu tivesse orcamento para ter esse profisgional
especialista para cuidar dessa informacao, seftaom@orque esse dinamismo faz com que existaraqu
dificuldade de pensar especificamente na questé&mohainicacdo interna para um profissional que [ndo
atue s6 com isso. Até porque nos fazemos prest@de€aservico, nosso grande passivo, nosso grande
sucesso sao as pessoas, que precisam estar beadasininformadas para que desenvolvam seu trabadlho

[...] Acho que tanto em questdo profissional, caaspal, a partir do momento que sabe usar esse@ bom
senso da sua melhor maneira a coisa flui. E idegad porque vocé comeca se identificar com algumas

pessoas na empresa. E na hora de eu contrataapéasihém, a gente procura pessoas que tenhams|sinai
correlacionados com teu perfil de trabalho, bonsseética. Puxa! Etica aqui € muito valorizado.u&lig
pensar em fazer algo que seja fora da norma, topadréo a coisa complica, € algo muito sérios@ &e
inibe pessoas que tenham mas intencbes. Entamdigdaom pessoas, somos movidos a pessoas
jornalismo também.

D
(@)

CHEFE DE REDACAO 2
Acho que sé@o questdes mais de nivel pessoal mesnpessoas devem se sentir mais a vontade|para
conversar. Nesse caso, acho que a boa vontadeiajuaaseja, as pessoas se convencerem de guesmuit
conversas podem ser feitas, mas ndo é uma questinpiesa, € uma questdo mais pessoal mesmo.
Quadro 72: Sugestfes de melhoria dos gestores @énezagdo interna no jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora

O chefe de redacao foi questionado se néo caberngéesa adotar alguma estratégia

gue estimulasse essa confianca por parte das pessgeescentou:



238

Sim, mas eu acho que também recai sobre questSesaie Depende muito
como o gestor trata 0 seu funcionéario. Eu, por ekensempre tive, na

maioria das vezes, a oportunidade de trabalhargastores que me deram
essa liberdade. Isso facilitou bastante para mon.egemplo. (Informacéo

oral de chefe de redacéo 2)

Sem duavida, ha pessoas naturalmente mais abertdiglago do que outras, e cada
individuo tem suas expectativas no que diz resp@isorelacionamentos e ao trabalho, como
ja apontado por Drucker (2002). Dai a importane@adacdo de estratégias de comunicacéo
que favorecam o didlogo e estimulem a integracée, dificilmente surgird ou se mantera
espontaneamente. Cabe a organizacdo desenvolveddigo de valores em que deixe bem
claro o que compreende por bom-senso, por exemppique esse pode ser um aspecto muito
subjetivo e pessoal, bem como, quais atitudes pissdeseja da equipe.

A emissora est4d num patamar reativo quanto a suargoacao, isto €, mantém uma
comunicacao improvisada e sem contar com profiakiespecializado (KUNSCH, 2008b).
Entdo, de fato, como aponta o diretor 2, a exigéme uma area de comunicacao
organizacional é fundamental tanto para implemeatgestdo estratégica da comunicacao,
desenvolver a rede formal, promover diretrizes padidlogo entre lideres e liderados, até
mesmo no sentido de desenvolver essa atitudeipativa a que se referem os gestores.

O chefe de redacgéo 2 continua:

Outra questdo é que as pessoas tém que ter um pmisade respeito a
hierarquia, no sentido de saber para quem progerrdimados problemas.
Para que ndo haja alguma coisa de ingeréncia @u eatar que algum
problema de um nivel de gravidade alto, por exemmoaia sobre uma
pessoa que ndo tem poder para resolver aquilo. 4okoisso poderia ser
resolvido com a explicitacdo de hierarquia paraapipessoas saibam quem
pode resolver o qué. [Esse problema de desrespditerarquia acontece]
muito mais do que deveria. Acontece de problemasys&ransmitidos para
pessoas que ndo tem a ver com aqueles problen@essoas que ndo tem a
ver com aqueles problemas serem cobradas peldiedletes. Isso encavala
todo o processo mesmo. (Informacao oral de chefedigao 2)

Esse gestor acrescenta que isso ocorre no jormalism

Principalmente porque o departamento de jornalisegponsavel pela
maior parte do volume de trabalho da TV, ficou worbom tempo sob uma
gestdo que enfrentou muitos conflitos internoso ldesgastou o gestor
anterior e, na pratica, o efeito disso tudo é quiemartamento ficou sem
comando. (Informacéo oral de chefe de redagéo 2)

Embora esse tipo de dificuldade possa estar apmn@lado ao gestor anterior, o

excesso de informalidade na comunicagdo nessa@mi€om auséncia de parametros e de
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valores, torna muito mais facil a instalacdo daodgmizacdo, gerando ruidos e até esse
desrespeito hierarquico. Se ele aparece é porggmpaesa pode ndo estar atendendo as
necessidades de informacéo de seus colaboradmesci@imente quanto a explicitacdo de
hierarquia, ja foram feitos alguns destaques quangstrutura da empresa nos itens 2.2 e
4.5.1.

No mais, varias daquelas necessidades citadas pekisres estdo patentes nas

sugestdes a comunicacao feitas pelos colaboradores.

A comunicagéo interna no departamento de jornalismala emissora poderia ser melhorada?
SIM (8)

1) Falar direto com a pessoa e ndo com tercénasstionario — colaborador do jornalismo)

2) Com mais reunidgfuestionario — colaborador que nao identificoufsng&o)

3) Fazer mais reunides e dar avisos antecip@asstionario — colaborador do jornalismo)

4) Usar novas midias e troca de informacdes maigiéntgQuestionario — colaborador do jornalismo)

5) Discutindo melhor pra tentar resolver os prolalef@uestionario — colaborador do jornalismo)

6) Estimular participacdo de todos e menos fof¢@Qasstionario — colaborador do operacional)

7) Padronizar rotina da redag@estionario — colaborador do jornalismo)

8) Atraves da intranet, como principal ferramergadmunicagé@uestionario — colaborador do jornalismo)

NAO (1)

9) Ja estd no patamar cef@uestionario — colaborador operacional)

NAO RESPONDERAM (2)

TOTAL (11)

Quadro 73: Sugestdes de melhoria dos colaboradaresunicacéo interna no jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora

Ha nessas sugestdes varios indicios da necessidideuma rede de
comunicacao/informacdo mais ampla que atenda asssidades de informagéo,
considerando os colaboradores que fizeram essastéag de forma direta como nas frases 2,
3, 4 e 8. Ha ainda os que apontaram de forma tadidando sinais de que as estratégias
existentes ndo atendem as necessidades de todolslosradores de maneira uniforme, como
apresentam as frases 1, 5 e 6. De certo modo,u#gee fator pode ser conseqiiéncia do
primeiro - na auséncia de fortalecimento de acoedugive das que ja existem, como as
reunides) a comunicacdo acaba por ndo atendercassidades de informacdo de maneira
homogénea.

Especialmente quanto a sugestdo de namero 7 fiéaida sobre qual tipo de padrao
falta as equipes de jornalismo, mas pode estaciaseoa determinar trocas de turno que
permitam pelo menos o encontro dos jornalistasgaquer forma é necessario criar um
mecanismo de gerenciamento dessas trocas de tamao epitar perdas de informacgéo,
promovendo encontros entre colaboradores que atoaniferentes horarios para fortalecer a

identidade da equipe.
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Finalmente todos os pesquisados puderam fazerwvaigéers extras que julgassem

importantes para a pesquisa.

Observagdes extras dos gestores da emissora 2 |

DIRETOR 2

muito pouco, que deveriam fazer melhor. E, tenhoera, pode fazer com que 0Ss proces

informacdes ficarem travadas em determinados pogétasinformacdo chegar distorcida, € aquela s
do telefone sem fio que algum professor de Tea@€omunicagdo deve ter falado para vocé ja. V@

muda de novo...

Acho que em suma foi 0 que conversamos. A comusicacalgo muito importante que as empresas fazem

50S,

desenvolvimento como um todo, fluam de maneira ¢et@mente diferente, porque, mais do qug as

tor
cé |

uma frase, transmite ou passa alguma coisa e agressda tudo, e o outro, que entende de outra fagrma

CHEFE DE REDACAO 2

funcionarios. A questéo financeira influi na mog&a. Isso foi uma coisa que ficou clara na ultimaniéo

executivos de contas [bateram as metas] recebemsganguande festa, no Aguativa Resort, como se
vendessem vento, sabe? Como se o departamentmdisjmo ndo estivesse aqui produzindo tempero
eles terem o que vender. Entdo, assim, reconhemmnmofissional, em primeiro lugar, para qualq

Dinheiro (risos). A questdo do salario para o fanério sempre gera muitos problemas. Tem muita esapr
que se preocupa demais em estar promovendo patestieacional, sem pagar o salario correto para 0s

pessoa, principalmente para quem ganha poucohéidinndo é muito obrigada. Isso ndo pode seraging

de gestores que a gente teve aqui. Vou te dar emms bem classico, que foi uma coisa que eu celgqu
para todo mundo aqui, inclusive, foi a conversasmajetiva que a gente teve com 0s gestores:. 0s

eles
para
uer

Quadro 74: Observacdes extras dos gestores daoeaniss
Fonte: Elaborado pela autora

Na resposta do chefe de redacéo 2, reaparece, @stioraspecto diferente do que o

notado na emissora 1, uma questdo imprescindigallde das empresas, que é a salarial.

Nesse caso, destaca como imprescindivel que a ipagdn de midia seja justa na

mensuracao da produtividade de cada departamevando em conta que a natureza do

trabalho jornalistico é diferente da area comeredbso ndo reduz seu valor. Essa postura

equilibrada é indispensavel em qualquer empresaetmo naquelas que reunem produtos de

mensuracao subjetiva, caso da producéo jornalistica

Por parte dos colaboradores, a uUnica informacdeseentada a pesquisa reforca

justamente a hipétese da pesquisa porque a “pridkadie da equipe” e a “sintonia”, citadas
na frase do quadro 75, podem ser consideradasutasilperfeitamente fortalecidos por
estratégias de comunicacdo que contribuam paraia@gio, reflexdo e elaboracdo do

trabalho de forma conjunta.
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Ha& alguma critica ou sugestao que julgue ser de aresse para a pesquisa e que gostaria de

acrescentar?
SIM (1)

1) A pro-atividade dos integrantes de uma equipRetiacdo, bem como a sintonia entre eles, contribui
com o sucesso da informacdo para que ela chegderm@ simples e clara até o telespectador.
(Questionario — colaborador do jornalismo)

NAO (4)

NAO RESPONDERAM (6)

TOTAL (11)

Quadro 75: Observacdes extras dos colaboradoresidaora 2
Fonte: Elaborado pela autora

Como dito, tal afirmacéo fecha um aspecto fundaahem que tange a comunicacéo
interna dentro de um departamento de jornalisme,n§io é s6 a de vinculo entre redacédo e
empresa, mas do préprio estimulo ao desenvolvidegd@e, fundamental a construcdo da
noticia. E algo que resume um ponto de vista mpigsente nessa emissora (em que esta
demarcada a proximidade entre comunicacao integestédo da informacéo nas respostas dos
gestores), e positivo, se bem aproveitado, porquesge ambito que a gestdo da comunicacao
e da informacédo dentro da redacéo vai colaborara@mdpria comunicacdo e o processo de

gestdo da informacao que esse profissional readizdaboracéo da noticia.
4.5.13 Considerag0es gerais sobre a emissora 2

A emissora 2 possui estabilidade no mercado dadeidonde esta ha 40 anos, mas
vivencia um contexto de transformacéo, sobretud pedanca do grupo proprietario. Tanto
que ainda nado possui suas filosofias definidaspéotadas. De modo que esse trabalho esta
por fazer. Embora os investimentos em jornalisnjansenais recentes, esse departamento ja
esta estruturado, conquanto as equipes ainda gEjgoenas e exista uma concentracdo de
funcdes para o chefe de redacdo, o que sem divieidere no processo de comunicacao
interno, logo, no processo produtivo.

A comunicacao interna na emissora representa wropdessa realidade porque nao é
gerenciada e é bastante informal. Seu nivel de mngtimento fica entre a percepcao de
gue a comunicacao existe, sem grande atencao a elaivel reativo (KUNSCH, 2008b).
Tanto que os gestores, tanto o diretor, quantoetedle redacdo, declararam que a gestéao da
comunicacao se da na rotina diaria de maneiranrdbrEssa semelhan¢a na conducdo do
processo comunicativo por parte desses gestorégéesta na empresa, possivelmente seja
fortalecida pelo fato de existir similaridade namios de vista desses dois profissionais.
Talvez até favorecida pela proximidade das areagraiduacdo deles. Sendo assim, ambos

concebem a comunicagdo interna de forma atreladaia de facilitagdo da integracdo da
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equipe para contribuicdo com a propria producamatécia. A gestdo da comunicacdo é
praticamente sinGnimo da gestao da informacaoesmostas deles, principalmente por parte
do jornalista.

Essas concepcdes proximas por si s6 melhoram aaddinire os gestores, mas
possivelmente também contribui o fato de o dire@o participar diretamente do processo
produtivo. E como a redacdo mantém um processo mioativo interno periddico com outras
areas de jornalismo da rede (gestores de outrasdes do grupo e diretor de jornalismo), por
meio de reunides, a identidade dessa area estachapsnessa emissora, assim como sua
autonomia.

Especialmente dentro da redacgéo, ja que a amdiireepresenta o ponto de vista da
area operacional, na opinido do chefe de redacdm @&municacdo informal atende as
necessidades de informacao da equipe, permiteragi®g e contribuicdo de mais pessoas no
processo produtivo, o que melhora o produto fie. problemas apontados pelo chefe de
redacao 2 sao de outra ordem: o de falta de capaoiprofissional.

Para os colaboradores, as estratégias de comumicde#@na influenciam de maneira
predominantemente significativa ou muito significat o relacionamento com colegas,
gestores e produtos jornalisticos. Possivelmerde essultado seja fortemente influenciado
pelo relacionamento profissional no departamentaliiado como bom ou excelente por
todos, devido ao entrosamento da equipe. Ja gaedeade veiculos e acdes € pequena e 0S
proprios colaboradores sugeriram sua ampliacdonassmo, a melhoria da distribuicdo de
informacdes (em tempo e para todos), mais oporades de integracdo e ainda reclamaram
da ocorréncia de fofocas, ruidos.

Nota-se que a auséncia de uma gestao de comunitagiapo e na afiliada fragiliza
a empresa. A pequena rede de estratégias de c@pamicitada, a inseguranca surgida na
transicdo da marca, os problemas de relacionaneem@ntados pelo chefe de redacéo, a
presenca de ruidos e fofocas referenciada peldsrges colaboradores, tudo isso séo sinais
de que a rede formal precisa ser melhorada por§aeatende a todas as necessidades de
informacéo, permitindo o fortalecimento da redeoinfal em seu aspecto negativo
(GRANDO, 2008).

Ocorre que além da auséncia de uma rede formaldoitla, e da predominancia da
informalidade na comunicagédo, essa empresa possw galor organizacional uma cultura
do imediato, apresentada, sobretudo pelo diretonocdinamicidade, mas que denota até um
pouco de “atropelo” nas a¢des a partir do modo cfwindescrita (vide quadro 29 e respostas

finais do item 4.5.10). Os colaboradores tambémmi@mo a necessidade de a informacao
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chegar de forma antecipada, o que significa quezss chega em cima da hora; falam sobre
a falta de informacgfes essenciais ao andamentoepartdmento de jornalismo. H4 ainda

indicios sobre o desrespeito a hierarquias, emieoif@a sido considerado solucionado pelo
chefe de redacao 2.

Mesmo assim, a soma daquelas duas caracteristicdgrmalidade e aquela diretriz
de gestdo do tempo — é um dos aspectos que pode deempresa a certo nivel de
desorganizacao, que implica desperdicio de enaessolucdo de problemas em detrimento
da criacdo de oportunidades. Em curto prazo isstribai para geracédo dos ruidos porque no
“clima da correria” ou na auséncia de objetividaglestratégia corre risco de ficar fora de
foco; a informacdo nédo chega de forma antecipadeompleta; ndo chega para todos, e se
fomentam as fofocas; pode haver ainda confusdotqguas atribuicbes de cada setor,
sobretudo em decorréncia das mudancas vivenciedatongo prazo, a medida que a equipe
conviva com esses problemas, a tolerancia tendmiaudr e a situacao pode agravar-se com
problemas mais sérios de trabalho em equipe, ardcagento da lideranca dos gestores,
problemas de relacionamento entre os gestores es dagh relacdo aos colaboradores,
rotatividade, etc.

Especialmente quanto ao departamento de jornalisota;se pré-disposicédo do gestor
ao dialogo, o que é imprescindivel, mas deve sar d@ministrado. Sobretudo considerando
que o chefe de redacdo convive com um acumulo dedés, fator que dificulta a
comunicacao interna porque gera barreiras comoss@ocge informacéo ou falta dela, caso
nao consiga acompanhar o que ocorre em todas geesgAafinal, sdo varias equipes sob seu
comando, e a comunicacado informal e pessoal egiasao esquecimento, caso em que, a
informagé&o pode vir a ser oferecida a uns, masar@dros.

A aparente pré-disposicdo e acessibilidade dasaliged’, e a propria boa avaliacéo
do relacionamento em equipe — podem ser ainda maffroveitados com uma gestao mais
organizada da comunicacdo na empresa, tanto do gentista de atender as necessidades de
informacé&o da afiliada sobre a empresa (sem queuasncas peguem os colaboradores de
surpresa), quanto com relacdo as préprias inforesagfd rotina diaria de trabalho na
emissora 2. Isso fortaleceria esse relacionameuwixliando o aprendizado em equipe, por
meio de um codigo de valores mais claro. Quantmgliacdo da rede de veiculos e acdes é
importante ainda que envolva mais 0s colaboradosega por meio de reunides

31 Nota da autora. Esta perceptivel em varias respatst chefe de jornalismo que ele tem aberturatpstea com a empresa
sobre suas idéias, e diz ter conversado abertamenteseus chefes sobre situagdes das quais disp@déem 4.5.1 e
quadro 74). Ele também concedeu a entrevista ddatredacao, interagindo com os reporteres.
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sistematizadas, e até de encontros entre depat@snale jornalismo do grupo. O
estabelecimento de meios que facilitem o compartitnto em rede (intranet, por exemplo)
também é um mecanismo interessante.

Essa gestdo da comunicacdo e da informacao, seidadimerece um profissional
responsavel que realize diagndésticos desse tipue seja capaz de estimular o
desenvolvimento de competéncias comunicacionaifoeniacioanis em lideres (formais e
informais) nas unidades. Isso porque considerandstratura em rede do grupo, uma area
central de comunicacdo, que ndo permita essa autandlificiimente dara conta das
necessidades locais. Se os lideres e liderademjgré-disposi¢do ao dialogo, como os dados
mostram, ficara mais facil a atuacdo da empresasemdido de capacita-los em suas
habilidades comunicacionais e de lideranca conlpada, sem recair em permissividade.
Isso proporcionara o desenvolvimento da confiargaequipe. Apostar somente no bom-
senso pode constituir-se em risco muito granderaletd um contexto complexo e, claro,
dindmico, como as empresas contemporaneas vivenciam

E, naturalmente tudo isso precisa estar respal@mdouma gestdo administrativa

coerente no que tange aos valores de cada areaneenos, etc.
4.6 Descricao e interpretacdo dos dados da Emiss@a

A emissora 3 esta ha 34 anos no mercado de Magigga que investe ha mais tempo
em jornalismo, com participacéo diaria em duas@edigo telejornal estadual que tem um de
seus blocos com noticias locais. O departamenjordalismo dessa afiliada também atende
a outros programas da rede estadual e por vezescamal.

Essa afiliada, assim como o grupo 3, demonstrebiedtale, de modo que sua
estrutura de jornalismo € bem maior do que as demauas filosofias estdo objetivamente
demarcadas e sdo divulgadas sistematicamente.uPaiegse grupo sera encontrada a Unica
area de comunicacao organizacional integrada adedadaiverso de pesquisa. Além disso, na
propria afiliada, o momento do grupo nao é o dénsetacdo, mas ja o de investimento em
melhorias no processo de producgéo. No inicio dgyies, o chefe de redacéo 3 informou que
0 departamento passaria por reformas para se adaptaidanca do suporte tecnologico
analdgico para o digital nas ilhas de edicdo, deamgue varios profissionais realizavam

treinamentos para adaptac&o ao novo suporte tegootd

32 Nota da autora. Essa pesquisa ndo representéidndeadesta emissora ap6és as reformulacées nessesso produtivo
porque todos os dados foram coletados anteriornaenéstabelecimento dessas mudancas.
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4.6.1 Caracterizagcao de gestores da emissora 3

Como ja posto, a novidade no corpo gestor dessasemai € a presenca de uma

profissional especializada em comunicacéo orgalnzaat

Caracterizacéo dos gestores da emissora 3

DIRETOR 3
Cargo/funcéo | Gerente geral da emissora
Estudei teologia, mas ndo conclui em virtude de angds de cidade. Fiz pds-
graduacdo em Gestdo de Empresas pela FGV e esemdéuma pds, in company, que
N € voltada para os gestores do Grupo 3 e é prompeidaF-GV/ISAE em Curitiba/Pr.
Formacao
zi?)%firgrlli?ae Quapto a experiénpia profissional, eu sou oriunqlcéldaa (_:omercie}I. Comecei como
- técnico de contabilidade e ai percebi que ndo elitora minha praia, ndo conseguia
profissional : ) : . ~ U )
pagar as contas e fui para area comercial. Trabathérés multinacionais [...] e entrei
no Grupo 3 em 1997, tem 11 para 12 anos.
[...] Eu sou curitibano. Fui transferido de Custilpara Londrina ainda pela [ouua
empresa em que trabalhava], e o escritorio regfechbu e ai eu tinha opcao de voltar
para Curitiba, acabei ndo voltando, e entrei nd.TV que é uma irma da Emissora| 3,
que € do grupo 3 também. Fiquei |a por sete aesto@ aqui ha cinco anos.
Tempo na
empresa | No cargo atual estou desde 2006, ha aproximadariréste meio. Eu ja atuava como
gerente comercial e ai assumi a geréncia geramdtelo de negdécios do Grupo 3,|0s
gerentes comerciais, de uma maneira geral, assunairgeréncia geral. Esse curso que
estamos fazendo na FGV visa, inclusive, dar maisarfeental para que possamos
exercer melhor essa fun¢do, de forma mais competent
Idade 46 anos
CHEFE DE REDACAO 3
Cargo/funcéo | O cargo é chefe de redacéo. Mas ndo gosto dadse tihefe”.
Me formei em Comunicagdo Social com HabilitagdoJamalismo pela Universidade
Federal do Parand (UFPR). Fiz MBA em Gestdo Empeag¢gzela FGV e Master em
Gestdo de Empresa de Comunicacao pelo Institutoniational de Ciéncias Sociajs,
ligado a Universidade de Navarra.
Comecei em jornal, no Correio de Noticias de ChaitiTrabalhei com reportagem geral
Formacado | até edi¢éo (edicdo-fechamento). E, como o jorrapegueno, cobri quase todo tipo|de
académica e | editoria. Acho que trabalhar em jornal é uma e@peir interessante, até mais autoral
experiéncia | do que em televisdo, onde a noticia passa porstanfos que acaba sendo uma
profissional | producdo mais coletiva.

Depois comecei a trabalhar na TV [do Grupo 3] emnitiba, como editor. Fui editor-

chefe do jornal da noite, o chamado Praca 2 [gansia edicdo do jornal do Estadp].
Depois trabalhei como editor no grupo de rede derde a Rede Nacional 3 - s@o
editores que atuam na TV, em Curitiba, mas trabalgpara programas da Rede

Nacional [...]. Depois, em 2007, vim para a Emiasgyraqui em Maringa.
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TeenTpprcésn; Esta na Emissora 3 desde 2007 e no Grupo 3 de88edi®seja, ha cerca de 21 anos.
Idade 43 anos
GESTORA DE COMUNICACAO
Geréncia de Comunicacédo Institucional do grupo 8 gompde [dois jornais]; oitp
afiliadas da Rede Nacional 3 e duas radios deiarialém do Portal de Internet.|A
Cargo/funcéo | atuacdo dessa geréncia é focada em comunicac@taingssessoria de imprensa, gue
nos chamados de comunicacdo externa, e comunitestéocional, envolvendo toda|a
gestdo da marca.
Graduada em Jornalismo e Publicidade e PropagasidaUniversidade Federal do
Parana (UFPR). Fez pds-graduagdo em Filosofiaidolt em Agronegdcios também
na UFPR. Tem MBA em Gestdo Empresarial pela Unicgumiversidade Positivo, em
Curitiba) e Gestao Executiva pela Fundacdo Domalatie Minas Gerais.
Formacdo | Trabalhei como jornalista em redagéo. Fui repdatepolitica e economia do Jornal
académica e | Estado do Parand; trabalhei na agéncia de notituétipress, que ndo existe maig e
experiéncia | fornecia matérias para jornais do Estado, inclysiv®iario do Norte [em Maringd].
profissional | Trabalhei na sucursal da Folha de Londrina, emtiBaritambém na area de politica e
economia. Fui reporter da CBN, em Curitiba. AtuaiTV Exclusiva por seis mesegs,
também com reportagem. E fui trabalhar na [multorzed da area de telefonia] como
gerente de comunicacgdo. Foi quando migrei mais @@ de comunicacao corporatjva
— primeiro atuando como gerente para Parana e Satdsina e depois para toda regjao
Sul.
Tempo na Entrei na empresa e na fungdo em novembro de 2008
empresa
Idade 40 anos

Quadro 76: Caracterizacao dos gestores da emi3sora
Fonte: Elaborado pela autora

Trata-se de um corpo de gestores muito bem prepapada as funcbes que

desempenha: os gestores sdo maduros em termasdde tielm vasta experiéncia profissional,

alto grau de escolaridade, inclusive com espeeighes estritamente relacionadas as suas

atividades. E pela resposta do diretor 3, obsezvgtee a propria empresa incentiva o

aperfeicoamento de seus lideres, oferecendo cirsosnpany

Exceto pela gestora de comunicacdo, nova no grupque O departamento que

gerencia havia sido recém-criado, os profissios@isestaveis, com destaque para o jornalista

com mais de 20 anos na empresa. O que demonstra grganizacao supre necessidades

basicas de satisfacdo com o trabalho, por exemplogmuneracdo deve atender as

expectativas. E ha oportunidades de desenvolvimemtiissional no grupo porque tanto o

chefe de redacao 3, quanto o diretor 3 passaramiifeoentes fungdes.
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Quanto a geréncia de comunicac¢ao institucionalrdpa3, apesar de recente, ja que
foi criada no final de 2008, esse setor segue ampaité® dos parametros recomendados por
Margarida Kunsch (2003) quanto a organizacdo despaco nas empresas. A area foi
planejada junto a diretoria da empresa e posstatnsde departamento, o que |he confere
autonomia e participacdo nas decisfes da empresagdantro de uma filosofia integrada, ja
que engloba a comunicacdo interna, a externa &mgegle imprensa) e a institucional
(gestdo da marca); e conta com uma gestora espadale experiente, além de uma equipe

multidisciplinar como mostra o quadro.

Departamento de Comunicacao Institucional do Grupa

Cargos/Funcgdes Colaboradores
2 jornalistas, que estdo no cargo de “analistasoplele acordo com
o Plano de Cargos Corporativo, adotado pelo Grupo 3
3 pessoas. A primeira é um profissional da areaatieting que est
Comunicacdao institucional | na fungdo “analista junior” e possui dois assiggntjue sao
designers.
3 pessoas. A primeira esta na funcao de “analistoope € graduad
Comunicacao Interna em Rela¢des Publicas. As duas outras sdo “analjgtéer’ e
possuem graduacdo em jornalismo e administracfectgamente.
Total 8

Quadro 77: Departamento de comunicacao institutdm&rupo 3

Fonte: Elaborado pela autora

Assessoria de imprensa

[N

DD

O tamanho da equipe esta dentro dos parametrosidaiandas empresas que contam
com departamentos de comunicacdo (ABERJE, 2008) nqtmalmente tem até 10 pessoas.
E a multidisciplinaridade é um fator importante siderando a complexidade dos cenarios
organizacionais atualmente. Cada especialidadeafeseu olhar fortalecendo o resultado

final, € 0 que comenta a gestora:

z

Isso é muito positivo. A gente montou uma equipe,jétinha algumas
pessoas, que ja estavam quando eu vim, e a gemi@too outras duas, e
todo esse grupinho ja tinha em algum momento thadal com
comunicacdo corporativa. E € multidisciplinar eupes bacana que seja
assim porque um complementa o outro. Entdo, a y@aalistica é 6tima,
eu sou jornalista por formagéo, mas é muito legaéver uma outra visao,
gue pense de forma diferente, porque nés temos odelm mental, muito
distinto, inclusive, entdo € muito bacana que \tenéa pessoas que venham
de outras areas. (Informacéo oral de gestora dardoatao 3)

% Nota da autora. N&o é possivel afirmar que atartddos os atributos porque o departamento é naimde n&o cumpriu
todos os passos do planejamento de comunicacdcgexXgonplo, embora a empresa seja multicultural,agrdistico da
comunicacédo sO levou em consideracdo a totalidadecdlaboradores da empresa e ndo a realidadeddeacea; e as
politicas de comunicacao ainda ndo haviam sidolghdas a todos os colaboradores; a atuacdo aténemio estava mais
galgada em midias. Mesmo assim, o desenho dessg@aepresenta um grande avango em termos de gonigso com a
comunicacao organizacional.
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Essa equipe possui amplas atribui¢cdes: é respdrgdlaecomunicacdo com todos 0s
funcionarios do grupo em que atua, cerca de 18880ops, 0 que obviamente nao inclui
somente as emissoras de televisdo e seus depaidameé® jornalismo. Um modelo
economicamente viavel para as empresas, mas qeegpaal dificuldades de se trabalhar, em
virtude do enorme contingente de pessoas e delegieuo grupo 3 possue jornal, radio,
televisdo — a serem contemplados. Além disso, hiasvanidades distantes geograficamente
da sede do grupo.

Para auxiliar, a gestora conta com facilitadores cdaunicacdo interna, uma
alternativa bastante eficaz para empresas grandasiécadas como o Grupo 3, tal qual
mostramcasesapresentados pela Aberje (2010, web). A gestqrkcexi esse trabalho:

A gente trabalha com facilitadores em cada umadsss da empresa. Entdo
em Maring4 tem um facilitador, eu tenho facilitadw grafica aqui na
extens&o, tenho na area financeira, compras, gegmnacio. E um grupo de
mais ou menos 25 pessoas na empresa. E um familitaals ou menos por
regional, que pode ser do jornalismo, da area dsdiradtiva. Tem facilitador
que recém entrou na empresa, tém outros que jana@ovelhos. E esse
facilitador tem um mandato, a principio a gentaestfazendo, fizemos até
0 ano passado, de trés em trés meses. Mas, agtaraps propondo que eles
figuem o ano todo com a gente, entdo, esse pesioda esta em avaliagdo
se vai ser o ano todo, ou se vai ser de seis esmssses. Isso também é
novo. O facilitador ja tem faz tempo, mas antedertés em trés meses [...]
Eles é que sé@o os responsaveis por abastecer asnmiirgente manda o
material para eles e eles abastecem. Nos ajudand@uemos que mandar
material, por exemplo, como a gente mandou agossangampanha de
lancamento, eles € que nos ajudam a encontrar dwnee lugares na
empresa para fazer divulgagdo. E agora a gent®unian processo com
eles de torna-los “nossos pauteiros”, de propoénaat, e propor inclusive
pessoas para escrever essas matérias. Entdo, emplige garimpa os
assuntos, troca idéias, manda e-mails. Quando varaduzir matéria,
mandamos e-mails para todos fazerem sugestdesarnowiaos facilitadores
e para um grupo de colaboradores que sempre seamastais dispostos a
contribuir e mais envolvidos na comunicacao intefnd As pessoas podem
voluntariamente se inscrever para ser facilitaéon. alguns casos hd uma
indicacdo na area em que ele trabalha, um consgrisma equipe de quem
sera facilitador. (Informacao oral de gestora dauticacao 3)

Esse trabalho com os facilitadores pode ampligresa a sensibilizacdo dos lideres
formais e informais das unidades sobre a imporaaaicomunicacao, afinal sdo esses lideres
de nivel médio que conhecem as particularidadesada afiliada, e tornam-se mediadores
importantes (DUARTE;MONTEIRO; 2009).

O alinhamento da area de comunicacdo organizacionala diretoria do grupo 3 esta

presente nessa explicacdo da gestora sobre a fwrdacgsua area:
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A geréncia de comunicacao institucional, que dagilod@ a comunicacao
interna, foi criada no meio do ano passado [2088hao me engano, foi em
agosto. Mas foi uma area que logoem seguida mudpuéncia, enfim. Eu
entrei em novembro, entdo assim, de novembro prgueda gente esta
organizando a comunicacdo interna. Mas ndo é que e¥dstia a
comunicacao interna antes, sempre existiu. Sempeeeg digo € assim:
havia uma comunicagéo interna, mas ndo havia ulr se&t empresa
constituido oficialmente. Eram pessoas que tinharttas atividades e
destinavam um tanto do seu tempo pra fazer comgfncaterna. Ela ndo se
caracterizava como um departamento, como umaBné@o ja existia jornal
interno, murais, alguns comunicados por e-mail, el@s ndo eram pensados
dentro de uma area propria com funcionarios dedgasb para isso.
Funcionava na base da colaboracdo. Tinha uma pgssoara responsavel
pela area, mas ndo tinha uma equipe formada. [[Detéanios] eram da area
de jornais e faziam uma bela comunicacdo, faziam trabalho de
comunicacdo, mais ai entendeu-se no ano passadiegeda se criar uma
area, uma geréncia Unica que englobasse toda omagéini da empresa. E,
dai, foi nesse momento, que se uniu a assessargdensa, a comunicacao
interna e a comunicacao institucional. E essasaméas formaram, entdo, a
geréncia de comunicagédo institucional.[...] Foi ypnaposta para dar mais
forca, importancia para que se pudesse ampliarvalgdicdo estratégica
mesmo das informacdes; para que se pudesse persauaicacdo de uma
maneira mais alinhada com a estratégia da diretoia o alinhamento da
empresa. Foi mais ou menos nesse sentido que sarquoconsolidar, ou
seja, vocé ter um alinhamento, que as areas dentcagdo conversassem
entre si para que nao ficasse isolado - a asses#®iimprensa tendo uma
linha, comunicacéo interna outra, institucionalraufoi uma proposta de
consolidar, unificar. (Informagé&o oral de gestagacdmunicacéo 3)

Em suma, embora a area ainda tenha desafios pale & estratégias a implementar,
ja coloca esse grupo no nivel ideal de comprometioneom a comunicagao, reconhecendo

seu elevado valor estratégico.

4.6.2 Caracterizacao dos colaboradores da emissora 3

Foram mapeadas 37 pessoas, contudo, duas delagp(iter e 1 reporter
cinematografico) ndo foram consideradas na ampstréicarem alocadas em Campo Mouréo
(cidade 80 km distante de Maringa-PR). Portantmnfoconsiderados 35 colaboradores e,
apos a aplicacdo do pré-teste, o universo redezpasa 32 (20 em funcdes da redacéo e 12
em funcbBes operacionais). A taxa de retorno foRHteuestionarios, sendo 16 respondentes
ligados a funcgdes jornalisticas (considerando tepes cinematograficos), trés colaboradores
em fungBes operacionais e dois ndo identificaraas funcoes.

Esse departamento de jornalismo concentra joraslisin funcdes de pauta, edicéo,
reportagem, e também colaboradores em fungfes t@amcas ou operacionais, como

editores de VT, operadores de camera de estudio,Tat tipo de organizacdo facilita o
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processo de gestdo da informacédo porque essessprofis atendem especialmente ao
jornalismo e todas as tarefas de determinacdo deapuratamento e disseminagcéo da
informacéo estdo sob as ordens de um mesmo g€stigsafio € apenas o de gerir equipes
distintas - considerando a natureza multicultudatifada por Jodo Bosco LO@INES, et
al.1997, p. 132-133) estimular a integracao delas. Inclusive, com gg@elos dois que nao
identificaram suas fun¢des, a minoria em fungBesramponais respondeu ao questionario,
embora a maior parte o tenha recebido. A populagéocaracterizada no quadro “Perfil dos

respondentes”.

Perfil dos Respondentes |

Empresa EMISSORA 3
Sexo: 12 homens

9 mulheres

10 tém entre 31 e 40 anos

5tém entre 41 e 50 anos

Faixa Etaria 3 tém mais de 51 anos
2tém entre 25 e 30 anos
1 ndo respondeu
6 cursaram 2° grau (completo)
Formacéo 15 cursaram graduagéo
Académica 6 cursaram especializa¢ao

4 cursaram mestrado
2 tém menos de 1 ano
Tempo na empresa| 3tem entre 1 e 5 anos
6 tem entre e 6 e 10 anos
10 tem mais de 10 anos
3 Produtores
4 Editores
4 Reporteres
4 Rep. Cinematogréfico
1 Operador de VT
1 Operador de TV e camera de estédio
1 Operador de Unidade Portatil de Jornalismo
2 nédo se identificaram, mas sao graduados em jonmalis
1 identificou-se somente como jornalista
Experiéncia 4 tétmde 1 a5 anos

profissional na area | 4 tém de 6 a 10 anos

de atuagao na 12 tém mais de 10 anos

empresa 1 nao identificou
Total 21

Quadro 78 — Perfil dos respondentes ao pré-testamissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Funcao**

34 Nota da autordAlguns colaboradores citaram mais de uma funcamaceditor/apresentador, repérter e as
vezes editor e apresentador; nesses casos, cansgesempre a primeira funcdo destacada.

% Nota da autora.** Esse colaborador identificoussabém como facilitador da Comunicacéo Internandzai
brigadista, participante da Brigada, 1° Socorros.
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Notadamente esse € o maior departamento de jonuaksn numero de pessoas de
todo o universo de pesquisa. Isso se da ndo sorperjee concentra 0s profissionais em
funcdes operacionais, mas por possuir 0 maior nuernornalistas. Considerando a equipe
como um todo, ndo sO a amostra de respondenteg3samfissionais em funcbes de pauta,
edicdo, reportagem e coordenacdo de reportageseifh@quipes de reportagem (reporteres +
reporteres cinematograficos). Possivelmente is&b &ssociado a estabilidade da emissora,
sua tradicdo na area de coberturas jornalisticassafente em Maringad, mas em todo o
Estado e no pais (considerando a rede nacionalal@afiliada). Além de bem estruturada, a
equipe é bastante profissionalizada.

Possui maior diversidade de géneros - embora pliedomos homens, certamente
pelos reporteres cinematograficos e pelos profisssoda area operacional — fator que
contribui para a existéncia de equipes criativasirifla uma equipe mais velha do que as

anteriores, como mostra o grafico 52 somente dessoas tém menos de 30 anos.

Faixa etaria dos colaboradores

. @ 18 a 24 anos (0)
0
9% 9% 0% 9% | 25 a 30 anos (2)

0 31 a 40 anos (10)
041 a 50 anos (5)
27% 46% @ Mais de 51 anos (3)
@ N&o respondeu (1)

Gréfico 52: Faixa etaria dos colaboradores na emis3
Fonte: Elaborado pela autora

Por consequiéncia, isso tende a torna-la mais reépelh comprometida e, a0 mesmo
tempo, exigente. Mas também pode aumentar a messté& mudancas, sobretudo as
tecnoldgicas porque, em geral, 0s mais jovens si® dgmamicos e flexiveis, embora menos
experientes. Alias, aliada a maturidade, a equigepériente nas funcdes que desempenha na

organizacao.
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Experiéncia profissional na funcdo desempenhada

0% @ Menos de 1 ano (0)
5% / 19% mDe 1 a5 anos (4)
ODe 6 a10 anos (4)
5704 19% O Mais de 10 anos (12)
@ Nao identificou (1)

Graéfico 53: Experiéncia profissional dos colaboradma funcao desempenhada na emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Essa caracteristica é positiva porque garante pnesro e competéncia na conducao
do processo produtivo. Conquanto a presenca desgimfais mais novos seja indispenséavel
para “oxigenar” a redacdo, com novas idéias e eAiinal com os longos anos de
experiéncia podem vir também os vicios de profissiicestagnacdo e a resisténcia a
transformacao. A convivéncia com esse tipo de ae§afiacao entre 0s mais novos e 0s mais
maduros) € importante para a vitalidade da equiusive, observa-se que muitos desses
profissionais fizeram carreira no proprio grupodque € grande o nimero dos que estdo ha
mais de 10 anos nele.

Tempo na empresa

10% 14% @ Menos de 1 ano (2)
47% W De 1ab5anos (3)
O De 6 a 10 anos (6)
29% O Mais de 10 anos (10)

Gréfico 54: Tempo de trabalho dos colaboradordsmssora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Esses dados atestam que a empresa atende asdestessalariais e de satisfacao
com o trabalho, ja destacadas. E, se de fato oot@mpntado pelos profissionais corresponde
aquele em que eles estdo na emissora 3 — issoep@mbém podem ter mudado de emissora
dentro do grupo 3, como ocorreu com o0 chefe decédl&8 — trata-se de profissionais

familiarizados uns com o0s outros e também com #ureulda empresa, sem grandes
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discrepancias quanto a expectativas, habilidadés, Rorém, ao mesmo tempo, o
aparecimento de 25% com menos de cinco anos naamisom destaque para os dois que
estdo ha menos de um ano, requer da equipe aqpaidade de adaptacdo aos entrantes,
uma tarefa de mediacdo que cabe as liderancas.

Além de madura, experiente e estavel, a equipeagiodsui o grau de escolaridade

mais elevado do universo de pesquisa.

Grau de escolaridade

O 2° grau (completo)

13% 19% (6)

® Graduacao (15
16% ¢ao (15)

O Especializagéo (6)

49%

O Mestrado (4)

Gréfico 55: Grau de escolaridade dos colaboradmesnissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Dessas 15 pessoas com graduacao, 12 identificafarmacao na area de jornalismo
e as outras trés identificaram somente sua Ultnmadcéo (especializacdo ou mestrado) e nédo
apontaram qual o curso de graduacdo. Presume-dambém seja em jornalismo porque se
trata de colaboradores exercendo fungbes de regpomaproducédo e edicdo. Entre os
graduados em jornalismo, ha, inclusive, um repdarileematografico (que normalmente so
tem o segundo grau completo).

Todos os profissionais pos-graduados identificasanns cursos de aperfeicoamento.
As especializagcdes sdo em: “Educacdo”, “MarketintDesenvolvimento Econdmico
Regional”, “Historia e Sociedade”, “Especializagin Comunicacdo Social” e “Economia”.
Dois colaboradores concluiram mestrados em “Coragéir e Semidtica” e “Ciéncias
Sociais”, respectivamente; um iniciou mestrado egtrds, mas nao o concluiu; e o outro
cursou disciplina como aluno ndo-regular tambénmestrado em Letras. A existéncia de
varios profissionais dedicados ao aperfeicoameradémico (considerando que isso também
ocorre com 0s gestores) indica que a empresa inaemtformacdo académica e/ou que a
condicao de trabalho e de remuneracéo desses ffianicis lhes permite tal dedicacéo.

A fim de melhor visualizar as comparagfes quantgrao de escolaridade, segue o

quadro 79.
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Relacdo entre escolaridade e fungbes

Formacdo académica Funcbes

3 Reporteres cinematograficos
1 Operador de UPJ

1 Operador de VT

1 Operador de TV e camera de estudio
3 Produtores
4 Editores

4 Reporteres

Segundo grau completo

Graduacgéao

1 Repdérter Cinematogréfico

3 N&o identificaram a funcéo

1 Produtor
1 Repbrter
1 N&o identificou funcéo
3 Editores
1 Produtor
Mestradd® 1 Reporter
2 Editores

Quadro 79 — Relac¢édo entre escolaridade e func&mmissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Especializagéo

Em suma, a equipe esta bem composta em numerosdeagee € profissionalizada.
Seu perfil tende a aumentar os niveis de competépmfissional, responsabilidade e
comprometimento. Por outro lado, quanto mais cégdwmié o profissional maior tende a ser
sua exigéncia com relacdo a empresa porque se toais critico, e seu nivel de
competitividade com relacdo aos colegas também aodentar, sobretudo considerando-se
que a organizacdo em questdo é bastante tradictogara oportunidades de crescimento

profissional.
4.6.3 Apreensao das filosofias da emissora 3

Todos os gestores demonstraram pertinente conhatcirdas filosofias da empresa e
da forma de documentacao de todas elas. Alidss teslsas premissas da organizagcao estao
bem sedimentadas, vide pela objetividade e coexénm@ ha entre elas e o compromisso de
uma empresa de midia, que € atender ao telespe@aml@omunidade e, dessa forma, ser

autosustentavel.

%8 Nota da autora. Classificacdo geral de todos gaeatin contato com esse tipo de pds-graduacio nmgpsenodo tenha
concluido ou tenha sido como aluno néo-regular.



255

Missao Visao Nosso Horizonte
Missao
“Promover, com a
comunicagao, o Viséo
desenvolvimento da | “Crescimento do
nossa terra e da nossaer humano, bem
gente e, assim, comum e
alcancar a democracia.”
sustentabilidade e og
melhores resultados
econdbmicos.”

Nosso Horizonte
“O Parand, sermos os melhores e maiores
provedores de informacédo do Estado.”

Quadro 80: Resumo das filosofias do grupo 3
Fonte: Elaborado pela autora

Chama atencgéo inclusive a prevaléncia da valonzegd fator humano nessas

filosofias. O diretor 3, inclusive, destaca esgea® da empresa:

Nés temos todas bem perto, aqui no lado externentdasora, e vocé deve
ter recebido também um manual de praticas do jema| la tem tudo isso,

missdo, visao, etc... Na verdade o que temos rfarit® aqui € nossa missao
que é promover com a comunicagdo, o desenvolvinmgattossa terra e da
nossa gente. E a visdo é o crescimento do ser lonm&@m comum e

democracia. [...] 0 [presidente da empresa] tomatacdisso aqui muito,

entdo, temos muito forte isso na empresa, tem ft@m, missdo, tem

horizonte, premissa (que € uma sociedade melhasjonprincipio € servir,

entdo, simplificando seria assim. [...] No ano pdses 0 proprio [presidente
da empresa] fez uma peregrinagdo pelo Estado, nqussa missdo, viséo,
valores, como ele pensa, para onde 0 grupo Vvaiis g0 as metas
crucialmente importantes para 2009. [...] Como ewcgbo o Grupo 3 e por
que eu gosto de trabalhar aqui? Nao temos um fooos lucros, a empresa
€ percebida também pela qualidade de vida que relpica para seus

funcionarios, pelo social, pela aproximacado conomunidade, pela ética,
pelo bom costume, pela moral, essas coisas fazeita diterenca, tenho

orgulho de trabalhar no Grupo 3. (Informacéo oeatliletor 3)

De fato, as caracteristicas da equipe, apontadasicamente, refletem a resposta
desse gestor quanto a valorizagdo do fator hum@nanto as filosofias, realmente estdo
apresentadas em quadros nas paredes da emissgestora de comunicacao enfatizou esse

trabalho pessoal da diretoria do grupo junto dmdés.

Elas estdo documentadas. E um trabalho que ésistiematico, acho que
esse € um grande trabalho de comunicacdo queoénfeiempresa e que a
gestdo, a direcdo da empresa tem essa vontada @iegstiva. Entdo, por
exemplo, missdo, visdo e pilares estratégicos s&erdinados pelo proprio
vice-presidente. Ele esta fazendo justamente agmssas semanas, esti
percorrendo todas as unidades, todas as geréfaiasdo de quais sdo
nossas metas para o ano, falando um pouco de misioviséo,
direcionando isso. E a gente esta fazendo, mirdaéresponsavel por fazer
isso, um “memorex”. No ano passado foi entregua pados os gestores,
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gerentes, coordenadores, e ele € um resumo do cprapeesa espera
disseminar. Entdo, tem misséo, visdo, pilares,eoélideranca, quais sao as
metas, que a gente chama de metas crucialmentetamias, as metas que
vocé tem que focar para atingir. E, esse ano agefa,primeira vez, vamos
enviar para todos os funcionarios, que sdo em ta®ol800. [...] E
atualizado todo ano porque ali ttm as competéradagestdo, tanto as
competéncias técnicas que os gestores tém quguterto as competéncias
gue os colaboradores tem que ter. Entdo, como asgago foi feito apenas
para os gestores, esse ano, estamos fazendo usda wtwnalizada e ai para
todo mundo. Mas, assim, por enquanto, os funciosdém sabem que eles
vao ganhar. (Informacéo oral de gestora de comg&ima

O chefe de redacao 3 ratificou esse trabalho a@dodia e também comentou sobre o
manual de bolso do jornalismo com principios editey normas éticas, filosofias da empresa,
etc.

Esses principios todos [estd falando sobre asfilss da empresa] foram
apresentados também no ano passado pelo vicegmsido Grupo 3, que
esteve em todas as emissoras e apresentou pam dedmncionarios a
missdo, a visdo, os valores atualizados. O nogsonioencontro no Sesi,
inclusive, aberto a participacdo, a perguntas porepdos funcionarios. A
missdo, os principios também estdo expostos ecadpls em um encarte de
bolso chamado “Visdo Grupo 3, Principios Editormislormas Eticas” que
foi preparado especialmente para o departamerjwmBdismo. Esse encarte
ja existe h4 algum tempo, ndo sei quem produzig foea pedido dos
jornalistas. Entrego para todos os colaboradoreschegam porque é uma
carta de principios mesmo, relacionados a nossgp@mtiéncia editorial,
porque ela existe mesmo, nos nao temos influémcrercial. Tem um item
aqui, por exemplo, que fala da questdo da pres@rvdg fonte, que é uma
coisa que nés fazemos seriamente, nés ndo danwaeda pessoa antes de
ela ter sido julgada e declarada culpada. E atéragra nossa de cobertura
policial. Por exemplo, quando houve o caso do NelaBUfald’, antes dele,
foi preso um outro homem por porte de cocaina caueansiderado suspeito
pela policia. A maioria dos jornais estampou o nalegse homem, houve
até uma pressado para que déssemos o nome delartahbg noticiamos,
deixando claro que ele havia sido preso por outtivm, 0 porte de cocaina,
mas que era suspeito, mas ndo demos o nome dgleefdeso pode denegrir
a imagem e, no caso de priséo, criar retaliagOesalda cadeia, retaliacoes
a casa dele, a familia dele, etc. Logo depois desam que o culpado era o
Natanael Bufalo e ndo ele. (Informacéo oral deelefredacéo 3)

O resultado desse esforco de divulgacdo € positB@%» dos colaboradores

reconhecem esse processo intenso de divulgacgmaperda empresa.

37 Nota da autora. Trata-se do caso de um crime hedique comoveu a cidade de Maringa (PR) em 2007.
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A missao, visao e os valores desta emissora de tele  visdo sao
transmitidos aos colaboradores ?

10%

@ SIM (17)
m NAO (2)

o NAO SEI (2)

Gréfico 56: Respostas dos colaboradores sobreufgdigéo das filosofias da emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

De modo que em suas justificativas os pesquisagostaram 0s mecanismos de

divulgacao ja tratados pelos gestores.

Divulgacao das filosofias da empresa - justificatas as respostas “Sim”

1) Por meio de uma carta de principi@sestionario - colaborador em fungdo jornalistica)
2) Em comunicados; nos treinamentos; via intes@tpre que possivel esses valores sdo ressaltagdos
(Questionario - colaborador em funcao jornalistica)

3) Através de encontros e “palestrélUestionario - colaborador em fungao jornalistica)

4) Constantes comunicados e também em encontrasgs@Questionario - alaborador em funcéo jornalist

5) Com carta de principios e comunicados inte(@aosstionario - colaborador em funcéo jornalistica)

6) Por reunides e correios eletrbni¢Qsestionario - colaborador em fungéo jornalistica)

7) Cada produto, uma vitér{@uestionario - colaborador em fungéo jornalistica)

8) Encontros, palestréQuestionario - colaborador em fungéo jornalistica)

9) Existe uma divulgacao disso por parte das ché@aestionario - colaborador em fungdo jornalistica)

10) Através de uma cartillf@uestionario - colaborador em fungao jornalistica)

Quadro 81: Divulgacao das filosofias da empresatificativas as respostas “Sim”
Fonte: Elaborado pela autora

Vale destacar que dentre todas as formas de digdibgadotadas pela empresa, as
mais reconhecidas foram as dirigidas ao jornaligcerta de principios, comunicados
internos) e aquelas que envolvem comunicacéo fdaeea(transmissdes orais em reunides,
treinamentos, etc.)

Embora a amostra ndo seja representativa das dsing@ais operacionais do
departamento, é preciso ressaltar que dos trésaraldores nessas funcdes que responderam

a pesquisa, dois estdo entre os que disseram@uerasa nao divulga suas filosofias ou que
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ndo sabe se ela as divulga. Os outros dois quemdessas mesmas respostas nao
identificaram suas funcfes. Essas quatro pesstas bBa mais de 10 anos na empresa,
portanto € bastante estranho que nao reconhecaiwufdacio e, como sao minoria, pode-se
considerar que seja uma percepcao particular owrat@istanciamento pontual e pessoal

desses profissionais.

4.6.4 Percepcdo dos gestores sobre a comunicacaderima no departamento de

jornalismo da emissora 3

Cada um dos gestores entrevistados apresentoposgos de vista sobre a questao

conforme apresentado nos préoximos quadros.

A comunicacéo interna no departamento de jornalismala emissora 3:

DIRETOR 3
Atende parcialmente as necessidades de informacao

E dificil eu te dizer isso com precisdo porque $ods departamentos tem a sua independéncia. A hossa
matriz de negocio funciona assim: ha diretores gmior, que ficam em Curitiba, um diretor |de
programacéao, um diretor de jornalismo, um direoedgenharia, um comercial. Cada um deles dé a sua
orientacdo para o seu grupo de trabalho. Entdotemdss uma linha pontilhada, trabalhamos, entendo
eu, numa linha sinérgica aqui, mas eu nao intedinodo tenho ingeréncia sobre o jornalismo, |por
exemplo. A gente tem contato diario com o chefeedacéo, com a coordenadora, estamos conversando
eventualmente pelos corredores com os repoértesespocpessoal da pauta, mas nao temos uma funcao
de dizer: “olha, vai funcionar assim ou assado”.

Como eu vejo isso: independente de ser jornalisteéo, vocé lidar com pessoas tem os seus melindres
Tem lider que se comunica com mais facilidade,del@borador que se comunica com mais facilidade.
Essa liga € que faz com que o departamento sefaamaiunicativo ou nao [...] Acho assim, o chefe de
redacdo aqui, € um cara que esta chegando, vin@aritéba para ca. Entdo, ele tem toda uma capsa|par
perder de curitibano e conquistar o time de pésnettos® que somos aqui. Creio que ele gsta
conseguindo. Num primeiro momento teve dificuldedm o time em recebé-lo, pelo perfil dele, em|ser
um cara mais fechado - ele é muito inteligente tonatiguto enquanto jornalista, mas nao foi preparad
para ser gestor, entdo, ele estéd aprendendo codtieap Creio que ele est4 evoluindo de uma forma
legal. A chegada da coordenadora dos reporterdisoia@sse meio de campo.

CHEFE DE REDACAO 3
Atende parcialmente as necessidades de informacao

[97)

Porque existemgaps na comunicacdo que estamos tentando reduzir. Apl® a geréncia d
comunicacao institucional vem um pouco para isssag falhas acontecem muitas vezes por falta de
acesso da informacao, por exemplo, se 0 comunicadpor e-mail, nem todos acessam o e-mail, as
vezes, quando acessam, 0 que era para acontexs#é jao fim, acabou. Até porque aqui ninguém ftem
um computador pessoal, cada pessoa usa diferentaputadores, depende de qual deles [esta

disponivel, entdo, a busca por acessar isso vandep de pessoa para pessoa.

%Nota da autora. Essa é uma denominacdo de sensoncdada a pessoas que nascem nas regifes paranderisera
roxa, solo fértil e de aspecto avermelhado, caddatinga (PR)
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GESTORA COMUNICACAO 3

Atende parcialmente as necessidades de informacao

Porque, o0 que acontece, a tua pesquisa esta fouadadas areas mais dificeis de se fazer comunicaca
interna dentro da nossa realidade Grupo 3. O jemal ele tem uma dindmica propria, tem um modelo
mental proprio também, que acho que a gente sals®amamenos por ser jornalista. Entdo, € hoje o
maior desafio nosso, da comunicacao interna, éegoirsatingir a comunicacao interna nas areas de
jornalismo na empresa. Porque o ritmo de trabalfp@ede, a rotina de trabalho é totalmente espacifi
ndo é um profissional que estad sentado na frenteodgputador o dia inteiro, ndo € burocratico| O

jornalista, de modo geral, por si s6, ele tem ja emtendimento de que ele € um provedor| de

informag&o, ele tem que comunicar as pessoas,alelguéo precisa receber comunicagéo, entacgja cri

uma barreira. [...] o jornalista sempre acha geesabe fazer comunicacédo, e ele realmente salre|faze
comunicagao, e por conta disso ele acha que n@is@reeceber a comunicacdo da empresa. Qutro
detalhe, hoje a comunicagéo se da muito por metodeico, por uma série de questdes, pela rapjdez,
pela praticidade, por custos também, e a gententejurnalismo, ndo sdo todos os repdrteres que tem
acesso a Intranet, na verdade, eles tém acesstraiakham muito mais focado em receber a padita; sa

pra rua pra produzir a matéria, quando volta teto feeriodo de edicéo, tal. Eles ndo ficam focados,
como ficam os funcionarios que sdo do departamedtoinistrativo, no computador o dia inteiro.
Entdo, por causa disso, eles perdem muito da caagio interna. Creio que eles sdo mais atingidos
hoje pelos murais e pelo jornal interno impresso.

Quadro 82: Percepgéo sobre a comunicacéo interdapartamento de jornalismo na emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Quatro fatores interferentes na comunicacao iatséo citados pelos entrevistados. O
primeiro deles € o modelo de negodcios da empresaogganiza 0 processo de trocas de
informacé&o entre areas e favorece a autonomiaedada jornalismo, inclusive atestada pelo
chefe de redacao, que ratificou a existéncia @edddle editorial (ver ponto 4.6.3).

Outro aspecto fundamental para a comunicacdo @téno relacionamento da
lideranca com equipe. E nesse quesito o diretontapdois desafios. O primeiro € uma
diferenca cultural: existe uma percepcdo do seasum de que os moradores da capital do
Estado, Curitiba, sdo pessoas mais fechadas, damentario do diretor de que “perder a
capa de curitibano” € um desafio do lider para oralh sua integracdo com o grupo.
Considerando que se trata de uma empresa em maeafidiadas em varios lugares do
Estado, esse tipo de diversidade ligada a cultereada regido pode ser enriquecedora, como
também prejudicar se ndo houver integracdo. Edsgratdo pode realmente ser facilitada
por lideres formais ou informais ja adaptados kdade da afiliada, o que poderia ser caso da
coordenadora de reportagem. O segundo aspecto & impmbrtancia de as empresas de
comunicacao realizarem a formacéao das liderangag@ode fato, muitas vezes os jornalistas
sao preparados tecnicamente pela experiéncia gimofed, mas ndo o sdo para a gestao, que

requer competéncias de lideranga muito especificas.
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A coordenacéo de reportag€nsitada é uma funcdo nova nessa emissora, embora ja
existisse em outras do grupo, e se assemelha asubthefia ou editora-executiva, que
substitui o chefe de redacéo na auséncia deldjaanaidefinicdo de pautas, de deslocamento
de equipes para cobrir essas pautas, de contedogdq para os telejornais e também no
fechamento dos materiais, revisdo das cabecasgtgue serdo lidos pelo apresentador), etc.
E de certo modo um caminho de formac&o de lidesingaressante.

Como um terceiro aspecto presente, ha problemasesso a informacéo, cuja causa
o chefe de redacdo ndo soube precisar, mas quamacodele estdo ligadas a comunicacao

institucional, ou seja, da empresa para a redacgao.

Olha essa € uma questdo mais profunda, complexa. e € uma soma de
fatores. Algumas pessoas, como te falei, ndo teifidade de acesso, entdo
€ preciso suprir com outros meios. Em outros casgmessoa tem acesso,
mas é preciso despertar interesse pela informdgsm.acaba fazendo com
gue algumas pessoas nao figuem sabendo de infoemapportantes para

elas mesmas, principalmente institucionais, o quelge ndo sé decisdes da
empresa, mas também questdes do dia a dia, coanmsaktc. E, claro, isso

acontece, mas ndo é sempre. Isso ndo afeta tgatnatista que tem mais

facilidade de acesso ao computador até pela disddeadrabalho, mas nés
temos uma é&rea operacional também, que nem sempreadesso. Essa
semana mesmo estavamos discutindo isso, que, s, vembém néo foi por

falta de meios de comunicar, a pessoa simplesmesqgteeceu. A pessoa nao
fez o0 que precisava porque nédo foi avisada, a quéssoa esqueceu de
avisar, ndo sei se isso pode ser considerado uh@ada comunicacéo. [...]

Acho que o maior problema € a comunicacgdo instihadi porque a outra

comunicacgdo, essa interna relativa a equipe, elééo de nosso trabalho,

entdo acabamos correndo atras dessa informacéwrniacédo oral de chefe

de redacéo 3)

E importante mencionar que a amostra da pesquisaéngepresentativa da area
operacional, mas observou-se que alguns desseassppéis sdo mais velhos, e nesse setor
estdo 0s menores niveis de escolaridade, com vanos de experiéncia profissional.
Considerando esse perfil, o baixo acesso pode estacionado a auséncia de uma
cultura/iniciativa de busca/acesso da informachada a auséncia de cultura digital. Corréa
(2008) destaca esse como problema comum nas oagéri, ou seja, a utilizacdo de
comunicacao on-line em ambientes nao familiarizadesse tipo de tecnologia, e o resultado
€ 0 baixo acesso. Nesses casos, a organizacaadizae meios compativeis com a realidade
cultural de suas equipes (a transmisséo oral ptog por exemplo) ou realizar campanhas

de familiarizacdo com aqueles suportes tecnolégicos

39 Nota da autora. No periodo de aplicacdo do quesiim a coordenadora de reportagem estava ens &ripor isso, ndo
participou da pesquisa.
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Por dltimo, segundo a resposta da gestora de comg#id, o baixo acesso a
comunicacao interna também se da por parte dosligias em virtude de aspectos
operacionais de sua rotinas e ainda do modelo inénfzedido da pesquisadora, a gestora
explicitou as caracteristicas que na opinido delapdem o modelo mental do jornalista:
“Ana, entendo que o jornalista é aquela pessoagaajosta de burocracia, detesta processos
e sistemas, gosta de objetividade, é bastanteccetipouco modesto” (Informacéo oral de
gestora de comunicacgao 3).

Fica assinalado na fala dessa gestora que a g@gt&omunicacao interna precisa
considerar as peculiaridades de cada publico pargadasta a comunicacao interna massiva,
e isso é ainda mais evidente numa empresa de n@idissiderando que comunicacdo e
cultura séo areas afins, ndo € possivel gerir aicmacao interna numa afiliada ou em grupo

de comunicacdo ser reconhecer tais tracos cultargensar em estratégias para lidar com

eles.

Quanto a importancia da comunicagdo interna paéaea de jornalismo tem-se a

opinido dos entrevistados no quadro.

Importéncia da comunicagdo interna no departamentale jornalismo da emissora 3

DIRETOR 3

A importancia é entre o sucesso e 0 fracasso.0F0ai80. Ndo tem meio termo. Se eles ndo se enter
a qualidade disso é percebida pelo telespectadtwr,resultado. Parece que ndo, nés temos uma @r

esta em se comunicar bem ou nao? Com certezaoquas eles se comunicam, quanto mais estive
soltos, quanto mais eles confiarem um no outro evdw essa delegacdo de responsabilidade
compromisso mesmo, melhor serd. Comprometimentovedmento sdo coisas diferentes. Eu gostd
fazer uma analogia assim: envolvido estd a galed@a o ovo; comprometido esta o porco con
toucinho, ele da o préprio couro. Posso estar gidmlmas eu ndo estou dando aquela gota de suaisd
gue seria necessario para conseguiplua Se eu tiver comprometido, eu faco parte de fatoegécio e
dos resultados.[...] Esse impacto no produto € atgopletamente subliminar, ndo temos como col
meétricas nisso. Isso € uma grande dificuldade gueneontro. Vim do comercial, e 14 é muito facitqpee
vocé estabelece meta de faturamento, meta de desdorersas outras metas e consegue acompanl
perto o envolvimento, desenvolvimento. Quando waiépara as outras areas, exceto engenharia,
nao consegue colocar isso na planilha do Excel dirmedo més. Mede-se s6 por falha, € uma mé
negativa na minha maneira de entender, vocé nde,nped exemplo, quantas matérias vocé conse
emplacar no nosso jornal da noite, somos medidoguantas vezes nés nao falhamos.
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cobertura ai de 69 municipios, como € que vocéegmesdizer isso com tanta firmeza, que o resultado
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CHEFE DE REDACAO 3

Em qualquer lugar ela € importante porque as psgzeaisam entender o local em que trabalham pa
envolverem mais com a empresa e com o trabalho.

ras

GESTORA DE COMUNICACAO 3

para vocé, para que a direcdo da empresa, todaseas da empresa, possam se comunicar, pd

Comunicacao interna, ndo apenas na area de jonoalieas em todas as areas da empresa, € fundamental

ssam
todo

mostrar estratégia do negocio para seus funcianddima empresa grande, ela ndo consegue reung
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os funcionarios numa sala ou num ambiente comuameigicar as novidades ou as diretrizes. Entéo,
se a comunicacao interna como essa ferramentaej&uue a comunicacao interna € importante p&
motivos: primeiro para vocé repassar e comunia@stiatégia da empresa, aonde vocé quer chegas,
sdo suas metas, quais sdo seus objetivos. E, esegumdo momento, para vocé promover a integr

usa-
doi

guai
acao

entre as pessoas, e ai se da até como uma conéimnioads informal, né, como uma colaboracéo entrie 0s

colaboradores. E se ndo existe uma comunicacamantdicial na empresa, ela vai se dar de qual
maneira, a gente tem uma necessidade de se comuentdo, se eu nao instituir ferramentas
comunicacgao interna, vai se dar no que a genteakdemédio corredor, isso sempre vai existir, edam

quer
de

existir, ndo tem problema que exista, mas ai a n@agao interna é a maneira como a empresa tem de

chegar ao mesmo tempo a todos os funcionarios.

No jornalismo é extremamente importante porquermajismo tem que fazer parte da empresa, ele nao é
uma empresa independente, ele esta inserido démirontexto como esta inserida a parte adminigigti

a parte de marketing, a parte comercial, expedmdde estdo os gréficos. Eles compéem todo o sa
da empresa, ndo sao uma ilha, entdo, ndo falan@owgm 3, mas falando de exemplos que eu ja viee
na minha carreira profissional, nos veiculos dewudoacéo, eu percebia uma total falta de sintamiiae e

er
NCi

jornalismo e a empresa, quase como se o jornaliess® uma empresa independente — o jornalisma néo

se fazia sentir, ele ndo queria pertencer a emgy&saé 0 caso aqui, aqui eu ja percebo essa agigyr

Quadro 83: Importancia da comunicacéo interna paudamento de jornalismo da emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Para esses pesquisados, a importancia da coma@migaterna no jornalismo é tanto

promover sua integracdo em relacdo a empresa, apordam a gestora de comunicagao e

o

chefe de redacéo, que é bastante objetivo e postualua resposta; quanto para promover a

integracéo da equipe, 0 que é citado pela geseocamunicacdo e também pelo diretor.

Na opinido dela se esse vinculo com a empresaenders

O grande prejuizo que eu vejo é que vocé ndo sgranvocé passa a ver a

empresa como inimiga tua. Passa a nao entendemadgatitudes que a
empresa toma e, por outro lado, se vocé ndo fae par empresa, vocé
acaba nado percebendo os beneficios e nem pra ook esta indo.
(Informac&o oral de gestora da comunicacéo 3)

Considerando que a area de comunicacdo € recestegestora comenta ao que se

deve a integracdo ja existente entre jornalismmpresa, a que se referiu em sua resposta

transcrita no quadro 83: “Percebo no Grupo 3 umiamietegracdo da area corporativa com
o jornalismo. Acredito que isso ocorra devido abatho continuado que vem sendo feito
pela empresa, principalmente pelo RH e pela presidé (Informacédo oral de gestora da
comunicacgao 3)

Por ultimo, é preciso chamar atencao para um aspdministrativo apontado na fala
do diretor 3, que € a da necessidade de se crieanisenos especificos de mensuracao da
produtividade do trabalho intelectual (sobretudogdistico). A sensibilidade da organizacdo
para esse fator é indispensavel ao entendimente estareas de jornalismo e os demais

setores da empresa.
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Os gestores comentaram ainda sobre a existéncia pdéticas de

comunicacao/informacao na empresa.

A empresa adota politicas de comunicac¢ao e informag?

DIRETOR 3

Sim. Temos o jornal interno, que € on-line, senraeate, e impresso, creio que mensalme
Recentemente o marketing deu uma mudadiymut do jornal, no padrdo de cores e 0s qua
para ficar mais atraente.

nte.
iros

CHEFE DE REDACAO 3

N&o, porgue esse processo esta comecando. A gemdamaiomunicacdo institucional foi recé
criada.

m-

GESTORA DE COMUNICACAO

Sim. A politica de comunicacgéo € levar a comunicagdodos os colaboradores, permitir qu
gestor seja 0 maior comunicador da empresa, emtdaenho fluxos ai de informacéo,
normalmente se originam numa reunido de diretoaa €la vai permear toda a organizacao, {
empresa. Do que sai dessa reunido de diretorienta g4 tem os comunicados, recém criamos
espaco dentro da Intranet, onde eles tém que $@rados. Ai 0 gestor pode consultar e p
comunicar para os seus funcionarios. Agora tudm éssuito recente, esse espaco, por exen
gue eu estou te falando, que chama Espaco Gegfent@ langou na Intranet essa semana. A g
nem fez ainda um trabalho de comunicacéo, de digély, com os gestores, entdo, talvez, my
gestores desconhecam porque é recente. Inclusdeeatpolitica de comunicacéo, o fluxo como
se da foi montado super-recente, em janeiro q@nge gpresentou para os diretores.

[...] Existe todo um processo de comunicacdo iatermnas eu nao tenho, por exemplo, n
ambiente de intranet, ou por e-mail ou um documghtoficializado, em que se diga assim:
diretrizes da comunicagéo interna s8o essas e nbgsn/o é esse, nossa MiSSao e nossa Vvisé
essas; isso eu ainda nao tenho.

[...] a gente tem um cronograma para 0 ano. Cotiaones na fase de implantacéo, a gente pre
primeiro colocar, revitalizar, modernizar, criaparcepcdo das ferramentas de comunicacao.

validamos com a diretoria e colocamos em produsderaamentas, e agora no dia 4 de maio
2009] a gente lancou o programa, lancamos até tpd@s os funcionarios. E quando a ge
apresentou para os gestores, ali a gente ja apsagedo um fluxo de como a informacéo tem

chegar até toda a empresa, entdo ela comeca l&atarid e vai descendo. Tudo iSso ja €
oficializado e aprovado. O que nés ndo paramosaagngara escrever a politica de comunica
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que a gente tenha feito isso primeiro. Primeiroeatg montou o diagndstico, depois o plano,

[de
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interna e disponibilizar para os funcionarios, guana parte mais, digamos assim, burocratica.

Quadro 84: Politicas de comunicacao/informacéaoaatdst na emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Em suma, a organizacdo possui uma politica de coagdo, que por enquanto

esta socializada dentro do grupo e que no momenda &sta focada no desenvolvime

nao

nto e

implementacdo de midias, e ndo tanto no trabalho &® liderancas. A gestora, inclusive,

comenta sobre a rapidez com que foi feito o pracdssdiagndstico e a materializacdo dos

projetos de implementacéo dos veiculos e acdesrdaricacao/informacao:
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Foi muito rapido. Se fosse fazer todo trabalhoetoriria um ano para gente
fazer isso e dentro de uma empresa ha uma neabssidavocé colocar 0s
projetos pra rodar, pra acontecer. Na pratica, endiste muito tempo para
vocé se debrucar sobre uma pesquisa, uma andis® tem que fazer tudo
isso acontecer, entdo tem o lado bom e ruim. (tméigéio oral de gestora de
comunicacao 3)

De fato, os gestores da afiliada desconhecem dicpslsupracitadas. O diretor 3,
inclusive, ndo referenciou a area de comunicacéiitunional; e ao identificar um veiculo
como sinbnimo de politicas, o atribui a area deketarg. Ao ser questionado mais
especificamente sobre a existéncia de alguma ag&atou parametro quanto a comunicacao

entre lideres e liderados, acrescentou:

Existe sim. Todo ano é feito e, esse ano a geatddeovo. Fizemos ainda
uma reciclagem com uma professora da FVG, stéwdbackscomo dar
feedbacksle uma forma cada vez mais positiva para quee@ebem aceito.
Foi um treinamento para coordenadores e gerentésdds as areas. Esse
ano aconteceu faz uns dois meses. Os gestores die aea ficam
responsaveis pelogeedbacks Temos um departamento de Recursos
Humanos, responsavel pela criagdo e implantacwajetos, que visam a
melhoria da comunicacdo entre areas e conta cojnda @o marketing
corporativo. (Informacéo oral de diretor 3)

Tal resposta demonstra o esforco da empresa eralltaabsuas liderangas, o que
também é um dos pontos centrais da politica de cmagdo, conforme apresenta pela
gestora no quadro 84. Nota-se uma atuacdo fodaleda area de RH na empresa néo
somente por essas referéncias, mas porque fobotattas vezes pelos gestores, inclusive
pela prépria gerente de comunicagéo organizac®repor um dos colaboradores.

De qualquer modo, a gestdo da comunica¢do no tdepanto de jornalismo se da

conforme concepcao de seu gestor, tal qual seczenb quadro 85.

Gestao da comunicacéo no departamento de jornalisnaa emissora 3

DIRETOR 3
N&o consigo de te responder 1§so

CHEFE DE REDACAO 3
Da maneira mais informal possivel. Procuramos mésra todos sobre premissas corporativas g de
gestdo, de acordo com as informagdes a que terassatambém. Além do que ja é divulgado [pela
area direcionada especificamente para comunicaté&ma], para melhorar essa troca de informagdes,
as reunides de pauta das segundas-feiras, apasa RBrsdo divididas em duas partes: metade falamos
de producéo e a outra falamos da empresa, disgingue aconteceu, passo informacgoes, algg que

40 Nota da autora. O diretor ndo respondeu pelodiata area de jornalismo ter autonomia, quantogsassuntos internos,
em relacdo a direcao da afiliada.
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chegou de novo sobre a empresa. Passo informag@eglgrecebo do diretor de jornalismo gm
reunides realizadas uma vez por semana, por vidérénmcia, com todos os chefes de jornalismo do
Estado. No caso, das reunibes aqui da TV, todasssoas do jornalismo podem participar: editgres,
produtores, repdrteres e até algumas pessoas ta@peEssas reunifes ja aconteciam, mas no ano
passado foi institucionalizado, entdo, todos saham naquele dia e horario sera possivel receber
informacdes sobre a empresa e tirar dividas.

GESTORA DE COMUNICACAO 3

N&o, porque a gente ndo consegue ter o braco @aaattido isso. Entéo, essa analise, f=eghack
la final é algo que tem que vir num segundo momepty conta, inclusive de estrutura e |de

amadurecimento. Acho que a gente esta numa faseoaratinda, sabe? Uma fase ainda de implantar e
de agora comecar a criar os processos la com txegsentdo a gente sabe como vem a informacéo,
como ela chega e tudo, mas esse diagndstico larda ainda € um segundo momento pra nos.

Quadro 85: Gestdo da comunicacdo no departameitonddismo da emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Nota-se que o chefe de redacdo conta com ac@ematizadas de comunicacdo na
empresa, e que suas respostas referenciam muite onaspecto da transmissdo de
informacgdes sobre a empresa, embora também comteezmides de discussdo da producdo,
0 que é extremamente importante dentro da comuiodaterna desse departamento.

E justamente o modo como a gestdo da comunicag@ dentro da redacdo que mais
pode repercutir na percepcdo dos colaboradoreg sokempresa, e na propria interacdo da
equipe, logo no produto final. Essa gestdo é inflisela, sem duvida, pela chegada de
informacdes institucionais para o chefe de redagiafiliada. Mas, tdo importante quanto
esse chefe ter as informacfes sobre a empresaedegpessua competéncias para repassa-la,
assim como para ser um mediador entre redacdo esm(podera ser a principal fonte de
feedbackpara a empresa). Sao justamente os lideres irdé&mos que tem a facilidade de
conhecer as necessidades da equipe regional (DUARJIRTEIRO, 2009), o que é
essencial considerando a estrutura em rede queilthfique a area de comunicacao, a partir
de sua centralidade, consiga interagir com todadreas. E ainda quem pode motivar a
integracdo da equipe, j& que esse gestor por skdeo logo, de fato, € o “maior
comunicador”, conforme ja dito pela gestora de aupagdo sobre as liderancas, dentro da
redacdo. Sem duvida, quando bem geridas por eas @sunides sistematizadas podem ser
bastante adequadas para essas trocas de informaca® para o estabelecimento de

comunidades de pratica.
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4.6.5 Percepcéo dos colaboradores sobre a comuni@agnterna no departamento de

jornalismo da emissora 3

Os colaboradores consideram a comunicacao interrdepartamento de jornalismo

da emissora 3 predominantemente “boa” ou “razoagetho mostra o gréafico 57.

Comunicacao interna no departamento de
jornalismo é:

0% @ Excelente (1)
9 B Boa (10)

O Razoavel (8)

41% | gRuim (2)

@ Péssima (0)

38%

Gréfico 57: Avaliagdo dos colaboradores sobre autiracao interna no departamento de jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora

O unico colaborador que optou por “excelente” édaws facilitadores da comunicacdo
interna, comentados pela gestora (ver item 4.€@%).dois que assinalaram a alternativa

“ruim” do gréafico 57 sdo do jornalismo. Alguns dodsiadores justificaram suas respostas.

Percepcao sobre a comunicagao interna — justificats dos colaboradores
BOA

1. Sé&o tantas informacdes, ndo a que a questao se esfeecificamentéQuestionario -colaboradar
do jornalismo)

2. O sistema é eficienteQ(iestionario - colaborador do jornalismo)

3. As vezes ndo passa informacdes sobre o que esiee@@odo — uns sabem, outros ndo
(Questionario - colaborador do jornalismo)

4. Em se tratando de comunicacdo interna, sempre tengomelhora(Questionario - colaborador
do jornalismo)

RAZOAVEL
5. Ainformacédo ndo chega aos baixos escalfes da saf@peestionario - colaborador do
jornalismo)
6. Héa excesso de mensagens com poucos detalhes\idbjddi) isso trunca a comunicacao
(Questionario - colaborador do jornalismo)
RUIM
7. Faltam meios de informac@Questionario - colaborador do jornalismo)
Quadro 86: Percepc¢édo sobre a comunicacéo intgusdificativas dos colaboradores
Fonte: Elaborado pela autora

As necessidades de comunicacdo nessa empresaidemdiem dois extremos: a

percepcdo que a informacdo ndo é homogeneamestadadistribuida (vide frases 3, 5, 7);
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e aqueles que apresentam o excesso de informag®)(loutra barreira comum quando a
rede de veiculos &€ ampla/extensa. Somente um catidroreforgou um aspecto realmente
positivo em sua justificativa, a de nimero 2, so @®ossivel saber se esta tratando sobre um
sistema de informacéo (porque o jornalismo tem isteraa desse tipo), ou do sistema no
sentido do conjunto de meios e a¢gdes de comunifafgimacao adotados na organizacao.

A avaliacdo quanto ao relacionamento profissiomabepartamento de jornalismo é

um pouco melhor do que o da comunicacdo internamdbém predomina em “bom” e
“razoavel”.

O relacionamento profissional no departamento de jo rnalismo

e:
0%
0%
0,

38%

@ Excelente (Nenhum)
m Bom (13)

O Razoavel (8)

0O Ruim (Nenhum)

62% @ Péssimo (Nenhum)

Gréfico 58: Avaliagdo do relacionamento profisslarmdepartamento de jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora

Alguns colaboradores justificaram as alternativsokidas.

Justificativas a percepc¢éo sobre o relacionamentagfissional
BOM

1) De um bom relacionamento profissional, depemds®m sucess@Questionario - colaborador do
jornalismo)

2) E bom porque n&o compromete o trabalQaoeétionario - colaborador do jornalismo)

3) Algumas pessoas sdo muito fechadasegtionario -Colaborador do jornalismo)
RAZOAVEL

4) O grupo é grande e bastante heterogéneo. Dévaigergéncias sao frequentes. Falta habilidade ou

preparo para aceitar opinides distint@gigstionario - colaborador do jornalismo)

5) As pessoas ndo se esforcam para se comurgic@stipnario - colaborador do jornalismo)

6) Ainda ha confusdo entre vida pessoal e profissiqQuestionario - colaborador do jornalismo)

Quadro 87: Justificativas a percepgédo sobre oicglamento profissional no departamento de jornalism
Fonte: Elaborado pela autora

Novamente, apesar da melhor avaliacdo do relaciem@nprofissional em relagédo a
comunicacao interna, a diversidade entre as pessma de opinides (frase 4) ou
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comportamental (3 e 5), parece ser um empecilhcelagionamento. Sobretudo quanto ao
comportamento, ha possibilidade de que isso serdéé&m pelo choque cultural entre pessoas
de diferentes partes do Estado. A competitividadegdupo é outro fator de possivel
contribuicdo para esse tipo de dificuldade de m@t@nento, considerando que no pré-teste,
dois colaboradores apontaram a divergéncia de@gsiré até uma caracteristica “egocéntrica”
e “individualista” da parte dos jornalistas com@exto de embaragco para 0 entrosamento
entre colegas (ver Apéndice C).

De qualquer modo, a diversidade em si mesma nam é@roblema. Sobretudo a
diversidade intelectual é indispensavel a qualidialeobertura jornalistica porque amplia a
representatividade das questbes que envolvem antdade (KOVACH; ROSENSTIEL,
2003). E preciso atuacdo da lideranca para que aggjaveitada sem gerar conflitos que
comprometam a atuagdo em equipe.

Quanto a existéncia de politicas de comunicacaddoenacdo na empresa, a maior

parte dos colaboradores diz que elas sado adotadas.

A empresa adota politicas de comunicagao para o
departamento de jornalismo ?

14%

@ Sim (16)

m N&o (2)

0O N&o sei (3)

76%

Gréfico 59: Percepcao dos colaboradores sobreldisg®de comunicacao
Fonte: Elaborado pela autora

As justificativas mostram que esse resultado see d® reconhecimento de uma

extensa rede de veiculos e acdes adotada peldzagmm

Justificativas dos que apontaram a existéncia de pticas de comunicagéo

1) Painel no computador, reunides, jornal impregsovem de CuritibéQuestionario — colaborador de¢
jornalismo)

2) Inews (Questionario — colaborador de jornalismo)

3) Informativo Interno(Questionario — colaborador de jornalismo)

4) Internet, mural, jornalQuestionario — colaborador de jornalismo)

5) Internet, impresso, muréQuestionario — colaborador de jornalismo)
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6) E-mail, computador, MSN, correio eletrdnig@uestionario — colaborador de jornalismo)

7) Houve tentativa através de treinamer{t@sestionario — colaborador de jornalismo)

8) Mural, correiogQuestionario — colaborador de jornalismo)

9) Sao muitas relacionadas ao trabalho, questdes dfRHnagdes sobre a empresa, etc... via
mural, internethouse orgarfQuestionario — colaborador de jornalismo)

10) Newsletter, mural, intran@uestionario — colaborador de jornalismo)

11) Jornal interno, outros(®uestionario — colaborador de jornalismo)

12) Quadros de avisos, comunicados, reuni@esstionario — colaborador de jornalismo)

Quadro 88: Justificativas dos colaboradores soleresténcia de politicas de comunicacgéo/informacao
Fonte: Elaborado pela autora

Varios desses veiculos e acdes serdo tratadosmomps topicos.

4.6.6 Veiculos de comunicacgao/informacéo citadoslps gestores na emissora 3

Os gestores apontaram uma rede bastante complethotdos.

Veiculos de comunicagdo apontados pelos gestoresemaissora 3

DIRETOR 3

Ha o jornal, e-mail, murais.

CHEFE DE REDACAO 3

Jornal Interno
Mensal
Produzido pela geréncia institucional

Mural

Produzido pela geréncia institucional e na Emiss»m atualizado por um facilitador, que €&
departamento de jornalismo, mas poderia ndo sgmrdalismo, e ele também fica como facilitador
por trés meses.

Inews

E um sistema operacional para o jornalismo. Poo meie é possivel ter acesso ao espelho dos jg
de todo Estado e até de algumas coisas do Riong&rd@ S&o Paulo. Consigo ver, por exempl
espelho do jornal [da Rede Nacional 3] de hoje; e@wsigo alterar, mas consigo ver. No Esta
quando extrapola a minha praga, consigo alteraiamgdautorizacdo do meu superior. Isso fac
porque aqui tem toda informacdo que precisa dodBstséo informacbes profissionais. Aqui p
Inews, a rede tem esse relatorio diario em queokea toda a producdo com comentarios S
matérias, se alguém pediu alguma coisa, fica tadstrado aqui. Cada responsavel vai colocan
gque a praca ja gerou. Mesmo que os editores n@oncemtrem, entdo, isso permite que todos ten
acesso a informacao.

Em 2007, criamos esse relatorio também em MariBgasepara por data, apresenta sobre o g
mostra quem inseriu 0 comentario e quem fez avastialteracées. O objetivo € colocar aqui tudo
aconteceu para todos terem acesso. Todos do pmmaieém acesso de qualquer terminal da redag
se quiserem, conseguem acessar até de casa. Tdérhémnesso a esse relatério algumas pessog

do
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operacéo, sao selecionados de acordo com a udéligad exemplo, alguns operadores que utilizam o

relatério para pegar créditos.
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Esse Inews tem também um correio por meio do gsigiracas se comunicam. O usuario é jque
seleciona o grupo para quem ele quer mandar. Vodé mandar para todos os departamentos de
jornalismo do Grupo 3, pode selecionar um grup@elgsoas, uma pessoa. Se eu vou viajar| por
exemplo, posso mandar uma mensagem para os ediipeeslo que estarei fora, como me encontrar,
etc.

O Inews é utilizado porque é uma forma de compidainformagdes necessarias. Quando chegueij aqui
em Maring4, por exemplo, cada informacdo vinha mdamail, ai me chegavam cinco e-mails,|de

repente, eu ndo sabia mais onde estava a prinaite gaquela informacdo. Entdo, € uma maneira de
organizar essa informacgédo. Claro que ainda hadattamo por exemplo, o ndo preenchimento desse
relatério por alguém da equipe; isso faz com gdernmacdes faltem, mas temos a ferramenta|que
ajuda, entdo, € questdo de criar o habito e, a&syézpreciso educar, conscientizar sobre os nsativo

porque aquilo existe.

GESTORA DE COMUNICACAO

Temos meio impresspatravés do jornal

O jornal interno chama NN, que é o Noticias Nosgas, dai ele foi apelidado de NN ao longo|do
tempo. E um tabl6ide mensal de oito paginas e jessal é entregue para todos os funcionarios do
Estado inteiro e o foco das informacdes: ele teticiad de RH, mas ndo sdo aquelas noticias
temporais, eu tenho que colocar mais os grandgst@sce tal, e exemplos, informacdes ou noticias
gue os funcionarios estdo produzindo, que os dmparttos geram, entdo, sdo curiosidades,
destaques. Se no jornalismo de Maring4, alguémaoganim prémio, ou lancou um livro, ou se a drea
toda decidiu implantar uma novidade dentro da TWae, isso tudo vai virar noticia.

SO para vocé ter uma idéia, para te contextuatiedinor, esse més agora, as matérias do jornabgao:
lancamento do programa ambiental; outra sdo asmms&soas dentro da empresa que lancaram |ivros
- a gente comecou achando que iam ser sO jorralistas a gente descobriu que tem um rapaz da
expedicdo da gréfica que esté lancando um livitdoesao esses casos que podem ser aproveitagos. A
pessoa pode ler, ver e achar bacana que tenharafgaéndo isso e se inspirar, fazer também; uma
outra matéria é o lancamento da campanha institacda TV. O grupo 3 vai lancar daqui uns 10 dias
toda sua campanha institucional para o ano-propiagas VTs e tal, entdo, a gente vai falar como
que a equipe de marketing monta a campanha, coondi& a dia deles pra montar uma campanha
institucional. Ai tem um pessoal também da TV qeudm seminario nos Estados Unidos e veio com
um monte de idéias inovadoras e tal, vamos falgque trouxeram de novo e podem compartilhar.
Mais ou menos essa € a linha da pauta.

Pelo meio eletrbnico

Através de e-mails com comunicados e através danktt que é abastecida diariamente ¢om
conteudo de noticias. E tem o terceiro ainda quenéoletim eletrénico que a agente envia duas
vezes por semana, as tercas e as sextas. Essm lmddttdnico sdo as noticias que estdo na Intranet
mas € uma maneira que a gente faz de levar aaatiio funcionario. Todos os funcionéarios que ftem
acesso a e-mail recebem, entdo, quem ndo recebess&olaboradores do parque gréafico, por
exemplo, que ndo tem e-mail e também a gente tentinegrafistas, alguns jornalistas que tem p e-
mail, mas ndo acessam, entdo, esse é o problersajide tem e-mail acessa.

Murais

Tem dois momentos do mural porque até semana @assadim outro mural. Por isso que eu te falo,
tudo estd em implantacdo, entdo, ndo sei até omdenanicagdo consegue ser percebida até entéo,
sabe? A gente fez um lancamento da comunicacdmant& semana, no dia 4 de maio de 2009, ndo
sei se vocé percebeu quando entrou no prédio,apéewu os adesivos no chao, os mébiles, né: Quca
Mais, Fale mais, Veja mais. Faz parte dessa campa@hancamento. E a gente mudou o nome da
nossa comunicagao interna para NN, Noticias Nogs&s¢ o nome do jornal interno, o veiculo gue
mais era percebido como comunicacdo interna, emtilocamos Noticias Nossas como nome da
comunicacao. E ai, n6s mudamos nossos murais. loas@is eram aguelas mais antigos, ainda de




271

feltro, que vocé pregava a taxinha ali na paredegdd a gente mudou agora, eles ficaram mais
bonitos, mais modernos. E 0 que era, como eraha lilo mural: é dividido em editorias. Eu tenho
editorias de Meio Ambiente, de Campanhas de Manefrique por Dentro (novidades que queira
comunicar), comunicados de RH, lista de aniverst@tado més, lista das datas de pagamento|(que
sdo dois atrativos, assim, para as pessoas veraora e lerem o restante), tenho uma editoria de
noticias de responsabilidade social, tem uma édithy nosso instituto. E a linha sdo comunicados
curtos. A gente faz recrutamento interno tambémmuieal, essa € uma maneira também de chamar as
pessoas para verem o mural, e noticias curtagjagpara que as pessoas leiam na passagem.
Ninguém fica destinando muito tempo para ler o o

Os murais existem em todas as regionais, em taladil@das. O que muda € que, dependendp da
area fisica da emissora, varia 0 niumero dos mugas Maringd acho que sdo trés. E o mural é
atualizado semanalmente e, eventualmente, se a tgntuma noticia que tem que colocar, el ja
mando.

Esses veiculos, na verdade, sdo a maneira maigdéebcé conseguir comunicar de uma mangira
rapida; a Internet, os on-lines, principalmentetdBna gente optou por uma linha on-line por|ser
rapido. O impresso foi até por uma tradi¢cdo, poreeeja vinha, sempre teve uma boa aceitacao,
entéo, pela boa aceitacdo do jornal ele se maf@émmurais porque tem areas que ndo tem acesso ao
on-line e também porque ele é de oportunidade, gsté#€ passando e vé, entdo ele é uma ferramenta
eficaz. A gente entendeu que esses veiculos, cadar a sua eficacia e um complementa o outro.
Agora em meados para final de junho, a gente las¢atens, que sdo computadores, no padrdo, com
novo layout, e que vao ficar nas areas que nd@o@sso a e-mail e intranet. Entdo, € uma maneira de
a gente levar a comunicacao eletrénica para o pagcafico, por exemplo. Entdo, ndo entra no|teu
jornalismo ai, mas é uma nova ferramenta que segesid adotando para democratizar um pouco a
comunicacao. E, assim, s6 para te resumir porgqente escolheu, entdo, todas essas formas: porque
a gente entende que cada um tem a sua eficaciahgszeles ndo caminham, mas juntos um é
complementar ao outro.

Quadro 89: Veiculos de comunicacéo apontados gelsteres na emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

A rede formal de comunicag¢do desse grupo € bastant@leta. Todos os veiculos
citados pela gestora de comunicagao tém linharedi® periodicidade muito bem definidas,

e atuam em todo o grupo, o que naturalmente caontplra que o fluxo de informacao
chegue as afiliadas.

Em contrapartida, além dos veiculos que atendegnugm como um todo, ha também
um sistema de informacao especifico para a interdgé areas de jornalismo do grupo 3, que
€ o Inews, citado pelo chefe de redacédo 3. Do pdatuista da gestdo da informacéo e da
administracéao do trabalho diario, trata-se de uph#cdo bastante interessante porque permite
o compartilhamento da informac&o em nivel ampldrégola a afiliada), com menos chances
de perdas. Essa base tecnoldgica permite aindplanmantacdo de solugbes locais, como a
criacdo dos relatérios na afiliada, citados pelefetde redacdo 3, que sdo exemplo dessa
iniciativa local.

E considera-se importante destacar o comentarsedgsstor sobre a necessidade de

conscientizar as pessoas quanto ao beneficio tlrsamenta porque em todas as empresas
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os funcionarios tendem a usar os meios que elesnosesgegitimam, e ndo o0s que a
organizacdo ou chefia impde; pelo que se vé amldagpesquisa essa premissa é ainda mais
explicita no caso dos jornalistas, que naturalmgnteuscam autonomia. O dialogo aberto
para sensibilizacdo ou a adocdo de solucbes quenm sdecididas em conjunto séo

imprescindiveis.

4.6.7 Veiculos de comunicacao/informacéo utilizadgeelos colaboradores na emissora 3

A maior parte dos veiculos apontados pelos gestorgtfizada pelos colaboradores

com altos indices de adesao, inclusive, como moggrafico 60.

Veiculos utilizados no departamento de jornalismo

O E-mail (20)

W Intranet (17)

O Mural ou Jornal Mural (17)

O Boletim; Jornal ou Revista
impressos (16)

B Newsletter ou Boletim eletrénico
(14)

O Blog corporativo (1)

B Faixas (1)

O Caixa de Sugestoes (1)

B Videos institucionais (1)

E Outros (1)

19%

Graéfico 60: Veiculos utilizados pelos colaboradaresiepartamento de jornalismo da emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

O e-mail, que € o mais utilizado, s6 nao foi citagw um colaborador de funcéo
operacional — € operador de unidade portatil deajmmo - embora ele tenha assinalado
Intranet, 0 que atesta seu acesso ao computadi@s, A comunicagdo on-line é outro
destaque no gréfico 60; sé nado foi citada por pwislistas e um operador de VT; 0 mesmo
vale para o jornal mural, ndo citado somente pas dornalistas e um colaborador
operacional. A empresa realmente adota a intrametocveiculo na empresa, segundo a
gestora de comunicagdo organizacional 3, mesmmasgireciso fazer a ressalva que as

respostas a essa categoria também podem equivaldnesvs, que € um sistema de
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informacgdes on-line, semelhante a uma intranegsac® pelas areas de jornalismo do grupo
3.

Como se verifica pelo gréafico 60, esses veiculene se destacam mais até do que
o jornal interno, que a gestora de comunicacdo s3ediacreditar ser o veiculo mais
reconhecido, e que aparece em quarto lugar, sedaidaa versao on-line.

Os videos institucionais foram citados por um cmlablor operacional; o blog
corporativo por um reporter cinematografico; a aabe sugestbes por um editor e as faixas
por outro reporter cinematografico. Dessas opcg@mente a caixa de sugestdes sera citada
pelo diretor no quadro 92. E na categoria outras,editor acrescentou: “Malote emissora-
emissora” (Questionario — resposta de colaboradqomhalismo), que ndo é exatamente um
veiculo de comunicacao/informacéo, ainda que sejaeio de troca de materiais importante

ao andamento da producéao jornalistica.

4.6.8 AcOes de comunicacao/informacao citadas pelpsstores na emissora 3

Seguem acgdes apontadas pelos gestores.

AcBes de comunicacgdo/informagéo apontadas pelos pess na emissora 3

DIRETOR 3

Fale Francamente
Temos um que é feito anualmente, que até virouicagiara o bdnus dos gestores, que € o|Fale
Francamente. Tem uma consultoria que libera, nauimagde cada um dos funcionarios,
guestdes sobre os varios aspectos da empresalidendmca, organizacao, aspecto fisico e ailnos
temos as nossas métricas baseado nesses resyltddeles sdo convidados a participar. Esta na
sua maquina, vocé responde se quiser, e ndo poetiszar seu nome. E uma pesquisa de clima,
anual e ocorre simultaneamente em todas as pracas.
Reunides no jornalismo

No jornalismo também ha toda segunda-feira a reutdééipauta e da semana, onde se falale se
ouve. Cada um dé& sua percepcao sobre porgue seugpohto, porque se perdeu ponto em
audiéncia e acho que todos tém liberdade de fa@aryejo problema de comunicacao.

CHEFE DE REDACAO 3
Reunides do departamento (internas)
Uma vez por semana.
Foram adotadas porque houve uma pesquisa de ghiomissmdo que as pessoas ndo se achavam
bem informadas sobre as decisbes da empresa.degsAg0 que todos saibam até porque, agora
em 2009, o Grupo 3, implementou um novo perfil dst@o com PPR [Plano de Participacdo|nos
Resultados], o que exige a melhora da participagdoultura mesmo porque isso esta atrelado a
remuneracao.
Videoconferéncias

Uma semanal com chefes de Curitiba e chefes daante
Trés diarias - todos os dias é uma pela manhéra nathora do almoco (apés jornal 12 edigao)
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para avaliacao, verificar o que rendeu ou ndo.tEa@pds o jornal da noite que sdo com editpres
para discutir o jornal, previsdo e avaliacdo pad@aceguinte.
Foéruns de reporteres e apresentadores

Acontecem mais ou menos uma vez por més para gsgessionais que se retinam, eles levam
palestras de fonoaudidlogas, etc. E voluntarioguaim quer, e todos podem participar.

GESTORA DE COMUNICACAO

Campanhas

Ai tem uma segunda parte da comunicacdo internasfioeas campanhas que a gente langa.
Entdo, eu lango, a gente da todo suporte paraeas,grara o RH, para toda area administrativa
de modo geral e para as unidades, né, TV e magketin campanhas. Entdo, por exemplo, a
gente vai lancar agora uma campanha ambientainreoécluimos uma campanha que erda do
GIT [mostra o bonequinho da digitalizagdo], fizemosa campanha interna com os funciondfios
gue eles tinham de procurar palavras no site dopgBlfjue a gente queria que eles acessassem
para conhecerem a TV digital. As campanhas ndoptmodicidade definida. A gente plangja
com o RH, porque todo esse nosso trabalho est® itmkado com o RH, a gente trabalha em
parceria, entdo, trabalhamos com eles e com aadesdA gente senta planeja para o semestre,
planeja para o trimestre e dai vai executandorapaahas.

Quadro 90: A¢cbes de comunicacdo apontadas peltsegsa emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Do ponto de vista de sua organizacdo, a rede desagé comunicacdo também
apresenta-se bastante satisfatéria. As campantaaa<xipela gestora de comunicagcéo 3 sao
importantes, inclusive, para fortalecimento da ilatle da area de comunicacdo no grupo.
Contudo séo as a¢bes de comunicacao dentro daléjeanalismo que propiciam o contato
mais direto, ainda que mediado por alguma tecna)agitre os colaboradores e o chefe de
redacdo. Se propiciarem integracdo e satisfatbmasis de informacdo podem representar
estratégias importantes tanto para o conhecimaeniofdrmacdes institucionais, quanto para
o fortalecimento das equipes de trabalho, apedeido o processo de producdo. O chefe de

redacao 3 fala sobre o beneficio das reunifesastaesse sentido:

Sim para juntar idéias e fazer uma coisa melhoridéia é fazer um
brainstormmesmo, aproveitar duas déias desconexas parm#caisa que
faz sentido. Descobrir coisas que isoladamente mpad&o ser boas, mas
vocé descobre gque se repetem, que podem ser apdaseiPor exemplo,
vocé tem um buraco na rua, € algo muito isolada, af@utro fala de outro
e assim se torna algo mais conexo. E por isso,éssaantagem de fazer
reunides, ndo trabalhar s6é no papel. (Informacabder chefe de redacéo 3)

Os meios de comunicacéao/informacéao oral indiredas autros gestores do jornalismo
no grupo 3 sdo igualmente importantes, como jaadadb para outras emissoras, porque
permitem a troca de informacdes estratégicas e néftmmacdes voltadas ao negoécio
(VALENTIM, 2007).
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Especialmente quanto a implementacdo do plano dgcipacdo nos resultados,
adotado pela empresa e citado pelo chefe de re@ag&anformacdes sobre o funcionamento
dessa estratégia administrativa previsam estar éogaticitas na emissora. Isso porque para
Jornet (2006) a participacao nos resultados € wimatégia que deve ser adotada, mas para
Kovach;Rosenstiel (2003) é duvidosa porque o faorédacdes ndo € o sucesso financeiro
da emissora, mas a qualidade da informacgédo aocpuliissa dubiedade requer da empresa
capacidade de explicitacdo do funcionamento depsede estratégia administrativa pela
necessidade de definicdo clara de objetivos e deoceerd realizada a mensuracdo de
produtividade do trabalho jornalistico. Sem essmeeh, esse tipo de acdo pode gerar
resisténcia ou desconfianca por parte de seudigiasg

No mais, destaca-se como positivo o fato de assagéecomunicacao/informacao
integrarem ndo somente os gestores, como tamb@ulairadores. E importante frisar que
a empresa realiza um encontro anual em que semegéqgaipes de jornalismo das varias
pracas e o corpo diretivo do grupo. A gestora dauricacdo irA comentar sobre essas
convencdes no quadro 92.

A informacéo fornecida pelo diretor 3 reforca aind@ampenho da empresa em realizar
diagnosticos internos, caso do “Fale Francamergeg ndo é exatamente uma acdo de
comunicacdo, mas uma diretriz importante para addedacoes que melhorem o clima na
empresa e aumentem sua credibilidade interna. €odiB acrescentou que a pesquisa de
2008, a ultima que havia sido realizada na ocatadentrevista, contou com a participacao de
70% dos colaboradores do grupo 3, 0 que € bastatisfatorio, jA que o preenchimento é

voluntario. E o resultado foi:

Basicamente, sempre se fala que a empresa é aexcateas que nem tudo
na lideranca é excelente, entdo, ai que temos culeorar. Isso € uma

melhoria constante: qualidade de lideranca, quadidke comunicacdo. Tem
uma outra coisa que a gente precisa afinar queséaaje alinhar com todos
os funcionarios antes de preencher o formulérioqum as vezes, a minha
percepcdo de uma pergunta € uma e a tua é outguePele ndo te da
possibilidade de respostas abertas, ela te d& inalsscontente, néo

contente, satisfeito, mais que satisfeito. E, &30 mais que satisfeito
para mim € uma coisa, para vocé é outra totalntbfeieente. Acho que essa
€ uma falha que precisa ser corrigida: a pergutquer dizer exatamente
isso. Até porque existe um desnivel de hierarquéafuncéo, sao varios
departamentos e a percepcgdo € diferente. Os melhesaltados estdo na
engenharia e os piores estdo no jornalismo, enotede resultado de clima
organizacional, até porque o jornalista € um caa#s maritico. Na minha

cabeca falta esse alinhamento. O técnico da enganbBaum cara mais

centrado e focado naquilo que ele esta fazend@ogemtara ele, essa
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demanda de comunicagdo ndo é tdo grande; ja p@menalista, isso é
fundamental. (Informacéo oral de diretor 3)

O diretor ressalta questbes relevantes, que s@odmia natureza multicultural da
organizacdo, 0 que requer estratégias adaptadasda publico, a cada subcultura
(MARCHIORI, 2008c); e depoisem duavida, para além dos meios de comunicacédesapan
comunicacao interna passa pelo relacionamento kdéres e liderados, conforme tratado no

capitulo 3.
4.6.9 Acoes de comunicacao/informacao utilizadaslps colaboradores na emissora 3
Mais uma vez os colaboradores utilizam varias dgfes citadas pelos gestores,

acrescentando ainda o “quadro de avisos”, que a&a@ Isido referenciada anteriormente

nessa emissora, mas foi observado na visita realidarante a pesquisa.

Acdes de comunicacao utilizadas no departamento de
jornalismo

@ Reunides (19)
7% 1% m Quadro de avisos (18)

O Comunicacéo Face a face (17)

O Convengdes; Encontros (13)

m Palestras (5)

@ Outras (1)

Grafico 61: A¢Bes de comunicacéo utilizadas petdeboradores no departamento de jornalismo na eraiSs
Fonte: Elaborado pela autora

As duas Unicas pessoas que ndo assinalaram asd&susao jornalistas. O “quadro
de avisos” nao foi citado por dois colaboradoregodaalismo e um da area operacional. Os
gue nédo assinalaram “comunicacao face a face” s&odwd jornalismo, um operacional e o
quarto néo identificou sua funcdo. As convencdesneontros também foram bastante
reconhecidos e remetem as acdes anuais de reueidorrdilistas (vide quadro 92). O
colaborador que apontou a categoria “Outra” apemdsrcou o0s veiculos utilizados,
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acrescentando: “Informagdes via e-mail, comunicadeketronicos internos, etc”
(Questionario - resposta de colaborador do jonmal)s

Além de identificar os veiculos e acdes de comgdénformacdo adotados e
utilizados na emissora 3, a pesquisa buscou mensimeda 0 impacto dessas estratégias, na

opinido dos gestores, e a influéncia, segundo pibatosta dos colaboradores.

4.6.10 Percepcdo dos gestores sobre o0 impacto dasstraégias de

comunicacao/informacao adotadas na emissora 3

Os gestores expressaram suas opinides sobe essedngnto no que diz respeito a
cultura e ao clima, como também quanto as rotiras grocesso produtivo do jornalismo. A

comecar pelos primeiros fatores, seguem as respassaritas no quadro.

Impacto das estratégias de comunicacao interna utiedas na cultura e no clima

DIRETOR 3
Olha, essa é uma pergunta bem dificil de respor@eémpacto é positivo quando vocé percebe o
objetivo de cada meio, porque, assim, o Noticiasshl®, tanto o impresso como o on-line, [sdo
informativos. J& o Fale Francamente sdo indicaduaes vocé saber onde estd bem e onde precisa
melhorar. Entdo, sdo ferramentas diferentes quedete a necessidades totalmente diferentgs. E
assim: o Noticias Nossas, todos querem estar @li,epemplo: “ah fizemos um evento parga o
jornalista tal que ganhou um prémio, o departameoreercial fez tal coisa, fizemos uma acéo para o
mercado”... é gostoso estar ali. Entdo, o colalmorgdsta de se ver ali. O Noticias Nossas te mativa
€ motivador estar 14, ou, se ndo estou, leva-meeatipnar porque eu ndo estou la4. Provoca-me a
busca por estar. O Fale Francamente te apontaduiies para se trabalhar efetivamente.

CHEFE DE REDACAO 3
Acho que resolve boa parte dos problemas, clarmgaodudo, mas pelo menos estéo disponivejs as
informacfes necessarias para saber o que se tefazgueo que torna mais claro, mais facil.
Claro que, por exemplo, no caso do relatfitinInews], as vezes, a pessoa tem dificuldade de
entender porque fazer o relatério. Diz: “puxa epr@duzi [a reportagem/o material]. Para que flcar
escrevendo o que ja ta feito? E s6 olhar’. Mas doiasso foi adotado na rede percebemos o quanto
pode facilitar nossa vida ter essa informacéo dgzgda naquele espaco. Mas, para o jornalista gcaba
parecendo como algo burocratico e os jornaliseassou jornalista e sei como funciona, minha visdo
mudou depois do MBA em gestdo — o jornalista n&isgde burocracia, nem de nada que pareca
burocratico, isso ndo € algo explicito, mas acentécho que € algo do profissional mesmo.|As
vezes nao quer tanto essa aproximagdo com a empresa
Por exemplo, agora estamos trabalhaotinas, falar em rotinas parece burocratico para
redacdo porque o jornalista acredita que ndo témaronas no fundo ele faz as mesmas tarefas todos
os dias, mas ndo para para pensar nisso. Entdecisqdesenhar essas rotinas, isso veio até da
necessidade de saber quem faz o que. Mas essdrahaio que esta comecando e levara tempo,
estamos usando uma metodologia baseada em umdmirgestdo interna para coordenadores.| Até
porque nos estamos construindo outra redagdoraderem sistema novo de edi¢céo nao-linear, como
Curitiba e Londrina ja adotam, e ai mudara todagseo, toda a rotina e havera necessidade de
organizar essas mudancgas.
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GESTORA DA COMUNICACAO 3

Eu acho que é muito cedo para eu te responderaapesgunta, ai fica puro “achismo”. A gente
pretende, no ano que vem, fazer uma pesquisa pesaseguir dimensionar.

[...] Na verdade, a maioria dos colaboradores daeuniia que a comunicacdo interna poderia estar
mais proxima e com mais agdes. Isso era algo gap@#ava na empresa toda, ndo sé no jornalismo.
Assim “ah, ainda bem que a gente vai ter uma &emrhunica¢do nova que a gente ndo tinha”. Mas
eu nao posso dizer pra vocé... ndo mudou ainda, qewb ndo mudou, acho que esse diagndstico
ainda estd vigente porque acho que para mudar aiadaim tempo. Eu acredito que hoje,
principalmente nas areas de jornalismo, ainda y@mntar a inexisténcia de uma comunicagao
interna. Eu estou falando um pouco de percepca@ovomé. Tem &reas que ja perceberam a mudanca,
a gente estd recebendo mufmedbackpositivo. Mas isso estd vindo muito assim das sarea
administrativas, dos gréficos, das areas comeydaisnarketing. Acho que no jornalismo, tanto| do
jornal aqui, de Londrina, quanto no jornalismo d& mas unidades, essa percepcao ainda nao existe.
Tanto que ainda a gente esta pensando, e essalésiafio que eu lancei pra equipe aqui, 0 que a
gente tem que fazer agora pra entrar melhor naljsmo porque é uma area mais dificil de chegar.

Quadro 91: Impacto das estratégias de comunicatéima na cultura e no clima
Fonte: Elaborado pela autora

Em geral os gestores entendem que o impacto h&ra&w@ no clima existe, mas néo
demonstraram uma percepc¢ao objetiva sobre comgealid. Suas visbes sdo mais genéricas
e ligadas ao fato de que o impacto depende dadépmeio utilizado, ou que impactam por
deixarem disponiveis as informagfes. Quanto a &pida gestora, os dados confirmam que
os colaboradores da afiliada em questéo percebéisgeram utilizar) a maioria dos veiculos
e acOes de comunicacao/informacéo adotados pgbo Gru

O interesse dessas respostas € o fato de apasscerfarmacdes do chefe de redacao
comentarios sobre tragcos do modelo mental do jetaalja tratados pela gestora de
comunicacdo 3, e que foram citados direta ou itafitente em todas as emissoras do
universo pesquisado. Trata-se de um modelo commenial com o qual esses chefes
precisam estar aptos a lidar.

Questionado sobre o que leva o jornalista a natagao®e burocracia, o chefe de
redacao 3 disse: “N&o gosto de falar pelos outnas falando por mim, acho que pode ser
por considerar que pode atrapalhar o trabalhofgitar de perceber que, as vezes, sdo acdes
que ajudam - fazendo um mea-culpa (risos)” (Infa@oaoral de chefe de redacéao 3). Ele
apresenta ainda sua opinido sobre o motivo querideva jornalismo a buscar certo

distanciamento da empresa:

Pode ser pela visdo romantica do jornalismo. Adio temos tanto esse
problema, mas pode ser por essa visdo romanticenonespara evitar a
burocracia, manter aquela visdo romantica, e mgxrep garantir a posicao
de independéncia de tudo. Acho que esse Ultimo dage ser mais forte
onde a liberdade é restrita, quando a empresaasfg@alda o profissional,
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tem muitas limitagbes, seja em virtude de questd@serciais ou mesmo
politicas. Casos em que o jornalista esta na empnegs hdo concorda com
gue a empresa faz. (Informacao oral de chefe dedads).

Portanto, o gestor reforca aspectos j& apontados lmse em Traquina (2005a e
2005b), Jornet (2006) e Kovach;Rosenstiel (2003)e eecessariamente perpassam a
comunicacao interna dentro de empresas desse segrpesquisado. E diante dessas
particularidades do jornalismo, € essencial quepemessos de transicdo, como esse pelo
qual a empresa passa conforme citado pelo chefeddgdo 3 no quadro 91, promova-se a
adaptacéo gradual da equipe — e parece respomsaielde da empresa em criar um curso de
gestdo interna para coordenadores no sentido demémtar essa preparacdo — e tdo
importante quanto isso € comunicar de maneiraidimada e clara a essa equipe 0s motivos
da mudanca, as transformacdes que acarretaran), @dra que iSso seja socializado entre
todos e a equipe acompanhe o processo sem receios.

Quanto a percepcdo dos gestores sobre o0 impac® eakdratégias de

comunicacao/informacao no processo produtivo, sagespostas desses entrevistados.

Impacto das estratégias de comunicacao interna utiedas na rotina e nos produtos do

jornalismo

DIRETOR 3

Acho que ndo é tao efetivo quanto deveria ser.sEd&es, 0 pessoal do jornalismo colocou uma
caixinha de sugestdo perguntando aos outros celdd@s o que esta legal nos telejornais, o|que
poderiam melhorar. Mas, muitas vezes, vocé usaxinlea para fazer um elogio ou falar alguma
coisa como: “ah eu acho que esta legal’, s6 quer@dle fato surgir sugestdo e nao foi o gue
percebemos. Toda acédo é bem-vinda, mas acho gusuridioo efeito maior que eram as sugestdes de
melhoria. [...] Temos uma necessidade constantpjagno ser humano, em estar sendo aprovado.
Entdo, ndo é diferente com quem vai para telapuacar informacdo, ele tem essa necessidade de
aprovacao, isso reflete em audiéncia. Se eu estmdosaprovado aqui, vou ser aprovado la [fora]
também.
[...] E aquilo que eu falei, tem que ficar bem clar objetivo do veiculo, da forma: o do Noticjas
Nossas é trazer informacao, entdo, o que eu vejecelpuconsegue é motivacdo. O intuito de poder
estar la também, ou de fazer pensar que tenhostarel@também. Do Fale Fracamente ja ndo é. Cada
ferramenta consegue atender apenas o que estéiio 8malcance do saljetivo.

CHEFE DE REDACAO 3

Posso falar mais daqui, até porque as outras fosasmuito novas. As reuniées, quando bem
planejadas, com antecedéncia, permitem a entregan ggoduto melhor, um VT mais bem feito, com
uma histéria bem contada, uma idéia bem aproveitssiareflete diretamente no produto final.

GESTORA DE COMUNICACAO 3

Eu acho que impacta sim. O que eu ndo vou consegeir € te trazer alguma evidéncia do impagto.
Eu acredito assim, um jornalista que saiba dogigbfeda sua empresa, que se perceba comunicado,
se perceba envolvido na estratégia da empres&atags, na missdo, na visdo, que entenda quais sao
as suas metas, esse jornalista tem uma maturidaide, le € mais maduro. Ele sabe o porque |esta
fazendo determinada reportagem ou porque ele nd@édstando determinado comportamento em tal
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noticia, sabe porque a empresa esta pedindo paraneh determinada linha e isso vem g
comunicacdao interna. Isso me parece que a abordggemle vai ter com a noticia € outra.

ela

Entdo, por exemplo, dentro dos pilares aqui da esapra ética estd superenfatizada. Isso é batido
muito no jornalismo: como abordar a noticia, corfio Ber sensacionalista, como ter ética, como ter

uma postura madura, como ndo explorar a imagersuerdrevistado. Isso a vice-presidéncia faz
trabalho direto com eles. Eu participei no ano @@ssFoi uma sorte porque eu entrei na empre

um
sae

uma semana depois teve o encontro dos jornalistasvd Entdo, vocé tem um encontro anual gue

eles fazem para todo mundo, o pessoal de Marirggse. encontro, que foi num hotel, € um enco
de dois, trés dias. Nesse encontro, o vice-pretgiden um debate com todos os jornalistas para 1
a ética da noticia, a responsabilidade da comuinicarpmo abordar determinadas pautas e not

ntro
oca
cias,

como trabalhar essa noticia de uma maneira mui@di assim na responsabilidade, na seriedade,
nao explorar a noticia por si sé, entdo, isso éuoiracao, isso é a empresa se comunicando coin sua
equipe de jornalistas e mostrando para eles cosropesa gostaria de ver a noticia trabalhada na

midia.

Eu acredito que isso traz um impacto fundamentaéroltado final do seu jornal, entdo, quer diae
jornal que vai para o ar hoje é um jornal impactpdo essa postura da diretoria da empresa.
postura da direcdo da empresa ndo permeia sé anw@Qdo interna, isso € acima, a dire¢agd

r,
Essa
da

empresa se comunicando com o jornalista e ai et&radpdas as ferramentas. Quando eu te falei

assim que o nosso vice-presidente estd percortedds as areas, reforcando quais sdo as met

as do

ano, qual é a estratégia que a empresa tem, éleregando la no jornalismo e falando isso. Quando

numa convencao dos jornalistas, ele levanta o datmtqualidade da noticia, eu acredito que
impacta de alguma maneira os produtores, reporteres

E algo que a gente ainda ndo abordou, mas queta @& buscando tratar € a area de comunig
interna ser uma apoiadora dos gestores porquem,assio ndo € aqui, € em qualquer empres

iSSO

acao
a, o

gestor é o principal comunicador. O gestor é ageeswis ouvida pelas equipes, entdo, um dos nPssos

desafios é auxiliar o gestor na comunicacédo. Epta nossa Intranet, a gente recém-lancou,
comunicou aos gestores ainda esse espaco [Espator]Gentdo aqui ele consegue, a gente

nem
esta

entrando no processo de avaliagdo de desempenlyestar avalia o desempenho de suas equipes —

entdo a gente teve umorshoppara falar sobre isso e colocamos aqui uma apeggenpara 0s
gestores, que ele pode abrir e € um material gireda a dar esgeedbackpara os funcionarios, € um

trabalho bem de RH.

Mas que a gente coloca para o gestor aqui, quapel plo lider, qual o0 modelo mental que influen
0 processo, como fazer um plano de desenvolvinmeari® os seus funcionarios, entdo aqui tem t
as competéncias, 0 que a gente quer da nossa equileeles tenham espirito de servir, otimis
humildade, orientacao interfuncional, flexibilidadpial o papel do gestor. Esse material aqui, g
longo, esta disponivel na Intranet e serve commaggra que ele possa se comunicar melhor con
funcionério. Ent&o 14 no jornalismo, o responsdedd jornalismo vai avaliar sua equipe, vai cha
o editor, o produtor e vai fazer uma avaliacdo esechpenho desse funcionario com base em alg
competéncias, cada area tem as suas.

Até, agora hé pouco, eu estava discutindo as cémgias da minha area, o que minha equipe pré
ter pra trabalhar legal e pra entregar um prodato qualidade pra empresa. Entdo, tem umas q
competéncias e eu avalio com base nisso. La, oratiefe vai avaliar sua equipe com base
competéncias do jornalismo que sdo diferentes dabkas As competéncias para 0 pessoa
marketing, comercial, financas séo diferentes daspeténcias que o jornalista tem que ter. Ent3
editor-chefe vai avaliar a equipe dele com basecoagpeténcias que foram definidas e vai trac
plano de desenvolvimento junto com o colaboradotad, o jornalista 14, suponhamos, o editor-ch
avalia que ele precisa desenvolver mais a gestéenguo, tem que planejar mais as atividades, €
esse gestor pode propor junto com esse funciowgugoele va fazer um curso sobre a gesta
tempo, que ele va organizar seu dia, fazer tarafds rotineiras que o permitam gerenciar o ten

cia
bdas
mo,
ue é
N seu
mar
umas

BCisa
latro
nas
de
10, O
ar o
efe
ntao
b do
npo.
que

Ou ele descobre la que aquele funcionario ndo tarbam relacionamento com a equipe, entao,
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atitudes ele pode propor para esse funciondrio guazaele se relacione melhor? Atividades talvez de
voluntariado, de leitura especifica ou talvez ésseionario tera que fazer reunides com essa eguipe
convida-los para uma atividade, algo que o deseavdisse é um trabalho que ndo é muitg de
comunicacdo interna, € de RH, mas nés da comumiceérna fazemos a comunicagdo desse
projeto.

Quadro 92: Impacto das estratégias de comunicatgima utilizadas na rotina e nos produtos do |mma
Fonte: Elaborado pela autora

A partir dessas respostas observa-se a existéaeydma dificuldade de mensuracéo
objetiva também do impacto das estratégias no poodwe, acredita-se, estd associada ao
préprio desafio de medir produtividade e a quakddésse produto, dada a sua subjetividade.
Mas os gestores percebem que as estratégias témtonpliferentes e o chefe de redacéo,
bem como a prépria gestora de comunicacao, forais @specificos nessas respostas do que
nas prestadas ao quadro 91. Interessante notamgjuikias estratégias citadas por esses
gestores como as de maior impacto séo dirigidasalidade pratica do jornalismo. Em sua
resposta, o chefe de redacdo 3 diz que as reunide@sdo bem utilizadas melhoram a
qualidade do produto final, confirmando a hipétéagesquisa de que as estratégias adotadas
tem impacto, ou ao menos influéncia, no produtalfin

Quanto as convencgdes de jornalismo, citadas petarge3, é interessante notar como
a comunicacao dos valores da empresa ajuda a atiatetos.

Alids, essas convencdes foram bastante citadass pmdtaboradores (13 deles
assinalaram essa alternativa — vide grafico 61)o Ehefe de redagdo 3 também foi
questionado sobre essas ac¢oOes e disse:

Além de levar informacao, trazer gente de foratgyeue fala de [Rede
Nacional] também, gera a integracdo que é muit@itapte para troca de
informacgbes, de experiéncias, até para conhecezsagiie estdo sendo
realizadas nos varios lugares, trocar idé{aformacao oral de chefe de
redacao 3)

Esse gestor explicou que a equipe faz um revezanaefiln de participar do evento,
para o qual geralmente os colaboradores se deslaigamcapital do Estado, de modo que, a
cada ano, metade da equipe participa. Apesar dearduossivel a participacdo de todos, em
virtude da prépria rotina do jornalismo, a cada, awvoltar dos encontros, os colaboradores
gue participaram podem socializar suas experiémoas 0 restante da equipe, que naquele
periodo ndo pode ir, conforme estratégia de apragdm ja citada no capitulo 3 (MCGEE;

PRUSAK, 1994), sendo essa apenas uma sugestao.
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Além de ser uma acgdo importante para aproximacawigm diretivo do grupo 3 com
a realidade jornalistica de suas afiliadas, essesnéros parecem ser uma atencao adequada
considerando que o jornalista, normalmente acostaraaconviver diariamente com pessoas
de poder ou destaque social (politicegperts etc), como aponta Jornet (2006), tende a
sentir-se valorizado em seus interesses profissianendo recebe atencdo dos lideres da
empresa em que atua e de outros jornalistas quieead@taro, desde que as acdes citadas néao
representem apenas uma estratégia de imposicéeids.i

Essa afiliada adota ainda algumas acdes de congéoiczom telespectadores que
auxiliam o processo interno de gestao da informagébzado pelos jornalistas diariamente

como diz o chefe de redagéo 3:

Todos do jornalismo podem participar dessas resni@lecionamos
mesmo aquele telespectador que criticou, aquele rgaadou e-mail
sugerindo pauta, 0o que elogiou. Buscamos pegar amastragem bem
diversificada. Numa das reunifes participou um merde 12 anos e fez
comentarios muito interessantes, considerandogpero jornal repete, no
fim da tarde, matérias que foram ao ar na hora ldowg@? Foi bem
interessante. Na verdade € uma forma de comunicaxi@ona, mas que
reflete na interna porque clareia um pouco maigerse consegue saber o
gue as pessoas pensam; porque nem sempre é fmilcsgue as pessoas
qguerem. (Informacéo oral de chefe de redagéo 3)

Ainda segundo ele, em 2008, a empresa realizouettésntros desse tipo e tinha
como meta quatro reunides por ano. Essa idéiajdaasen Maringa, numa parceria entre
jornalismo e marketing (um exemplo de convivénciarnioniosa entre setores), foi
compartilhada com a afiliada de Londrina (PR), d&laerca de 100 km distante de Maringa,
que passara a adota-las também (outro exemplo O® @ troca de informacbes e
experiéncias dentro do grupo é importante). De, fattundamental as empresas possuirem
também esses mecanismos de interacdo com os $sdérgeus produtos e servigos, muitas
vezes ignorados pelos jornalistas (genericameatantio), embora sejam considerados seu
grande compromisso (WOLTON, 2004). Esse tipo dermécdo que vem dos usuarios das

noticias para eles produzidas também é estratpgieaas redacodes.

4.6.11 Percepcdo dos colaboradores sobre a influémc das estratégias de

comunicacao/informacao na emissora 3

Nesse topico apresenta-se a opinido dos colabesmdobre a influéncia dos veiculos

e das acbes no relacionamento com trés categmsasolegas, 0S gestores e 0 processo
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produtivo do jornalismo. Comecga-se pelos veicutdrados pelos colaboradores, apontados

por eles mesmos no gréfico 60.

4.6.11.1 Influéncia dos veiculos utilizados

Os veiculos de comunicacéo/informacdo mais utitizasio e-mail, intranet; jornal
mural; newsletter. E em relac&o a influéncia deleselacionamento com os colegasta-se
uma equivaléncia entre os que entendem que eléeexi®s que a consideram “pouco

significativa” ou disseram que nao ha influéncia.

Influéncia dos veiculos  no relacionamento com COLEGAS

O A influéncia é muito significativa (3)

5% 14%

m A influéncia é significativa (8)

O A influéncia é pouco significativo (9)

43%

O Néo existe influéncia (1)

Grafico 62: Opinido dos colaboradores sobre inffigédos veiculos utilizados no relacionamento colagas
Fonte: Elaborado pela autora

Dentro os que optaram pela primeira alternativadoestm jornalista e dois
colaboradores operacionais. O terceiro colaborageracional da amostra de respondentes
ao questionario assinalou a ultima alternativa difiep 62. Foram dadas somente duas

justificativas.

Justificativas sobre a influéncia de veiculoso relacionamento com COLEGAS
A influéncia é significativa

1) N&o chega a interferir no relacionamento, meslaca diante dos fatos que ocorrem com a
empresa ou com colegas, mas € claro que de carta &juda na interacdo pess@alestionario —
colaborador de jornalismo)

A influéncia é pouco significativa
2) Nem todo mundo interage com 0s mé{@gestionario — colaborador de jornalismo)
Quadro 93 - Justificativas sobre a influéncia deismos no relacionamento com colegas
Fonte: Elaborado pela autora
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A influéncia dos_veiculosio relacionamento com os gestores € consideradm ma

significativa do que com relacéo aos colegas.

Influéncia dos veiculos no relacionamento com GESTORES

10% O A influéncia € muito significativa (2)

10%

m A influéncia é significativa (12)

24%

O A influéncia é pouco significativo (5)

0O Né&o existe influéncia (2)

Graéfico 63: Influéncia dos veiculos utilizados etacionamento com gestores do jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora

Os dois colaboradores que disseram ser muito gigtifa sdo do jornalismo. Dessa
mesma area sao 0S que apontaram que ndo existénicil, e ambos apresentaram
exatamente a mesma justificativa para suas resp@stpressa nas frases de niamero 3 e 4 do

qguadro 94.

Justificativas sobre a influéncia de veiculoso relacionamento com GESTORES
A influéncia é significativa

1) Estdo mais “por dentr@Questionario — colaborador de jornalismo)

A influéncia é pouco significativa
2) ldem(N&o chega a interferir no relacionamento, mas oceotliante dos fatos que ocorrem comn a
empresa ou com colegas, mas € claro que de certa fjuda na interacdo pessg@lestionario —
colaborador de jornalismo)

N&o existe influéncia
3) Néo sabe ouvi(Questionario — colaborador néo identificou suafim)

4) A chefia ndo ouvdQuestionario — colaborador néo identificou sua;fim)
Quadro 94: Justificativas sobre a influéncia dewles no relacionamento com gestores
Fonte: Elaborado pela autora

Finalmente, a maior influéncia dos veiculos, nanid dos colaboradores, se da na

producéo jornalistica, conforme mostra o grafico 64
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Influéncia dos veiculos _ no processo de PRODUCAO
JORNALISTICA

@ A influéncia é muito significativa (5)
m A influéncia é significativa (11)
O A influéncia é pouco significativo (4)

O N&o existe influéncia (Nenhum)

52% @ N&o respondeu (1)

Grafico 64: Influéncia dos veiculos utilizados mogesso de produgéo jornalistica
Fonte: Elaborado pela autora

O colaborador que nao respondeu o fez por ndootepieendido a questdo como
mostra sua justificativa (frase de nimero 3 do gu&®). Isso também ja havia acontecido
com alguns colaboradores dessa emissora que respondo pré-teste, o que pode denotar a
auséncia de reflexdo quanto a essa interferénc& gupartir do ponto de vista da
comunicacao organizacional, € fundamental. As denuatificativas destacam influéncias

pontuais.

Justificativas sobre a influéncia de veiculoso relacionamento com PRODUTOS JORNALISTICOS
A influéncia é significativa

1) Chegam sugestdes de pauta por e-(Qaistionario — colaborador de jornalismo)

2) Idem (Nao chega a interferir no relacionamemas o coloca diante dos fatos que ocorrem com a
empresa ou com colegas, mas é claro que de caria &juda na interacao pessg@ljestionario —
colaborador de jornalismo)

N&o respondeu
3) Nao entendiQuestionario — colaborador de jornalismo)
Quadro 95: Justificativas sobre a influéncia ddswles no relacionamento com produtos jornalisticos
Fonte: Elaborado pela autora

De modo geral, os veiculos exercem influéncia resgorias relacionamento com
produtos jornalisticos e com gestores. Com relagamategoria colegas houve a maior
equivaléncia entre os que acham que a influéndsaees 0s que disseram gue ela é pouca ou

nao existe.
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4.6.11.2 Influéncia das ag¢0bes utilizadas

As acbes de comunicacao/informacdo mais utilizape®s colaboradores séao:
reunides, comunicacédo face a face, quadro de agisosvencdes/encontros. A avaliacdo da
influéncia dessas a¢des nas mesmas categoriagdasmo ponto anterior (colegas, gestores
e produtos jornalisticos) demonstra uma mudancaritapte quanto a primeira delas, com

aumento evidente da influéncia dessas estratégisslacionamento com os colegas.

Influéncia das agées _ no relacionamento com COLEGAS

@ A influéncia é muito significativa (5)

19% 0% 24%

B A influéncia é significativa (12)

O A influéncia é pouco significativo (4)

57%

O Néo existe influéncia (Nenhum )

Gréfico 65: Influéncia das acdes utilizadas nodielzeamento com colegas
Fonte: Elaborado pela autora

A minoria de colaboradores que considerou “a érfliia pouco significativa”
corresponde a profissionais do jornalismo. Doipoadentes apresentaram justificativas, uma

delas reforgando a importancia da comunicacaoddaee.

Justificativas sobre a influéncia das acdeso relacionamento com COLEGAS
A influéncia é significativa

1) Idem (N&o chega a interferir no relacionamento, maslacacdiante dos fatos que ocorrem com a
empresa ou com colegas, mas é claro que de caria &juda na interacao pessg@ljestionario —
colaborador de jornalismo)
2) Principalmente nas conversas pessoaln{@uestionario — colaborador de jornalismo)
Quadro 96: Justificativas sobre a influéncia dé®ago relacionamento com colegas
Fonte: Elaborado pela autora

As acOes de comunicacdo/informacdo utilizadas tembéfluenciam o
relacionamento com 0s gestores, embora seja deinaanenos significativa do que com

relacdo aos colegas, conforme mostra o gréfico 66.
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Influéncia das agBes no relacionamento com GESTORES

O A influéncia é muito significativa (2)

10% 5% 10%

14% | A influéncia é significativa (13)

0O A influéncia é pouco significativo (3)

0O N&o existe influéncia ( 2)

O N&o respondeu (1)

Grafico 66: Influéncia das ac¢des utilizadas nodieleamento com gestores
Fonte: Elaborado pela autora

O colaborador que ndo respondeu tem funcao opeedcios dois outros dessa area
assinalaram que “a influéncia é significativa” elpo significativa”, respectivamente. Duas

pessoas justificaram suas respostas.

Justificativas sobre a influéncia das acdeso relacionamento com GESTORES
A influéncia é significativa

1) Idem(N&o chega a interferir no relacionamento, masl@caadiante dos fatos que ocorrem com a
empresa ou com colegas, mas € claro que de certa fjuda na interacdo pess@a@ilestionario —
colaborador de jornalismo)
2) ldem (Principalmente conversas pessoalméqQigstionario — colaborador de jornalismo)
Quadro 97: Justificativas sobre a influéncia déeago relacionamento com gestores
Fonte: Elaborado pela autora

As ac¢les utilizadas também influenciam o proceesproducdo jornalistica de forma
um pouco mais acentuada do que o apresentado amoredmento com 0s gestores e um

pouco menos do que o declarado quanto ao relacemtarnom colegas.
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Influéncia das acdes no processo de PRODUCAO JORNALISTICA

O A influéncia € muito significativa (4)

5% 5% 19%

| A influéncia é significativa (12)

O A influéncia é pouco significativo
(3

0O N&o existe influéncia ( 1)

O N&o respondeu (1)
57%

Gréfico 67: Influéncia das acdes utilizadas no @sso de producéo jornalistica
Fonte: Elaborado pela autora

O colaborador operacional que nao respondeu é€smmejue deixou em branco a
guestao do grafico 66. Outro colaborador operaticoasiderou que “nao existe influéncia”.
Dentre os que a consideraram pouco significativagureporter cinematografico e os outros
dois néo identificaram suas funcgdes.

Somente duas pessoas justificaram suas respostas.

Justificativas sobre a influéncia das acdeso relacionamento com PRODUTOS JORNALISTICOS
A influéncia é significativa

1) Idem (N&o chega a interferir no relacionamento, measloca diante dos fatos que ocorrem com a
empresa ou com colegas, mas € claro que de certa &uda na interacdo pess@@iestionario —
colaborador de jornalismo)
2) Também nas sugestdes de p@Qtestionario — colaborador de jornalismo)
Quadro 98: Justificativas sobre a influéncia d&eago relacionamento com produtos jornalisticos
Fonte: Elaborado pela autora

Nota-se que a justificativa de nimero 1 do quadiéntica a que esse mesmo
colaborador ofereceu para as outras categoriasuigas@s, inclusive, na mensuragao da
influéncia dos veiculos, é bastante semelhantesposta do chefe de redacdo 3 sobre o
impacto das estratégias adotadas no clima e narzgwdb departamento, em que ele disse
ajudar por deixar informacdes disponiveis. Ao pags® o colaborador supracitado completa
declarando que embora essa disponibilizacdo demafgio seja significativa e ajude, nédo &
determinante para o relacionamento propriamente dit

Em suma as ac¢Oes utilizadas se mostram influemet®aas as categorias, sobretudo
no relacionamento com colegas, produtos jornabistie, por ultimo, gestores. Assim, é
possivel estabelecer uma pequena escala quantftu@nagia das estratégias adotadas na
emissora 3.
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Escala de influéncia das estratégias nas categorias

' Reunides; comunicacao face a face; quadrp de
E-mail; Intranet; Jornal mural; Newsletter

avisos e convencgdes/encontros

VEICULOS ACOES

COLEGAS - significativa

PRODUTOS - significativa > muito sign. (81%)

> muito sign. (76%)

GESTORES- significativa > PRODUTOS - sign. > muito
muito sign. (66%) sign. (76%)

COLEGAS - GESTORES -
significativa > muito significativa > muito sign.
significativa (52%) (61%)

Figura 21: Escala da influéncia das estrasédgacomunicacao/informacao em todas as categ@ias
emissora 3
Fonte: Elaborado pela autora

A organizacdo tem uma rede de comunicacdo bastamtgleta com influéncia
considerada predominantemente significativa pallasg@s categorias com algumas nuangas
dentro de cada categoria, que pode ser mais ousmefieenciada por cada um dos tipos de
estratégia (sejam acdes ou veiculos), contudo E@emagens sdo bem proximas e a unica
diferenca realmente sensivel se da na influénsaagées no relacionamento com colegas,
gue é bem mais significativa do que a desempentelda veiculos.

Apesar do predominio da influéncia significativarouito significativa observa-se que
as porcentagens ndo sdo tdo altas quanto ja wedfiem dados de outras emissoras do
universo pesquisado, demonstrando que tal avaliagécé unadnime entre os colaboradores
dessa emissora. Eles, ao longo de suas justifisaéis alternativas escolhidas, apontaram que
0S meios ajudam nas sugestdes de pauta; ndo sfimitkeintes ao relacionamento (sobretudo
veiculos); falaram sobre excesso de informacOdsedalta de acesso por parte de todos; e
também sobre dificuldades de relacionamento cornoigss (essa categoria foi, de fato, a

menos influenciada pelas ac¢des e para os veiartdsm nao fica em destaque).
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4.6.12 Informacdes adicionais fornecidas pelos pasgados na emissora 3

Tanto gestores quanto colaboradores fizeram suawigs sugestdes de melhoria

comunicacao interna, a comecar pelos primeiros.

a

Sugestbes de melhoria para comunicacgdo interna nephartamento de jornalismo

DIRETOR 3

Acho assim, quanto mais vocé esta proximo, maié eoa intimidade profissional, confianca e isso

comunicacao.

[...] Qualquer coisa na vida depende de atitudéoAgque a atitude passa nao sé pelo lider, mas

do que ninguém, eu estou ali para aprender, conhacko que caminha para um resultado m

empresa do mundo cuidando dele, que ndo vai resptrgue parte da atitude e ela € de dentro,
temos como mudar isso.

positivo. Eu sempre falo para o meu pessoal do wmahe“se vocé ndo tiver atitude, ndo adiantaoter
melhor produto”. Se vocé ndo comprou, vocé ndoeeBid a pessoa ndo quiser, ndo adianta ter a melhor

fa

com que o ambiente todo melhore. Entdo, acho qugadsa por nos conhecermos mais. Passg pelo
jornalista se desprender mais. As vezes, a geiat@ma redoma ali, alguma coisa nesse sentid@almac
nao se abrindo totalmente, sempre com certa rese®ssa reserva vem em detrimento da qualidade da

passa

também pelo colaborador. Pode ser um colaboragmeriexte, pode ser um cara que estd comecgando,
mas tem que estar imbuido do Espirito de apreedéznder, conhecer. Se eu perceber que ndo sod mais

uito

nao

CHEFE DE REDACAO 3

Essa mudanca com as reunifes € uma tentativastfueveluindo ainda, de encontrar uma maneira
descobirir e resolver essgmps Acho que é preciso descobrir onde eles se dame tesolver.

para

GESTORA DE COMUNICACAO 3

Acho que a gente ainda tem que melhorar e am@ihp que a gente ainda tem que chega

jornalismo com a comunicacdo interna. Acho que esds€a é um processo que a gente
préximo das areas de jornalisthd\6s estamos refletindo sobre isso, sobre coner fago.

Um outro processo que tem que ser feito € o desdmhfiuxos da comunicacao. Quando vocé me f
de politicas de comunicacgéo, esse fluxo, essaalifia@¢do ainda tem que ocorrer. Para isso, nésst

vai por onde que ela percorre.

E o terceiro ponto que tem que melhorar é com stoms. Acho que falta nés da comunicacgéo
trabalho de entrar mais nas reunides deles, repiegses fluxos de comunicagdo como ocorrem, ve
todo um trabalho, que faz parte, inclusive, do pemo de desenvolvimento, que € apresentar m
area de comunicacdo para a empresa. Vai ter unaaduar a gente vai 14 pra Maring4, vai reunir

gestores e vai dizer olha: “a comunicacao ta d§uaji, como que ela funciona, porque que ela pa¢
ocorrer”.

Mas tudo isso esta no nosso plano, né, entdo, pes@uisa vem num momento que esta muito

4! Nota da autora. Pouco tempo depois dessa engedist a gestora de comunicacéo, a pesquisaddrédonada de que
essa area de comunicacdo passou a distribuir esinsobn-line por meio do Inews, sistema prépricadza de jornalismo
que possui correio eletrénico.

I no
esta

desenvolvendo — a gente ja tem as ferramentasstgdodando, mas a gente ainda tem que chegar mais

alou
PMO

um trabalho bracal mesmo para fazer, de como quenérada, a saida da comunicacéo, por onde que ela

nos

aproximarmos mais e elaborarmos mais esse plagordenicacdo junto com eles. [...] Para isso, € um

nder

mais a idéia do “Espago Gestor” na intranet, aptasenais a area, porque € uma area nova. Entéaq, te

ais a
0s
ci

crua
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nossa comunicacao, que ela ainda ndo esta muitelpeéa. O plano é percorrer todas as unidades,
apresentar o plano, apresentar os fluxos, dizeoasm funciona e ai entender com eles onde que esta
bom, onde que nao esta e onde tem que melhorar.
Quadro 99: Sugestbes de melhoria dos gestorespamanicacao interna no departamento de jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora

Sem duavida, como aponta o diretor 3, atitude pésSoassencial, conquanto as
estratégias adotadas pela organizacéo e a condagémla lider sejam elementos importantes
para que esse comportamento integrador, particgaikista. Observa-se pelo inicio da
resposta desse gestor que ele fala sobre o jaenabsdesprender mais e sobre ndo se criar
redomas, € possivel que essa percepc¢ao inclugeja 8gada a cultura desse profissional e
ao modo como o diretor percebe o relacionamenaydapartamental, que também deve ser
gerenciado, conforme ja apontado com base em JQO@E).

De qualquer modo, todas as providéncias destagalasgestora de comunicacao 3
possivelmente contribuirdo para o aperfeicoamentdrabalho ja iniciado pela area, tanto
quanto o ja desenvolvido por outros departamemim®0 0o de Recursos Humanos. Porém,
arrisca-se a destacar a ultima delas — aproximdgdmmunicacdo com 0s gestores — como
uma das mais importantes e necessarias a emprelsaj\ie, para auxiliar o chefe de redacao,
por exemplo, a identificar as falhas na comunicagéadas por ele, assim como para
contribuir com um melhor relacionamento dentro dpaitamento, que é indispensavel como
apontados nos capitulos anteriores e tal qualciestdiretor 3.

Isso porque mesmo com a extensa de rede de veialpdes adotadas, e reconhecida
pelos colaboradores, ainda existem problemas c@o@oesso a informagéo; a subutilizagéo
dessas estratégias tratados pelos gestores e [pbor@mlores (até aparecem apontamentos
sobre isso a exemplo da frase 7 do quadro 10G) taranto a necessidade de melhoria no
relacionamento, que esta bastante destacada eosta&spue apontam para dificuldades de
relacionamento com colegas ou com o gestor (vidmps 82, 86, 87, 94) e ainda nas

sugestdes, oferecidas pelos proprios colaboradores.

A comunicacéo interna dentro do departamento de jaralismo da emissora poderia ser melhorada’
SIM (19)

1) Com mais informacfes repassadas a todos; Pra degifa@rguntarem algo na rua, por exemplo, e
gente ndo saber respond@Questionéario — colaborador de jornalismo)

2) Chefia direta poderia se comunicar melhor com siibados. Ou melhor, atualizar melhor os
funcionarios sobre 0 que acontece na emp(@sastionario — colaborador de jornalismo)

3) Sempre é possivel melhorar, principalmente, quaadoveste na comunicacao pessoal face a face e
no relacionamento pesso@uestionario — colaborador de jornalismo)

4) Melhorar néo significa ampliar! Ex: mensagens imisrdevem aumentar em qualidade e diminuirem
guantidade(Questionario — colaborador de jornalismo)

)]
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5) Com mais conversas face a face, menos reur{i@asstionario — colaborador de jornalismo)

6) + conversagQuestionario — colaborador de jornalismo)

7) Usando mais e melhor as préprias ferramentas quest@uestionario — colaborador de jornalismo)

8) Hoje esta muito informatizado, falta as pessoasaersarem entre sjQuestionario — colaborador de
jornalismo)

9) Colocando mais formas de comunicagao e pessoasdad para issQuestionario — colaborador de
jornalismo)

10) Através de + interatividade fora da empréQaestionario — colaborador de jornalismo)

11) Se cada um se preocupasse menos com as coisaslaat e mais com o traballiQuestionario —
colaborador que ndo identificou sua fun¢ao)

12) Relacionamento interpesso@uestionario — colaborador de jornalismo)

13) Pode ser melhorado através de integra@@gestionario — colaborador de jornalismo)

14) Sem esquecimentos, sem demora e para t@asstionério — colaborador de jornalismo)

NAO (1)

15) Porque ja se usa varios meiQsestionario — colaborador de jornalismo)

NAO RESPONDERAM (1)

TOTAL (21)

Quadro 100 - Sugestbes dos colaboradores a coménigaterna no departamento de jornalismo
Fonte: Elaborado pela autora

Portanto esta explicita a sugestdo de melhoria etlecionamento, da integracéo.
Importante considerar que o colaborador que femgesddo da frase de nimero 2 nao é
nenhum dos que j& haviam feito apontamentos sobhefta anteriormente. Além da busca
por melhor relacionamento, fator em destaque, estsaltada também a necessidade de
melhorar 0 uso das ferramentas ou a divulgacaonftasnacdes (ver frases 1, 4 e 7), outro
aspecto indispensavel para que as necessidadesodadcdo sejam atendidas e se evitem
barreiras como excesso de informacgao, por exenipé.modo geral, essas sugestdes
reaparecem nas respostas a questdo que permpiesquisado acrescentar informacdes que

julgasse de interesse para a pesquisa.

Ha& alguma critica ou sugestao que julgue ser de aresse para a pesquisa e que gostaria de

acrescentar?
SIM (5)

1) Pra evitar fofocas e “radio-pedo” preciso queessoas estejam bem informad@aiestionario
colaborador de jornalismo)

2) Acredito que os meios (ou mecanismos) de Comerra sdo validos porque democratizam
informacdes, seja mais ou menos importantes, pdmd grupo de trabalho. Mas o mais importante,
e que mais resultados apresenta, € a melhoria estimento, no relacionamento inter-pessoal.
(Questionario — colaborador de jornalismo)
3) A comunicacgdo chefias > funcionarios € ate efild. Mas é preciso avaliar novas maneirag de
melhorar a comunicagao funcionarios > chefia e &ambuncis>funcis(Questionario — colaborador de
jornalismo)
4) Valorizar mais os funcionarios no geral. Nagoe@cos privilegiadogQuestionario — colaboradg
gue ndo identificou funcao)
5) No jornalismo cada um se preocupa com o “senéilacom o jornalismo em geral. “Aqui é cada
um pra si Deus pra todogQuestionario — colaborador que néo identificawzfio)

=
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NAO (6)
NAO RESPONDERAM (10)

TOTAL (21)
Quadro 101: Observacdes extras dos colaboradomemidaora 3
Fonte: Elaborado pela autora

Novamente, deve-se frisar que o colaborador quesaptou a sugestdo de numero 3
no quadro 101 é diferente dos trés colaboradoredigerem apontamentos sobre 0 mesmo
assunto anteriormente. Diante do perfil da equipla @empresa j4 se havia apontado para a
possibilidade de o relacionamento interno ser usafite nessa emissora, sobretudo diante de
uma empresa que oferece oportunidades de cresomentque pode aumentar a
competitividade e até o individualismo apontadoliekpmente na justificativa de namero 5.
No pré-teste, uma colaboradora também apontoucalldidde de relacionamento pelo fato de
o0 jornalista ser, em gral, “egocéntrico” (ver apéacdC).

Finalmente, os gestores também acrescentaram adginftamacdes que somente

reforcaram as questdes ja apontadas ao longo deespstas anteriores.

Observac0Oes extras dos gestores da emissora 3 |

DIRETOR 3
Eu poderia te ajudar mais se eu tivesse mais dwsad jornalismo. A minha funcéo é de gestor dasEara
3, ent&o, ndo estou especificamente no jornalis@@rogramacao, na engenharia. E como eu te diése,
temos uma linha pontilhada, eu sou gestor aquialegsrespondem diretamente para um diretor deilauri
e tentamos esse alinhamento com a vice-presidédiceprias, as mais diversas, para trabalhar pgra
mesmo lado.

GESTORA DE COMUNICACAO 3
N&o, acho que a gente abordou bastante sobre.sa& somunicacdo esta focada no gestor, nos funenar
e nas ferramentas. A comunicagdo interna ja existes estamos dando um processo de melhoria, de
revitalizacdo e de entender onde estdo os gargalgsnte tem boas ferramentas de comunicacédo, o&s g
ndo sdo acessadas por todo mundo por vérias gsieptifemodelos mentais, por excesso de traballg, po
dificuldade de acesso a algumas ferramentas e ®&mutaas. Mas tudo isso estamos em processo de
evolugcdo. A gente tem uma pesquisa, um indice & dbs funcionarios que classificam como bog a
comunicacao, entdo, tem muito ainda que alcangg@nte tem uma meta, faz parte da nossa meta do ano
isso impacta até no nosso plano de remuneracéo.

Quadro 102: Observagdes extras dos gestores dacemnB
Fonte: Elaborado pela autora

Antes de prosseguir com as consideragcfes gerbis g3sa emissora € interessante
apontar que o resultado dessa pesquisa para a iagdm interna na afiliada reflete a
porcentagem apresentada pela gestora no quadro-10Z% dos respondentes do
departamento de jornalismo da emissora 3 apontaraomunicacgéo interna como boa (ver

grafico 57).
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4.6.13 Considerag0es gerais sobre a emissora 3

O grupo 3, e a propria emissora 3, estdo consaglad mercado e dai possuem
filosofias bem definidas e coerentes com seu segniEnmercado. Essas premissas possuem
forte apelo ao fator humano e isso esta refleti@mtica da organizacdo, que investe em
diversas acles relacionadas aos seus funcion&@oosp a propria a adocdo da area de
comunicacao organizacional, avaliagcdes anuaisiai@dom implementacéo de acdes a partir
do resultado dessas pesquisas; area de Recursoanbliratuante em seu trabalho com
liderancas e equipes (pesquisas de clima, avafiadée desempenho, etc); incentivo a
capacitacdo de seu corpo gestor, etc. Tudo iss@fide em equipes profissionalizadas
(experientes e com alto grau de escolaridadegaist(tempo de empresa).

Ainda por consequéncia do contexto apontado, essar@anizacdo em que a area de
jornalismo possui a identidade mais bem definiga) sjualquer apontamento por parte da
organizacdo quanto ao jornalismo como uma area carade baixo retorno, ou sobre
necessidade de otimizacdo de recursos, etc. Eaaguelque a independéncia editorial é
explicitada por entrevistados: o chefe de redagbmfsobre isso e o diretor deixou claro que
o modelo de negdcios da empresa favorece a autarentre areas. E esse Ultimo gestor esta
sensibilizado para os valores especificos da aeejomhalismo, o que se nota em suas
respostas, e se exemplifica por aquela em quesdaltou a necessidade de buscar estratégias
de mensuracao para o jornalismo diferentes daqgaséao funcionais para area comercial.

Sendo assim, 0s processos de comunicacdo intern@mpaesa sao bastante
organizados por meios de estratégias, veiculo§esasistematizadas que envolvem o grupo
3 como um todo e as areas de jornalismo, maiscpkatimente, com acdes direcionadas por
parte da vice-presidéncia (com diretrizes clardsres@a forma de comunicacdo entre a
diretoria da afiliada e a area de jornalismo, campontado no paragrafo anterior).

As estratégias adotadas também organizam os fldeasformacédo dentro das areas
de jornalismo do grupo, por meio de contatos dsaetre gestores e colaboradores, sistema
proprio de informacdes e ainda os proprios eveatmmgis (sendo que desse fortalecimento
nasceu até um caderno com principios editoriaialeres éticos, o que demonstra como a
integracdo e a autonomia pode fazer com as progress criem suas solugfes). Ha ainda
estratégias particulares de comunicacao na afifiadriamente dita, com reunides e mesmo
por meio do Inews, que estdo alinhadas com o path&vganizacdo. Como resultado disso,

a empresa nao apresenta acentuados problemasedeagdto jornalismo-empresa segundo
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seus gestores, ha, inclusive, um forte senso deénpidkade entre afiliada-rede de jornalismo e
afiliada-grupo 3.

A maior parte dessa rede de veiculos e acOes addtadreconhecida pelos
colaboradores da emissora 3, que disseram queflelaricia o relacionamento com gestores,
colega&’ e produtos jornalisticos de forma predominanteméntuito significativa” ou
“significativa”. Mesmo assim h& uma propor¢cdo da® @ptaram por influéncias pouco
significativas ou até inexistentes, e, entre atfigetivas dos colaboradores apresentadas a
cada grafico, existem diversos apontamentos sobheeessidade de melhorias, com respostas
gue apontam desde o0 excesso de meios até a audénai@sso, com forte énfase para a
necessidade de mais integracéo, melhoria de ratiento entre lideres e liderados.

Dai se depreende que apesar de a rede formal denm@pao nessa empresa estar
bem completa — o que l|he traz beneficios citadoterianrmente — internamente o
relacionamento da equipe tem problemas, o que dimimfluéncia dessa rede, repercutindo
no processo produtivo. Isso significa que a infli@érdas a¢bes dirigidas a equipe ainda
precisa ser melhorada e isso passa pela lideramgehefe de redacdo. Primeiro porque
existem necessidades de mais interacdo com ele gafge dele, evidenciadas em respostas
do diretor e de colaboradores - o diretor da emasfou sobre o processo de adaptagéo do
lider a equipe e varios colaboradores trataramesaimecessidade de o lider direto ouvir mais,
de maior acesso dos colaboradores ao lider, ndadssde tratamento homogéneo para com
os liderados, etc. Depois porque o chefe de reddedie estar preparado para integrar a
equipe porque foram apontadas diversas dificuldaaeselacionamento entre os colegas
propriamente ditos, e essas podem prejudicar ovapamento da diversidade intelectual dos
profissionais. Por tudo isso, trabalhar as halikdade lideranga € indispenséavel, inclusive,
para que acOes sistematizadas, como as ja adosagas, fontes de informacao e integracéo
mais satisfatorias.

Algumas das necessidades de comunicacdo aponia@mspnesa (acesso/distribuicdo
nao uniforme para toda equipe, por exemplo) podstar eassociadas a esse fator de
relacionamento ja apontado, considerando-se qué&agd entre lideres e liderados é um dos
aspectos primordiais da comunicacdo interna (MARQR] 2008a), esta entre 0os mais

desafiadores, e influencia a troca de informac&esie também ser influenciadas pelas

42 Nota da autora. E preciso destacar somente quéugricia dos veiculos no relacionamento com csleggra uma
equivaléncia entre os que acham que a “influénciauio significativa” ou “influéncia é significati/ e os que consideram
que é “pouco significativa” ou ndo existe (ver graf62).



296

diferencas no comportamento de busca da informgugdio parte dos colaboradores
operacionais, como ja tratado anteriormente, agdala andlise dos dados dessa empresa.
Acredita-se que a area de comunicacdo da emprasaareeria com o RH, chegara a
atender essas necessidades da equipe e da lidararecaez que a politica de comunicacao é
“levar a comunicacdo a todos os colaboradores, ipergque o0 gestor seja o maior
comunicador da empresa”. Mesmo porque 0 grupo jina@stra bastante empenhado em
realizar acdes de capacitacdo/desenvolvimento ute mefissionais e avaliacdes constantes
como o “Fale Francamente”, que também apontou sielzees de melhoria na lideranca.
Especialmente no que tange a esse aspecto - anigder considera-se que realmente
deva reconhecer e adotar estratégias alinhadadelarmental do jornalista, que pode sim
oferecer particularidades, e até dificuldades, mwuocacdo interna, conforme dito pela
gestora de comunicacdo 3. Percebe-se, a partidathss, que nessa emissora pesquisada tal
modelo ndo se manifesta como resisténcia as egastfrmais de comunicacdo, mas como
fator de dificuldade para o relacionamento na exuisso porque as necessidades no
relacionamento estdo em grande parte ligadas anakyadas caracteristicas daquele modelo
mental apontado pela gestora, e reforcado por adbres, como atitude critica e até
egocéntrica, e resisténcia, talvez ndo a comurocat¢drna, mas a qualquer atitude que possa
parecer imposta (a exemplo da criagcdo dos relatonternos do Inews). Disso resulta a
necessidade da lideranca compartilhada (JORNETG)260de pensar a comunicagao interna

também sob o ponto de vista da aptiddo do lidexr paialogo, que deve ser estimulado.

4.7 Consideracgfes gerais sobre o universo pesquieadsemelhancas e diferengas

Certamente as consideracfes que serdo express#s tOpgo ndo representam a
realidade das emissoras em totalidade porque pomdem a um recorte espacgo-temporal
dentro de um sistema social por natureza complexdremamente dinamico. Entretanto, os
dados compbem um universo suficientemente rico E@adestacar alguns aspectos
importantes dentro do escopo da pesquisa.

A partir da analise conjunta dos dados das tréssemds constituintes da pesquisa,
observam-se algumas semelhancgas e diferencas. gasizacdes estdo em fases bastante
diferentes de desenvolvimento organizacional e ateiégico, bem como adotam modelos
de negdcio distintos. Todos esses aspectos infanem seu processo de comunicacao
interno e, naturalmente, sdo influenciados por Bbi. que a emissora mais consolidada e

sedimentada no mercado, a 3, possui um processangcativo interno que cria uma cadeia
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organizada de producado da noticia; permite a &gardalismo uma identidade fortalecida, a
comecar pela estrutura, que € bem maior em nuneepoadissionais e mais profissionalizada
em relacéo as demais empresas.

Na emissora 2, que nao é tao tradicional em innestios em jornalismo, mas o faz
h& pelo menos cinco anos, a identidade do jornalimmbém estd sedimentada, mas o
processo comunicativo ainda nao cria um processalupvo tao organizado, e havia
problemas com a capacitacdo profissional, por elengficiéncias de um dos profissionais
da pauta, e concentracao de fungdes pelo chefrldedo 2.

J& na emissora 1, que passou por uma reformulag@nte em seu modelo de
negoécios com (re)implantacdo de seu departamenjordalismo, a identidade da area de
jornalismo esta difusa, as equipes sao muito esxata processo produtivo ainda esta
imiscuido dentro do campo de decisédo de trés gesstdo jornalismo, do operacional e do
diretor da afiliada, com o aparecimento de disarejgé quanto aos critérios de cada um deles
no que tange a busca e ao tratamento da informéggm.€ realcado pelas diferencas de
concepcao entre gestores dessa emissora (sobmattrdodiretor 1 e chefe de redacdo 1) a
respeito das categorias pesquisadas.

Outra diferenca patente é o tipo de programa exildch cada emissora, que €
telejornalistico somente na emissora 3. Nas odias € um género comunitario que contém
jornalismo, mas também elementos de entretenimeeimeercdo denerchandisingAlém de
estar vinculado ao tempo de investimento da empmasarea de jornalismo, o género do
programa produzido também relaciona-se a identiadeessa area possui na empresa. Tanto
gue o0 maior departamento esta na emissora em qénero telejornalismo é o foco da
empresa.

Acompanhando o contexto de cada organizacdo, assemas estdo em graus
diferentes de comprometimento no que tange a digélg de suas filosofias. E a percepcéo
dos gestores e colaboradores das afiliadas sobas @semissas depende do empenho das
liderancas dos grupos na divulgacdo e da exist@eciestratégias de comunicagao dirigida,
geralmente as que geram maior absor¢cdo dessasfifilosNa emissora 3 em que 0 corpo
diretivo realiza esse trabalho sistematicamentiysms gestores conhecem as filosofias da
empresa e 80% dos colaboradores disseram quedelasvsilgadas. Na Emissora 1, apenas o
chefe de redagédo néo conhecia e 70% dos colabesmdmseram que elas sédo divulgadas.
Essa porcentagem é fruto de um trabalho de divétgdeito por meio de reunides com
gestores, do qual o chefe de redacdo possivelnmé&ateparticipou por ser novo no grupo.

Justamente pelo fato de essa emissora 1 estarscequigpes ainda em fase de formacao deve
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intensificar essa divulgacéo e torna-la periédidana Emissora 2, em que as filosofias ndo
estdo definidas porque houve mudanca de grupoigtépo, o chefe de redacao 2 apontou-as
de acordo com a linha editorial e 55% dos colalmesddisseram que séo divulgadas. As
justificativas desses colaboradores levam a creregista associacao entre a linha editorial e
a proépria filosofia da empresa também por partesdel
E variavel ainda o grau de comprometimento das sawds com a comunicag&o
organizacional, sobretudo a interna. Na Emissorao 1nivel de comprometimento é
técnico/tatico; ndo possui politicas de comunicac8la Emissora 2, o nivel de
comprometimento estd entre reativo e técnico; ndssy politicas de comunicacdo. Na
Emissora 3, o nivel de comprometimento é estratégimbora a area ainda seja incipiente e
predomine o uso de midias; possui politicas de oaragdo, embora nao divulgadas, e tem,
de certa forma, politicas de informacéo, considdyapor exemplo, um manual de normas
editoriais do jornalismo e ainda encontros anuara pliscutir aspectos ligados ao tratamento
da informacéo pelas areas de jornalismo do grupo 3.
Esse nivel de comprometimento das empresas commanamacao reflete-se na
percepcéao dos colaboradores:
* Na emissora 1 — 50% disseram que a empresa aditegsade comunicacao;
* Na emissora 2 — somente 36% disseram que a em@@sta politicas de
comunicacao;

* Na emissora 3 — 76% disseram que a empresa aditegsade comunicacao.

Em todos os casos a maioria dos colaboradoreshgesse politicas de comunicacao
como sindnimo das estratégias utilizadas, isto éicwos e/lou acdes de
comunicacao/informacado. Tal rede é bem mais complatemissora 3 em que ha estratégias
de comunicacao sistematizadas para a redacéoapade de jornalismo do grupo e também
entre afiliada e diretoria do grupo, envolvendot@es e colaboradores (além de formas de
comunicacao oral indireta). Na emissora 1, a redad! é pequena, predominam veiculos e
acoes de disseminagdo de informacao e é direci@uslgestores. A excecao fica com acoes
de didlogo dentro da redacédo, que ndo estdo legitiepela empresa, e estdo ligadas a
iniciativa pessoal do gestor de jornalismo 1. Ndseara 2, a rede formal € incipiente e
predominam formas de comunicacao oral indiretag@ie® de comunicacgéo face a face, sem
sistematizacao.

Em geral, os veiculos apontados pelos gestoreadieamissora se refletiram entre os

mais utilizados pelos colaboradores. Em todas assemas o veiculo mais utilizado € o e-
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mail. A ordem muda um pouco em cada emissora, Magodas apareceram em destaque
ainda: o mural, o jornal interno ou boletim eletodne a intranet (essa ultima somente no
caso da emissora 3).

Novamente em todas elas, as a¢cdes mais utilizédaesnides, também se destacam
comunicacao face a face e quadro de avisos (egaassd revezam entre primeiro e segundo
lugar dependendo da emissora) e as conven¢feptErsc(caso da emissora 3). Quanto a
emissora 1, esses resultados so representam deajeaalismo porque a area operacional,
gue conta com outro gestor, diferente do chefeedagdo 1, apresentou baixo acesso aos
veiculos e pouca participacdo das acdes, mostramdodas discrepancias presentes nessa
emissora.

As concepcdes sobre a comunicacao interna (fungépatancia) geralmente variam
entre gestores de uma mesma emissora e ficam wngievisdo técnico/tatica - de que a
comunicacao interna serve para: dar conhecimengoirdarmacfes da empresa a todos;
aproximar o jornalismo da empresa; garantir a datesgio do processo produtivo; otimizar a
producdo de noticias de acordo com parametros essidades da empresa - até algumas
visbes mais ligadas ao relacionamento, a criacdantgentes de confianca para troca de
informacdes, de dialogo e integracéo das equipes.

Mas as necessidades de comunicacao/informacéo asdante diferentes em cada
caso. Na Emissora 1, em que existem veiculos es ggiguais, a principal necessidade esta
relacionada a comunicacdo com a organizacdo (néadssde informacdes mais precisas e
comunicacado negociada, sem imposicfes). Os dadssa dsmissora mostram indicios de
choque entre as premissas do diretor, que partilmgaocesso produtivo, e as do jornalismo.
Também ndo ha regras claras (essas regras esifas)tale gestdo da informacdo entre
jornalismo e area operacional, e as estratégiascataunicacdo ndo sdo acessadas
homogeneamente pelos colaboradores dessas duas jarealismo e operacional, embora
eles atuem de forma conjunta. A comunicacao @sses departamentos fica até prejudicada
pelo fato de as equipes serem muito enxutas. Nasemai 1 também foi requerida uma rede
mais eficaz de interacdo para trocas de informag@msoutras redacdes do grupo no Estado e
até com a diretoria de jornalismo do grupo 1,qo& &m Curitiba (PR).

Na Emissora 2, em que predomina a informalidadeamunicacdo, a necessidade
mais aparente é a de organizacdo do processo amativaiformal na empresa para: suprir as
necessidades de informacéo de forma mais homogéueeentar a iniciativa de participacao
e diminuir o ruido de comunicacdo. E como a egeipwva também ha problemas com a

falta de capacitacdo profissional, que repercutamestdo da informagao.
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J& na Emissora 3, a comunicagdo entre a area miigono, 0 grupo e as demais
redacbes do Estado parece satisfatéria porque pr&semtou problemas, e os veiculos e
acOes, que garantem tal integracao, foram recahbee@ela maior parte dos colaboradores.
Porém, a equipe se mostrou carente de mais integr@gelhoria de relacionamento com
gestores e colegas) dentro do departamento pedquifaredita-se que a melhoria desse
relacionamento seja um aspecto imprescindivel gagaos veiculos/acbes adotados tornem-
se ainda mais eficazes nessa empresa.

De modo geral, a qualidade do processo comunica&nice jornalismo e empresa
varia entre as organizacdes de acordo com a podturdiretoria do grupo, seu grau de
participacdo da realidade das afiliadas, da postlaradiretor da afiliada e também da
existéncia de uma rede formal de comunicacao dagrimgestores e colaboradores. Quanto a
comunicacao interna dentro da redacao proprianthtatesta atrelada ao tipo de lideranca do
chefe de redacao e a concepcéao dele sobre a fdaggestdo da comunicagéo para a equipe.
Na emissora 1 em que o chefe a concebe como patiia e dialdgica, ha acdes criadas para
reflexdo sobre o processo produtivo e busca perditta compartilhada. Na emissora 2 em
qgue o chefe entende que a comunicacéo se confonde processo de gestao da informacéo
diario, ela é informal e fundida na rotina; na esoia 3 em que o chefe de redacdo d4 uma
énfase institucional ao papel da comunicacao iafegriste uma preocupacao maior com a
interacdo com essas noticias corporativas, emboedagdo adote reunibes em que a equipe
faz brainstormdirecionado ao seu processo produtivo.

As estratégias de comunicacdo que mais impactamcat@gorias clima, cultura e
processo de producgédo, na opinido dos chefes ded®dséo as dirigidas ao departamento de
jornalismo, especialmente, acdes, a exemplo daddebpusca por comunicacdo face a face
gue se apresenta nas organizacfes contemporéafoeaestacada por Oliveira;Paula (2008a).
Embora, em geral, os gestores tenham tido algufitaildade em ser assertivos e objetivos
quanto ao grau desse impacto ou a natureza deleseBtido amplo, os chefes de redacgao
apontaram como impacto: a melhoria no processoufixad no clima de integracdo, na
acessibilidade as informacdes, etc. Alguns dos welgestores apontaram o impacto de
acordo com suas proprias concepcdes sobre a camgéninterna como: dizendo que ajuda a
otimizar o processo produtivo e faz com que o jismo figue mais perto da empresa,
quando considerou essa a funcdo da comunicacdandoa da melhoria do dialogo, do
comprometimento, da qualidade do contetdo produga&la equipe, quando suas opinides
sobre a comunicacgdao interna apontavam para egsarténcia.

De modo semelhante, as avaliacdes dos colaborasiuves a comunicacgéo interna e a
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influéncia das estratégias de comunicacao/informagilizadas no relacionamento com
colegas, gestores e produtos jornalisticos varigoamporcionalmente a concepcao deles
sobre o relacionamento profissional dentro da equipgo, ndo necessariamente de acordo
com a extensdo da rede formal de comunicacédo adptlds empresas. Claro que essa rede
formal é indispensavel e nas empresas em que @eaddi isso se refletiu nos dados — foi
citada pelos colaboradores em respostas as jasiths e diminuiu, por exemplo, as
porcentagens de avaliacdo “boa” e “excelente” guantcomunicacdo interna. Todavia,
ressalta-se somente que se a rede de estratégiaatifatoria, mas isso ndo melhorar o
relacionamento profissional na equipe, a comun&agdo necessariamente serd bem
avaliada, como ja se garantiu no capitulo 3.

Sendo assim, na Emissora 1, as opinides sobreacaehmento predominam entre
“excelente” (50%) e “bom” (30%), justificadas pel@oa integracdo da equipe, e a
comunicacao interna foi considerada “boa” (40%)e&ctlente” (40% das respostas). Na
Emissora 2, as opinides sobre o relacionamentoopredm entre “excelente” (27%) e
“bom” (73%), justificadas pela integracéo e compeid dosprofissionais, e a comunicagao
interna € predominantemente “boa” (64%), nesse qewque faltam mecanismos para
melhora-la, ndo ha distribuicdo homogénea de irdgies importantes ao jornalismo, etc. Na
Emissora 3, o relacionamento € “bom” (62%) ou “éaad’ (38%), as justificativas apontam
gue é bom porque néo atrapalha o trabalho; faladivdegéncias de idéias; pessoas que nao
se esforcam por se comunicar, etc. E a comunidat@ma é considerada entre “boa” (47%)
e “razoavel” (38%). As justificativas apontam: @itwcia do sistema, o excesso de informacéo
e 0 acesso/distribuicdo de informacdo ndo homogépera toda a equipe, trata-se também de
necessidades de integracéo.

Conclui-se dai ainda que as dificuldades de refaciento dentro das equipes de
jornalismo tendem a crescer quanto maior for arorggdo, mais consolidada, quanto maior
for sua equipe de jornalismo e mais profissiondbizaAs empresas menores devem ficar
atentas a essa integracao a fim de que ela sajauksta simultaneamente ao crescimento da
equipe.

Quanto a influéncia das estratégias utilizadasyisdg a tendéncia ja tratada, nas
emissoras 1 e 2 a porcentagem de respostas “aénofu € muito significativa” ou
“significativa” é mais alta do que na emissord®8. qualquer forma em todas as empresas 0
processo produtivo estd sempre entre os dois pomdugares da escala dos mais
influenciados pelas estratégias, enquanto que tagaréas gestores ou colegas passam por

variacbes mais abruptas nas emissoras, o que demy@w exemplo, a énfase em uma rotina
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voltada a producdo (busca/tratamento/disseminagianfdrmacdo) dentro das redacoes,
conforme posto pela gestora de comunicacéo da @mi8s

Abre-se um parénteses para ressaltar que na eaiss@al analise s6 vale quando
consideradas as respostas dos colaboradores ddeaj@aalismo porque os dados mostram
gue 0 acesso as estratégias, logo a influéncia,dmsa a area operacional € baixo. E essa foi
a Unica emissora em que 0s colaboradores oper&iguarticiparam de maneira
representativa na amostra. Nas emissoras 2 e dpaotaboradores técnicos responderam.
Com isso, torna-se dificil determinar se a disane@ade acesso € um atributo especifico da
emissora 1, intensificado pela existéncia de gestdiferentes para as areas de jornalismo e
operacional, ou ndo. De qualquer modo, na emis3pi@ chefe de redacao falou que os
colaboradores operacionais estdo entre 0s que na@egsam a comunicacdo institucional.
Alguns colaboradores dessa mesma emissora taml@Ertaegm para acesso ndo homogéneo
da informacé&o por todos. Ao longo da apresentagétermpretacdo dos dados da emissora 3,
hipoteses foram inclusive esbogcadas como possésgiicacfes para esse baixo acesso,
embora néo seja possivel fazer afirmacdes sobssumed pelos motivos argumentados neste
paragrafo (baixa representatividade da area omgralanas amostras).

De qualguer modo, em todos o0s casos ha algumazpiscias, sobretudo no nivel
de escolaridade, entre colaboradores em func¢dealigias e outros mais operacionais. A
natureza do trabalho de cada uma dessas areasntaénluistinta. Dai a necessidade de
compreender a realidade cultural de cada um dgsspss.

Além dos aspectos relacionados diretamente a c@acdv, nas organizacdes em que
a area de jornalismo € mais recente, surgem ondeessidades que influenciam o processo
comunicativo e produtivo, como: necessidade dentemtmento financeiro e melhoria na
estrutura da equipe (aumentar); e em um dos casosssidade de mais autonomia do
jornalismo.

Em todas as empresas foram explicitados tracosonesipecificos da cultura do
jornalista (TRAQUINA, 2005b), como: a defesa pelmlglade da informacao, o desafio de
atender a necessidades de informacédo do publigmriémcia da independéncia, da lideranca
compartilhada na empresa; negacdo das burocramtsas atribuladas, caracteristicas
comportamentais influenciando o trabalho, o rel@inento com a equipe e até com a
empresa, etc. Mas esses tracos geram consequéifieiastes de acordo com cada realidade,
com a maneira como se conduzem os relacionamentoxcas de informacdes em cada
modelo de negocios. Consequéncias que podem sévame também negativas a depender

do contexto.



303

Apenas para apontar algumas dessas conseqUéngigsniasora 1, a cultura do
jornalismo se choca com decisdes corporativas dersdas impositivas; assim como,
aparecem as diferencas de critério para a busicdallmnacéo entre os gestores de jornalismo,
o diretor da afiliada e o gestor da area operatidwa emissora 2, o diretor fala sobre o
reconhecimento e projecao positiva do trabalhoaodioajista como um dos elementos mais
importantes de motivagcdo desse profissional. N&sora 3, 0s tracos dessa cultura motivam
o desenvolvimento de um senso mais critico e et@g@uanto a comunicacdo e aos
relacionamentos internos. Nesse Ultimo grupo, dogesde comunicagdo atribui a esse
modelo mental dificuldades de contemplar as areagochalismo do grupo 3 com a
comunicacao interna. As resisténcias que ela ap@taparecem de forma tdo acentuada na
afiliada de Maringa, embora muitos tracos indicatkwdiam reflexos na emissora 3, como
posto em topico anterior.

Finalmente, apenas como observacao extra, consdeagae o produto informativo de
cada emissora tem varias das caracteristicas acdaedmento e da troca de informacgdes de
cada organizacao, que influi naturalmente no psacpsodutivo, como apontado inclusive no
inicio desse item.

Na emissora 1 o programa comunitério local é aptade com informalidade e n&o
possui somente a identidade do jornalismo, maselementos de entretenimento e insergcéo
de merchandisingO vinculo diério para producdo da noticia entredacao e a diretoria de
jornalismo existe, mas ndo é tdo acentuado. Naema@2, igualmente, o programa nao é
marcado somente pela identidade do jornalismo, @naniuto bastante informal (até mais do
que na 1) em seu modelo de apresentacado, que celgégrantos de entretenimento, em parte
pela autonomia e pelo estilo do préprio apresemtado

Na emissora 3, o produto € do género telejori@isbu seja, sua identidade é
demarcada exclusivamente pelo jornalismo, que éamrmarea da afiliada, e s6 reune
informacgBes com esse tipo de narrativa jornalis@céormato de apresentacao € organizado e
sébrio, tanto quanto o processo de producao éastdo por meio de sistemas de informacao
e documentos que facilitam a gestdo da informagée as diversas fases pelas quais passa
essa mateéria-prima, desde sua busca até a disg@mir@ vinculo diario para producao da
noticia entre a redacgéo e a diretoria de jornaliémuito estreito e fica perceptivel quando os
telejornais estdo no ar e em que os blocos loeaisiiam, por exemplo, com chamada de

alguma matéria em destaque que sera exibida no bkiadual.
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CONSIDERACOES FINAIS

A partir desse levantamento amplo, nota-se que rganzacfes pesquisadas
reconhecem a importancia da comunicacao interna gaus departamentos de jornalismo,
embora ainda precisem investir em gestéo da comgamcorganizacional, sobretudo interna.
Isso porque, na pratica, tais empresas nao inveséssa area ou ainda precisam estimular
uma consciéncia mais ampla quanto ao significadocal@unicacdo interna para as
organizacdes. Isso para que lideres e colaboragosstiam uma visdo mais ampla e mais
clara quanto ao impacto e/ou influéncia da gestécothunicacdo em suas realidades diarias,
extrapolando concepg¢fes muito restritas, que vargmre a ViSd0 excessivamente
instrumental da comunicacdo como ferramenta pardu&trializar” ainda mais a cadeia
produtiva dentro da empresa de midia; até a coAcede que a equipe se tornara mais
integrada somente a partir do bom-senso de sexgramites. Dentro do universo pesquisado,
h& emissoras que estdo mais préximas de estinesdarommpreensao ampla acerca do papel
da comunicacéao, e outras que ainda terdo de peraor caminho mais longo nesse quesito.
Porém, todas tém desafios nessa area.

De qualquer modo, como se propunha, foi possivekmiar que as estratégias de
gestdo da informagdo na comunicacdo interna adotads departamentos de jornalismo
influenciam o processo produtivo e o produto fieal todas as organizagdes. E as estratégias
dirigidas a equipe de jornalismo, sobretudo ac®3® as que despontam com maior
influéncia. Embora essa ultima pudesse ser ampl@atdaneio da gestdo da comunicacao
interna dentro da empresa e/ou dentro do prépparteEmento.

Tal como estd em cada organizacdo, o processo @mativa interno influencia o
produto final, reproduzindo as solucdes e os desgiresentes em cada organizacdo, que
tangenciam desde aspectos financeiros/adminisigtiyassando por necessidade de trocas
mais homogéneas de informacéo, necessidade deéarianto da identidade do jornalismo,
incluindo dificuldades de relacionamento na eqop®a empresa.

E da realidade pesquisada depreende-se aos mé&sograndes necessidades de
comunicacao/informacdo nessas organizacdes, querigwd servir como parametros
norteadores a consecucao de politicas de comubicegs®sas areas e empresas pesquisadas,
que sdo: a gestdo da comunicacao interna denpm@da redacao; a gestdo da comunicagao
entre a redacao e a empresa/grupo em si mesmoadioéo de uma terceira grande categoria
que € a comunicacdo entre a redacdo e as demais deejornalismo de cada grupo

(envolvendo diretoria de jornalismo e outras aldis), que pode ser considerada tanto um
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braco da comunicacdo empresa-redacdo, como umasa@gtela comunicacdo interna a
redacdo propriamente dita. Logo, € uma mediadotee eas trocas de redacdo-empresa,
especialmente no que tange ao fortalecimento dosegado jornalismo no grupo.

Com relacdo &omunicacdo empresa — departamento de jornalismiata-se da
necessidade do estabelecimento de diretrizes eiscale trocas de informacdes e
relacionamento entre a redacdo, a diretoria doogrumla afiliada, e também com outros
departamentos da afiliada.

Estratégias de comunicacdo para todo Estado sdspémsaveis no sentido de
abastecer a rede formal de comunicacéo, consideeaddstancia geogréafica das afiliadas em
relacdo a sede das empresas. Dentre essas eafrat@ginecessarias a¢des dirigidas como,
por exemplo, visitas periddicas da diretoria dggrpara divulgacdo da estratégia da empresa
e até para comunicar o espaco de cada area deyssa @stratégia, a fim de demarcar as
fronteiras de influéncia dos diversos departamegtescompdem uma organizacdo de midia,
a qual & multicultural por natureza (DINES, et1&97).

Essa aproximacéo da diretoria do grupo com aadélié fundamental ndo somente
para divulgar informacdes, como também para ctdetaebterfeedbacKocal, identificar as
necessidades de informacé&o, pontos de conflito, etc

Nota-se que dentro de uma empresa de midia hasds/¢ipologias de informagéo
significativas, e que devem ser contempladas ela formal de comunicacdo da empresa:
vao desde aquelas relativas ao negocio, sobre logtao financeiras, de gestdo, até as
estratégicas. E a comunicacéo da identidade daljsmmo na empresa €, ao que tudo indica,
uma dessas informacgdes estratégias.

A area de jornalismo possui uma cultura tdo pddiaqguanto as peculiaridades de seu
trabalho e de sua relacdo simbidtica com a demiagrde modo, que esses profissionais
buscam manter sua independéncia editorial em nameretibilidade que almejam. Isso
significa a defesa da autonomia mesmo em relacéagasizagdes em que trabalham, quando
se sentem ameacados ou para evitar ameacas. Sobmbugue, embora tenham uma
filosofia de autonomia, Traquina (2005a, p.74) leanls Apesar da retérica empolgante
acerca do papel do jornalismo na democracia, oshbmmmda profissdo em construcao
enfrentaram constantes ameacas, baixos vencimelifiosjs condi¢des de trabalho”. E todos
esses aspectos estdo presentes no universo pdsquisa

Em se tratando de ameacas ja vivenciadas pelansmrprimeiro veio a censura dos

Estados, no Brasil expressa pelo Regime Militauakhente € a pressao comercial que mais
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vem se destacando no universo das corporagfesnadenmacdo de forma geral, segundo

apontam Kovach;Rosenstiel (2003). E ainda confapumnta o filésofo Jurgddabermas:

[...] Em comparacdo com a imprensa da era liberah@os de comunicacdo
de massa alcancaram, por um lado, uma extensaa efigacia jornalistico-

publicitaria, e com isso a propria esfera publeaspandiu. Por outro lado,
também foram cada vez mais desalojados dessa esfezmseridos na

esfera, outrora privada, do intercambio de merdastoiquanto maior se
tornou a sua eficicia jornalistico-publicitariantta mais vulneraveis se
tornaram as pressfes de determinados interessesiqsj seja individuais,

seja coletivos. (HABERMAS, 2003, p.213)

Enfim, nesse jogo de realidade e protecao de uah, idespontam possiveis choques de
objetivos dentro das empresas jornalisticas. Gonflue pode levar as redacdes a buscar
distanciamento em relacdo aos grupos em que atuaueepor ser de natureza complexa,
deve ser enfrentado administrativamente, segundo Jarotsky,vice-presidente da Rede
Brasil Sul de Comunicacéo. Ele diz:

A visdo de um jornalismo agil, com intensidade deas propostas e ofertas,
precisa se dar nas empresas do jornalismo brasdeirfforma a qualificar

cada vez mais o processo editorial, utilizando comstsumento um conceito
gerencial moderno [...] N&o faz mais do que dozequoinze anos que

readquirimos a condi¢cdo de escrever sem censura,ceasura formal —

porque as censuras informais existem e sdo partend@go que também

precisa ser gerenciado com intensidade e inteligéiks empresas que
qguiserem sobreviver dentro desse conceito precisatender a sua
necessidade social e com isso serem rentaveishdldada de antiético em
juntar-se a atividade o sucesso, que lhe permiticiusive melhorar a

qualidade. (DINES, et al. 1997, p.55)

Dentro desse principio de gestdo moderna, a gdst@mmunicacdo na empresa deve
contemplar o reconhecimento dessa natureza mulifalle as premissas de cada area, assim
como uma comunicacado transparente de suas esisatdQs autores Kovach;Rosenstiel
(2003) defendem que o respeito a0 compromisso dwljsmo com os cidadaos tem de
comecar pela diretoria, passando pela contrac&gedmtes de negocios que compreendam
essa natureza. Mas para além desse rigor na @médtoatconsidera-se que € preciso a
sensibilizacdo desses gestores para 0 compromessond empresa de comunicagdo, que
extrapola sua responsabilidade com os acionistéisalA Florisbal (1995) lembra que a
emissora de televisdo ndo tem compromisso apenas &sses, mas também com

telespectadores e ainda com seu publico intern®l@que garantird conteddo para oferecer
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a seu publico externo. Em suma, a noticia podeusemegoécio, mas tem caracteristicas
proprias.
[...] a relacdo de negdcios do jornalismo € difevedo marketing de
consumo tradicional, e em certos aspectos maisleamE um triangulo. A
audiéncia ndo é o consumidor que compra mercaderiaervicos. O
anunciante é. Mesmo assim o cliente-anunciante detar subordinado,

nesse triangulo, a uma terceira figura, o cidaf@@VACH; ROSENTIEL,
2003, p.98)

E assim como a consolidacdo da area de comuniaagm@mizacional depende da
sensibilidade da diretoria da empresa para seu esivatégico, a identidade da area de
jornalismo e sua autonomia dependem da compreetsadiretoria do grupo sobre sua
natureza, e do modo como tal percepcao e taisesmkito comunicados dentro da empresa,
inclusive aos diretores das afiliadas. Notadamen&nissora em que essas diretrizes existem
nao demonstrou problemas de integracéo entre alé@reanalismo e a empresa.

Obviamente, considera-se aqui a predisposi¢céo gaesmna preservacao dos valores
de autonomia do jornalismo, considerando que “Acfianda imprensa [...] é dar a esse
publico mais complexo e dindmico 0 que precisa pac@ntrar por si proprio a verdade, num
processo que se estende ao longo do tempo” (KOVATDEENSTIEL, 2003, p.48).

Essa ressalva quanto a disposicdo democraticardpssgempresariais é importante
porque naturalmente a comunicagdo interna podeecmmse em simples ferramenta de
manipulacdo das areas de jornalismo, 0 que podeeoa@m qualquer empresa, embora nao
sem resisténcias internas que culminem com a beaigdibilidade e até tentativas de
“sabotagem” editoridf. Entende-se que se a empresa esta disposta a irasseum
compromisso publico (é o que deveria fazer quamdesie em jornalismo), entdo, pode
comecar pela transparéncia em seu modelo de gest@igestdo da comunicacao interna. E o
trabalho com as liderancas locais € indispensavejue a centralidade de uma area de
comunicacao nao é suficiente para atender a toldgaera suas nuancas e particularidades.

Se a diretoria da empresa “cimentar’ o valor dabdtho jornalistico”
(KOVACH;ROSENSTIEL, 2003, p.103), o papel seguidéerede de comunicacdo formal é
manter os chefes de redacdo e os colaboradordgzaioa quanto ao universo da empresa,
suas mudancgas, buscando sempre supri-los de irfoena mais contextualizadas possivel.

Isso porque profissionais que atuam com a checageimformacao tendem a exigir isso das

43 Nota da autora. Traquina (2005a), citando as @saib Jornalismo, fala sobre os mecanismos quepsesatem para
adaptar a equipe a sua linha editorial e tambémesmbcaminhos que os jornalistas possuem pardasateierminacdes da
empresa.
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empresas em que atuam (JORNET, 2006).

E ainda nesse ambito h& necessidade de definicdgad@émetros quanto a
responsabilidade sobre o processo de gestdo damaxféo, quando ha mais de um
departamento diretamente envolvido nele. Para KoRRaxsenstiel (2003) as decisbes sobre as
noticias cabem ao jornalismo. E importante que &eudh entendimento entre areas,
respeitando seus devidos limites. Quando isso @cepode ser mediado pelo proprio diretor
da afiliada, fica até mais facil promover um retam@mento profissional entre o jornalismo e
as outras areas da empresa, inclusive com acopstamdirecionados a objetivos comuns e
que nao prejudiguem nenhum dos segmentos. Um egempitegracao entre o jornalismo e
a area demarketing para promover encontros com telespectadores naserai 3. O
fortalecimento da identidade do jornalismo e dostés entre areas € ainda mais importante
quando a producao mescla jornalismo e inser¢cdesrctars, caso dmerchandisingporque,
entdo, a linha pode ficar muito ténue entre ess@s alspectos que historicamente sao
considerados lados opostos no que tange a prodagaaticia.

E demonstrada ainda dentro do universo pesquisadecassidade de adocdo
estratégias especificas para integracao e trostsnsiticas de informacao entre as redacoes
das diversas afiliadas de cada grupo, inclusiviesdsom a diretoria de jornalismo. Para isso
é possivel valer-se desde sistemas de informagdpegs, passando pelos tradicionais meios
orais de comunicacdo indireta (telefone, skype), ett® encontros/convencdes, além das
visitas dos diretores de jornalismo as pracas,usn® sugeridas na emissora 1. A
Internet/Intranet sdo poderosas aliadas na formdeadcomunidades de pratica, capazes de
gerar desde a troca rotineira de informacfes deda@ficiente, eficaz e organizada, até trocas
de experiéncia e criacdo de coédigos de valores @ssas areas, com fortalecimento da
identidade da area e melhorias a performance. ctalgyjos, por exemplo, sdo importantes
para materializacdo desses valores, a fim de lomerais palpaveis. A ética como premissa
valorizada, por exemplo, foi citada como importagte mais de uma emissora, contudo sua
aplicabilidade na abordagem da noticia apareceladss de forma mais objetiva na emissora
em que tal valor € discutido em convencdes paralistas e foi explicitado em uma cartilha
de principios.

E €& preciso considerar que algumas limitagbes rganwacdo do processo
comunicativo também estdo associadas a problentagtuesis das empresas, como as
equipes enxutas que dificultam a organizacéo d@geks informagcdo no processo produtivo
e a interacdo entre as equipes, justamente poegymtencializam as rotinas atribuladas.

Oferecer condi¢cdes de trabalho, com melhoria decinemntos, de estrutura, oferta de
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possibilidade de capacitacdo para as equipes p&gctas fundamentais ao desenvolvimento
do fator humano nas empresas e de seu reconheciff@fiNSCH, 2003). Tais aspectos tém
um valor proprio, ndo podem ser ignorados e reptaseimportante fator de satisfacdo com

o trabalho, influenciado a comunicacao interna.

Comunicagéo interna na redagao

As necessidades de comunicacao/informacdo nossnéypeesentados anteriormente
interferem no processo comunicativo e produtivorddacdes pesquisadas, gerando maior ou
menor vinculo com a empresa e a presenca ou aaséadnterferéncias. Além de serem
considerados niveis importantes porque a redaggu® jornalistas estao inseridos em um
contexto mais amplo, que € o da empresa. Todavieutrd aspecto fundamental que é a
comunicacao interna no departamento de jornalismoqepriamente dito.

As estratégias (sobretudo a¢des de comunicacdos@i@matizadas ou ndo) adotadas
nesse ambito sdo as que maior impacto/influénceacem no relacionamento dentro da
equipe e, sobretudo, no processo produtivo. Vagesores e colaboradores destacaram a
importancia da comunicacdo nesse ambito para ¢dtera aperfeicoamento do contetdo
produzido.

Desse modo, a gestdo da comunicacao interna padgiléar no processo de gestao
da informacdo que se faz durante a producdo daiancdio publico. Para isso deve
proporcionar um processo satisfatorio de trocasfdemacao entre os profissionais (nisso 0s
sistemas de informagdo também podem ajudar), tqudmto um clima de camaradagem,
ambiente de criatividade e de servico a populag&oagxilie a qualidade editorial (JORNET,
2006). Afinal, por meio do dialogo interno entreelies e liderados, em que seja sedimentado
um clima e uma cultura favoraveis as trocas denmégao e ao relacionamento, possibilita-se
0 aproveitamento da diversidade intelectual, daerk®jo a uma cobertura mais heterogénea
do ponto de vista das necessidades da comunidaO®%AKH;ROSENSTIEL, 2003). E
quando se fala em dialogo, e em comunicacado fdaeea consideram-se todos 0s aspectos
apontados por Freitas (2008a) sobre o modo de tiacritas no capitulo 3.

Esse nivel da comunicagdo interna nas reda¢Oessigtdficativo na pesquisa que as
organizacées em que o relacionamento interno fdhoneavaliado, a comunicacao interna
também o foi e a influéncia dos veiculos e aco#igados foi considerada mais significativa
para as categorias, isto é, relacionamento congaslegestores e produtos jornalisticos,

guardadas as ressalvas ja apresentadas no tépicmiae ao longo da descricdo e analise dos
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dados. A gestdo da comunicacéo interna nesse aewipnde tornar-se estimuladora de
trocas de informagcdo mais uniformes (ou seja, pedas), tanto quanto contribuir para
melhores relacionamentos profissionais.

Assim, segundo Donald Shriver, presidente emérito “tUnion Theological

Seminary”, de Nova York, citado por Kovach;Rosex42003):

[...] “colaboracdo é essencial”. Ou seja, chequeatéria com seus colegas.
Conselho muito raro, considerando a correria dodeento e a competicédo
entre os reporteres na maioria das redacoes. Aisslen, se o jornalismo &
um meio de dialogo entre os cidaddos, o certo sgu@ esse didlogo

comecasse na redacéo. (KOVACH;ROSENSTIEL, 20081).2

Para que esse dialogo se dé precisa ser estimpédaleempresa, de forma ampla, e,
sobretudo, pelos chefes de redacdo. Dessa maneimgispensavel que as areas de
comunicacdo das empresas, juntamente com as desagcthumanos, atuem no
desenvolvimento das competéncias dos lideres dededporque a gestdo da comunicacao
interna ao departamento de jornalismo depende @laepcdes do chefe de redacdo de cada
afiliada. Mesmo quando é direcionado por algumeermsiatizacdo da empresa, as estratégias
adotadas estdo sempre muito ligadas ao relacionartideres-liderados e ao dos proprios
liderados, cujas competéncias comunicacionais ernrdcionais também precisam ser
incentivadas. Esse apontamento sobre a importélac@pacidade de lideranca do chefe de
redacdo vale para todas as emissoras — seja pdraem que aparecem as principais
necessidades de interacdo, mas também na 2, enaiggd@& € preciso organizacdo da
distribuicdo de informacdes (e isso também seteeften dificuldades de relacionamento,
ligadas a fofocas) e ainda na 1, seja para legitapdes de diadlogo existentes ou melhora-las
constantemente e para auxiliar nas disposicéesndel@ediacdo do relacionamento com a
empresa.

A necessidade desse preparo da lideranca deveckesive, ao fato de que o chefe de
redacdo por mais que seja um jornalista tecnicamieem preparado, nem sempre possui
habilidades de gestdo desenvolvidas, de negociad@olideranca compartilhada (sem
autoritarismo, nem permissividade). E Jornet (208&)nta que um dos mais complexos
desafios de gestdo para o lider de uma redacauléiaistracdo das relacdes com o pessoal.
Para ele, a lideranca compartilhada é o estilo o@igpativel e adaptado a realidade de uma
redacao, em que é preciso dialogo franco, liberdagtenomia e, ao mesmo tempo, um clima
propicio para troca de idéias; mecanismos para gespostas que nao facam sentido em

determinado momento, mas que podem vir a ser igp@t, mesmo porque a inovagao so
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aparece em espacos onde ha liberdade para expdessfinas (DRUCKER, 2002).

Jornet (2006, p.110) traca varios aspectos indsspeis a esse lider, como: tome
erros e acertos como desafios; identifique objstaloancaveis e apresente-os aos reporteres;
demonstre seu entusiasmo e sua energia; sejatensise honesto; respeite o reporter e seu
trabalho; valorize as idéias de seu pessoal; cajnarse diretamente cara a cara, em pessoa;
tenha bom animo e fomente o trabalho em equipéateom humor, evite sarcasmos e peca
desculpas; respeite a vida pessoal da equipe @répaa; fomente o trabalho em equipe;
pense nas pessoas e ndo numa linha de montagerne ssas queixas e reclamacdes; apoie
todos os esforgos para o treinamento de sua equopgartilhe historias e celebre os éxitos
dela. Essa mesma obra o autor cita ainda outrisi@s important€s. E Roberto Civita
(apud DINES, et.al., 1997, p.52) diz ainda queande desafio e também fascinio da funcéo
de responsavel pela redacao € administrar a skaesilg jornalistica e a empresarial, aspectos
as vezes conflitantes.

Essa gama de competéncias da lideranca € impopargeproximacao entre o lider e
seus jornalistas tanto para garantir um bom ratati@nto, quanto um processo organizado
de trocas de informacdo. No universo da pesquisaee@m todas essas necessidades. E
importante ainda para que o chefe de redacédo sejanadiador entre a empresa e 0
departamento de jornalismo, que pode ser aproeeitaelas areas de comunicagdo
organizacional. E ainda mais: é essencial porgee kBder € um gestor do relacionamento
entre os proprios colegas de trabalho, atuacawva@udesde minimizar fofocas, até lidar com
a competitividade interna.

Segundo Buttry (apud JORNET, 2006, p.105), o cllefeedacéo precisa observar
guando a competéncia produz competitividade, oégoemum em equipes criativas. Esse é
um ponto muito delicado, mas a pesquisa tambémranggte arrogancia, egocentrismo,
individualismo compdem essa comunidade interpketaflal coisa remete a declaragdo do

jornalista Caco Barcellos, mencionada em trabaéhBigaro (2009b). Ele diz:

[...] Depois da ditadura, a imprensa ficou buscaseéos limites, que ndo
estdo bem definidos imagino até hoje. [...] Ache,@obretudo nos dltimos

“Nota da autora. Harris (apud JORNET, 2006, p.84#®%5 de outras habilidades essenciais a essectides: Capacidade
de comunicacgdo tanto oral quanto escrita; Criatdédpara encontrar solu¢cdes engenhosas a solugdigierpaticas do
negécio; Delegacao e controle, referida aos proseds gestao; Decidir a hora de emitir juizos;r-efeergia capaz de lograr
um alto nivel de dinamismo; Flexibilidade para nficdr a prépria conduta e enfoque dos problemaged&io; Ter impacto,
no sentido de saber dar primeiro uma boa impresséxigir depois atencéo e respeito; Ter direcdo, és saber aplicar
estilos de gestdo adequados as diferentes sitydddtsacio pessoal para aplicar tarefas de gesl@quadas as diferentes
situacdes; Solucao e critérios para os problenfias de analisar as dificuldades e extrair as cosii#s |6gicas;Sensibilidade
para reagir diante dos demais e escuta-los; Taerantensdo diante das pressfes e da oposic&istOreia para seguir
adiante até resolver um assunto.
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tempos, quem deseja uma sociedade melhor, um mf®menfrenta um

grande obstaculo ndo s6 pela limitacdo de natwezadmica, mas também
na categoria, gue se tornou muito individualistaitonarrogante; e se talvez
imagindssemos nova ditadura, do século XXI, centdenes soldados seriam
reporteres e as armas seriam 0s microfones, asrasimas canetas.
(FIGARO, 2009)

Seja por competitividade, pelo reconhecimento $aiiapoder da imprensa, pela
visibilidade da midia, enfim, independentemente ndotivo que a envolva, a realidade
apontada por Barcellos é, ao mesmo tempo, um peeguim contrassenso. Visto que quando
isso acontece, perseguindo a tarefa de “servintaoeisse publico”, o jornalista passa a servir,
primeiro, a um interesse particular, que ndo é ne@smo o da empresa, mas 0 seu proprio.
Enquanto que o trabalho em equipe pode facilitanugo, a gestdo dos enormes volumes de
informagcdo com que esses profissionais lidam dretde e a superacdo dos desafios
constantes da profissdo. Por isso, a realidadadaaho inicio do paragrafo precisa ser
enfrentada onde existe, e ser evitada nas equipegie ainda ndo existe, situacdo em que a
comunicacao interna pode oferecer grande contébuic

Dentro de uma redacéo, a gestdo da comunicaca&onantiretamente ligada ao chefe
de redacao, deve ser um elemento de construcaquilges de trabalho. A diferenca entre

uma equipe e apenas um grupo de trabalho estataxppguadro.

Em um grupo de trabalho Em uma equipe de trabalho |
e Alideranca é compartilha;

z

e A responsabilidade é individual |e

» Ha um lider forte que define o objetivo solitaria;
» Aresponsabilidade é individual; * A equipe define o objetivo a que se
* Os objetivos sao impostos fora do grupo; propde alcancar;
e O produto do trabalho também |é <« O produto do trabalho é coletivo;
individual; * Estimula-se a discussdo aberta € a
* A eficiéncia se mede de maneira indireta; solucao ativa dos problemas;
O método é discutir, dizer e delegarjou * A efetividade se mede através dos
executar em forma individual. resultados da equipe;
» Discute-se, decide-se e trabalha-se |em
conjunto.

Quadro 103: Diferencas entre um grupo e uma eglgpgeabalho
Fonte: Elaborado pela autora com base em Jorn@6)20

A partir dessa diferenciacao conceitual, relemlergtgee mais de um gestor pesquisado
enfatizou que o trabalho em televisdo € um dos maes faz valer a premissa de que
jornalismo se faz em equipe. Somente com equipegivas € possivel atingir-se o

aprendizado organizacional, em que se estabelezgyento de exceléncia da comunicagao
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interna como apoiadora do processo produtivo. Asides sao facilitadores importantes, mas
dependem da atitude do lider, da eqftiipe

Afinal, é preciso reiterar que da habilidade intetativa e da competéncia para lidar
com a informacdo, depende o grande sentido do ligma enquanto mediador de
informacdo: o significado. Fazer sentido € umacdaacteristicas que diferencia informacéo e
dado. Davenport (1998) valoriza o sentido do trataim jornalistico da informag&o, enquanto
diferencial a ser cultivado. “Por causa do estidduor e da apresentacdo concisa, procuro o
New York Times ou Wall Street Jornal quando queabes do que trata o Ultimo estudo
populacional feito pelo governo, em vez de me awanta ler o proprio estudo”
(DAVENPORT, 1998p.187).

De certa maneira, o jornalista precisa estar ceggirpara transformar dados que lhes
caem em maos em informacdes uteis, utilizando p@sa sua capacidade reflexiva e
interpretativa na checagem, articulacdo e contéxtig@io dos fatos. O prejuizo de permitir
que 0s meios de comunicag¢ado se convertam em mgpositbs de dados € o perigo de que os
primeiros percam até mesmo seu valor mercadologargue o objetivo, o negdcio, a
responsabilidade dos meios de comunicacao é oferdoemacdes Uteis para as pessoas no
dia a dia.

Ao lidar com a informagdo, o jornalista esta diade um bem infinitamente
compartilhavel, que ndo se esgota com o0 uso, atrécan se multiplica por meio de
operacdes de sintese, analise, combinacdo. E, amanteempo é perecivel, ou seja, perde
valor com o tempo (MCGEE; PRUSAK apud BEAL, 200£2:28). Para o produtor de bens
duraveis ou ndo-durdveis € possivel aperfeicoanadidade do produto melhorando seus
componentes fisicos. No caso da reportagem daniafgio ndo € exatamente assim, é
necessario utilizar as habilidades no acesso edasmformacdo para busca-lo, trata-la e
distribui-la da melhor maneira. Processo esse mdigempenhado coletivamente, em que a
gestdo da comunicagdo interna, com trocas de iafgime relacionamento pode oferecer util
contribuigao.

Parece obvio que o trabalho dos jornalistas sd@izar a informacdo por meio da

qualidade, contemplando dessa maneira o respepdldico. No entanto, isso ndo € sempre 0

45 Nota da autora. Jornet (2006, p.152) afirma, casebem Chang;Kehoe (1996), que reunides produtivas eima
identidade para o grupo, oferecem um espago pal@medo dos progressos conjuntos, estimulam surgordge iniciativas e
solugbes criativas, fomentam o compromisso comeassdles e alimentam o espirito de colaboracéo.i@epo autor,
inclusive, sugere ao departamento de jornalismainid reuniéo diéria de autocritica do que foi realo e da pauta do
trabalho cotidiano; 2) uma reunido semanal paraideihfoques de coberturas e informacdes espe@putra mensal para
realizar um balango da concorréncia e uma avaliagéigestdo geral da equipe, tanto do jornalismmocdos aspectos
econdmicos. Uma vez adotadas as reunides, natunt@insegundo o autor € importante determinar ealetente regras para
que elas sejam ubrainstormingcriativo e ndo de confronto.
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gue acontece. Muitos equivocos sdo cometidos easseicio, como a falta de analise, l6gica
excessiva dos furos jornalisticos, dos segredesaacdes, e a dramatizacdo da informacao,
que leva a dramatizacdo do acontecimento (WOLT@R4R Tal comportamento néo é raro,
ou nao se falaria tanto em espetacularizacdo daiano©utro aspecto delicado concerne a
homogeneizacdo das coberturas e das opinides ra (WOLTON, 2004, p. 288-289)H&
ainda os desafios das mudancas tecnoldgicas. Cextonsocial-digital requer novas
competéncias do jornalist@ORREA, 2009).

Portanto, se ha aspectos a melhorar na praticalistina, entdo, € preciso refletir
sobre eles e o esforco em busca de propostas aelwsrpara esse intento pode e deve estar
em pauta dentro das redac¢des em virtude da propdessidade de o jornalista manter sua
credibilidade, bem como para o enfrentamento desfiess contemporaneos. E Elizabeth
Corréa(apud DINES et.al., 1997, p.13djz:

[...] ainda permanece um aspecto na empresa jstinalio seu produto, seja
qual for o meio pelo qual € difundido € um prodatelectual. Como tal, ele
se baseia na criatividade dos profissionais que esfdo trabalhando, que
deve ser estimulada pela empresa jornalistica, pae os jornalistas
permanecam motivados.

Diante de sua funcéo social, cabe ao jornalistgp@rfaicoamento constante e a
reflexdo sobre suas préprias praticas profissipnassim como a valorizacdo do
conhecimento. A consequéncia direta dessa afirmatiw destaque para a importancia de
aprender constantemente, algo em que a comunipagi@&oser excelente facilitadora.

Em suma, observa-se que a gestdo da comunicagfinaimiode ser considerada um
fator critico de sucesso em potencial nos procedsagestido da informacédo tanto dentro das
empresas jornalisticas, como no processo de getddnformacdo produzida para o
telespectador. Desde que 0 processo comunicatijg garido a partir da concepcao
contemporanea de colocar em relacao os publicesngaesa para gerar diadlogo, desenvolver
profissionais conscientes de seu compromisso s@&ciafio somente para instrumentalizar o
processo de producdo da noticia, no sentido daldogr um processo produtivo unicamente

encadeado segundo a l4gica da presidéncia ouetarétirde jornalisn{S.

46 Nota da autora. Entrevistas realizadas pela ReRi3fBR (ISSN: 1806 2776) com os repérteres Luiz Caklomnha e
Caco Barcellos representam empiricamente o signdidadsa afirmacéo final. Azenha declarou que @jsmo autoral em
televisdo estd morrendo porque, com a profissipagldio das equipes e a facilidade tecnoldgica, swit@aes o reporter
narra um fato que ndo vivenciou ou seu texto passa determinado por um editor de jornalismo.i#€& de fortalecer as
estratégias de comunicagéo interna ndo é o déda@bse tipo de atuacdo. Em contraponto, Barcdlsgaca como muitas
vezes a inovacéo e a busca ndo sdo proibidaseefaesas, basta a iniciativa do repdrter; e egsatina também pode ser
aprendida com o estimulo da empresa, do liderdigé®, do trabalho em equipe (KNEIPP, 2008 e 2009).
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E assim, apresenta-se um mapa mental final repgegsendos principais aspectos que

aparecem na pesquisa como importantes de ser quatka no processo de gestdo da

comunicacao voltado a esses respectivos departasneeimpresas.

Sociedade
globalizada

Areas de Tecnologia da
Informacéo e da
Comunicacao

Garantia de
melhores

Compromisso
com o publico

condi¢des de
trabalho

Gestao de Pessoas ¢
Competéncias

Desenvolver
habilidades de
lideranca do
chefe de
redacao

Planejamento estratégico Garantir

da comunicacao integradg

daempresa/e
grupo

Criacdo de
novas estratégi
tecnoldgicas

Figura 22: Mapa mental/conceitual sobre

Comunicacéao

departamentos

didlogo troca:
com diretoria

Compromisso
com cidadaos

Gestao Administrativo-

Garantir . .
Financeira

didlogo entre
lideres e

liderados da
redacao

Garantir
comunicacao
com outras
redacdes da
rede

Gestédo da
Comunicacao

Gestao da Instituciona

Interna em

Gestéo da
comunicacao
com outros
departamentos

jornalisticos

Gestao de Marketing ou
Gestdo da Comunicaca
Mercadol6aic

Comunicacao
clara da
identidade do
jornalismo e
seus valores

gestdmdaunicacao interna em departamentos de jornalismo

Fonte: Elaborado pela autora utilizando-se o Diagr8elluzzo (BELLUZZO, 2007, p.81)
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Em suma, diante do cenario vivenciado no séculardnsifica-se a importancia da
ampliacédo das redes de relacionamento para gaiatetyracao e trocas de informacao entre
organizacdo e seus publicos-alvo, e vice-versajug se caminha para a busca por um
processo dialdgico em que o receptor assume padtursuario. Esse nivel de preocupacao
deve estimular a organizacdo ao comprometimento @ongestdo da comunicacao
organizacional, aqui com destaque para seu viésnmt devido a significativa influéncia
desse publico.

A importancia e os desafios de comunicacao inteenastendem para as organizacoes
de midia e especialmente suas areas de jornalilesse ambito, notadamente, os dados
obtidos a partir da presente pesquisa ainda merseerampliados e/ou aprofundados por
outras pesquisas do género, considerando ser msestudo exploratorio. Mesmo assim ja
ajudam a mostrar que assim como a sociedade contanga requer de suas empresas um
processo comunicativo interno mais transparentaleghdo, isso tanto mais se da quanto as
empresas de midia. Tanto devido ao seu comprompigdao com a informacédo, quanto pela
propria natureza do trabalho dos jornalistas, us) skus publicos internos, que demandam
informacdes claras das empresas em que atuam.ddéms oportunidades de troca no interior
das redacdes serem facilitadoras de seu prophalt@

Enfim, as organizacbes podem reconhecer a gestéonaianicacéo interna (trocas de
informacé&o e relacionamentos) como um dos fatoeasftléncia ao aperfeicoamento de seu

processo produtivo jornalistico, subjetivo e indisgavel a democracia.
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APENDICE A
Roteiro- Modelo de Entrevista para Coleta de Dados Gestores

1 IDENTIFICACAO DO GESTOR

1.1 Nome completo:

1.2 Sexo:  Feminino ( ) Masculino) (

1.3 Idade:

1.2 Formacgao académica e experiéncia profissional:
1.3 Cargo ou Funcdo que desempenha na empresa:
1.3.1 Tempo de atuagao na empresa:

2 DADOS DA EMPRESA

2.1 Nome da empresa:

2.1 Pessoa ou grupo proprietario:
2.2 Tempo no mercado:

2.2Descreva a Misséao, Visao e os principais Valdeesua organizacao:

Missao Visao Valores

2.2.1 Estdo documentados e sao transmitidos daboctadores? Em caso positivo, anexar

cOpia do documento ou indicar o site onde se didpenivel.

2.3 Numero de colaboradores e respectivos cargmé/@s no departamento de jornalismo por

setor:

Colaboradores Cargos/Funcgdes

3 COMUNICACAO INTERNA
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3.1 Em sua opinido, a comunicagao interna dentmaegartamento de jornalismo:
( ) Atende completamente as necessidades denaféio

() Atende parcialmente as necessidades de iafgim

() Nao atende as necessidades de informacao

Justifique:

3.2 Qual a importancia da comunicagao interna detdrdepartamento de jornalismo na sua
opinido? Por qué?

3.3 Existem politicas de informacao e comunicagérma definidas na empresa?

() Sim. Como funcionam ?

( ) Nao. Por qué?

3..3.1E como € gerida a comunicacao interna nortégpanto de jornalismo da emissora?

3.3.1.1 Se a reposta for sinessas politicas estdo documentadas e séo lewamas

conhecimento dos colaboradores? Como?

3.4 Que veiculos e formas de comunicacdo internautizados para a disseminacao da
informagéo e compartilhamento do conhecimento?
3.4.1 Com qual periodicidade?

3.4.2 Por que a organizacao adota esses veicglosne os produz ?

3.5 Em sua opinido, qual o impacto dessas formasnelutas de gestdo da informagéo

adotadas na comunicacao interna na cultura e ma drganizacional ?

3.6 Em sua opinido, qual o impacto dessas formasnelutas de gestdo da informagé&o
adotadas para a comunicacdo interna nos produtoaligiicos regionais que a emissora

produz?

3.7 O que poderia ser melhorado na gestdo da iafifanpara uma gestdo da comunicacao

interna no departamento de jornalismo da emis<ooato e por qué?

3 H& alguma outra observagdo que julgue de interpasa a pesquisa e que deseja

acrescentar?
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APENDICE B
1. Modelo de Roteiro do questionario para a peageosn colaboradores

Prezado(a) colaborador(a):

Estamos realizando uma pesquisa sobraumicacao interna nos departamentos de
jornalismo em emissoras regionais de redes deigéeaberta brasileiras para dissertacao de
mestrado em Comunicacdo Midiatica da Universidastadtial Paulista “Julio de Mesquita
Filho” (UNESP) — Campus de Bauru (SP). Solicitanaogentileza do preenchimento do
questionario e devolugao no prazo e local acordados

Atenciosamente, Ana Flavia Sipoli Cél

Questionario
1 Identificacdo do (a) colaborador (a)
1.1 Sexo ( ) Feminino ( ) Masculino

1.2 Faixa Etéria:
( )18a24anos ( )25a30anos ( adDanos ( )41a50anos ( ) Mais de 5% ano

1.3 Qual o cargo e/ou funcédo que desempenha nasair
1.4 Ha quanto tempo trabalha na empresa?

1.5 Formacdao (assinalar as alternativas que foesassarias):
( ) ensino 2° grau
( ) Graduacao em:
( ) Especializacdo em:
( ) Mestrado em:
( ) Doutorado em:
() Outra : Identifique:

1.6 Experiéncia profissional na area de atuac@mmesa:
( )menosdelano( )delab5anos( )ad®anos ( ) mais de 10 anos

2 COMUNICACAO INTERNA

2.1 Em sua opinido, a comunica¢do no departamenjmrigialismo é:
( ) Excelente ( ) Boa ( ) Razoavel ( )dtés

Justifique:

2.2 Em sua opinido a comunicagéao interna do departt de jornalismo:
( ) Atende Completamente as necessidades de iafdiaon

( ) Atende Parcialmente as necessidades de inf@ona

( ) Nao atende as necessidades de informacao

Justifique:

2.3 A empresa adota politicas de informacdo e caag@io para o0 departamento de
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jornalismo?
( )Sim ( )Nao ( ) Nao sei
Justifique:

2.4 Assinale com um x TODOS os veiculos e formasateunicacdo para disseminacao da
informacé&o e compartilhamento do conhecimento qué wtiliza dentro do departamento de
jornalismo:

Veiculos Formas
) E-mail () Reunibes
) Boletim; Jornal ou Revista impressps ( Jbaicacdo Face a Face
) Newsletter () Outras. Identifique:

) Intranet

) Blog corporativo

) Jornal Mural

) Faixas

) Caixa de Sugestdes
) Outros. Identifique:

NN AN N AN NN N

2.5 Em sua opinido, qual o impacto dessas formagesdtio da informacédo na comunicagéo
interna no seu relacionamento com colegas de trabal com o0s gestores ligados ao
departamento de jornalismo?

() O impacto é muito significativo

( ) O impacto é significativo

( ) O impacto é pouco significativo

() Nao existe impacto

Justifique sua resposta:

2.6 Em sua opinido, o relacionamento dentro dortEpanto de jornalismo é:
( ) Excelente ( ) Bom ( ) Razoavel ( ¥$iéo
Justifique:

2.7 Em sua opinido a gestdo da informacdo na caacéd interna no departamento de
jornalismo da emissora poderia ser melhorada?
( ) Sim. Como?

( ) Nao. Por qué?

3 Ha alguma outra observacdo que julgue ser deeg#e para a pesquisa e que gostaria de
acrescentar?
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1.2 Alteracdes efetuadas apos aplicacéo do pré-test

A guestao “1.4 Ha quanto tempo trabalha na emprésaffansformada de aberta em
pergunta fechada. Foi suprimida a questao “2.2 Emopinido, a comunicagao interna no
departamento de jornalismo: () Atende completasast necessidades de informagéao; ()
Atende Parcialmente as necessidades de inform&cfidjao atende as necessidades de
informac&o”. Embora essa pergunta tenha sido cersdd importante, essa decisdo foi
tomada porque alguns colaboradores a apontaram Epettiva e prolixa uma vez que seu
assunto ja era tratado na questdo antefidrEm sua opinido, a comunicacéo no departamento d
jornalismo é: () Excelente ( ) Boa ( ) Razogve) Péssima’Notou-se, de fato, que a maioria dos
colaboradores que respondeu e justificou sua respasa as duas questdes citadas (2.1 e 2.2)
atribuiu marcacdes semelhantes a ambas e a megiiaedo/justificativa para as duas.

Por sugestdo dos colaboradores, a questdo “2.8 Uanonido, o relacionamento
dentro do departamento de jornalismd &: Excelente ( ) Boa ( ) Razoavel ( ) Péssimue
havia sido colocada do meio para o final do queétio de pré-teste foi trazida para o inicio
do questionario definitivo, ficando préxima da gédes2.1, a fim de concentrar assuntos
considerados comuns pelos primeiros respondentes.

A fim de aumentar a especificidade dos dados efetecainda uma segmentacdo da
questdo “2.5 Assinale com um x TODOS o0s veiculofrenas de comunicagdo para

disseminacéo da informacéo e compartilhamento dbesmmento que vocé utiliza dentro do
departamento de jornalismo:”, criando duas quest@ss e 2.6 que tratam especificamente
dos veiculos de comunicacdo e de seu impacto nargoagdo interna, e a 2.7 e 2.8 que se
referem as agbes de comunicacdo e seu impactoman@acdo interna. Isso porque ao
abordar a literatura especializada verifica-se queiltilizacdo de veiculos pode gerar
repercussdes bastante diferentes da adocdo desfagbes e vice-versa. Alias, o termo
formas de comunicacao foi alterado para acdes uimicacdo pelo fato de esse dltimo ser
mais abrangente e denotar menos um conceito ligadigia de ferramenta.

Procedeu-se também a uma segmentacdo na questim quéstionario de pré-teste —
“Em sua opinido, qual impacto essas formas de rtregarocessar a informacao dentro da
comunicacao interna geram em seu relacionamentaotggas de trabalho e com os gestores
ligados ao departamento de jornalismo” - que fandgformada em duas possibilidades

diferentes de resposta, conforme se visualiza amplo.
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2.6 Em sua opinido, qual influéncia esses veiculos de comunicacdo interna exercem no seu
relacionamento no departamento de jornalismo com:

Colegas Gestores Produtos Jornalisticos
(qual influéncia exercem na

produgéo dos telejornais,
considerando desde a pauta
até apresentagao ao publico)

() Ainfluéncia é muito () Ainfluéncia é muito () Ainfluéncia é muito
significativa significativa significativa

() Ainfluéncia é significativa | () Ainfluéncia € significativa | ( ) A influéncia é significativa
() Ainfluéncia é pouco () Ainfluéncia é pouco () Ainfluéncia € pouco
significativa significativa significativa

() N&o existe influéncia. () N&o existe influéncia. () Néo existe influéncia.
Justifique sua resposta Justifique sua resposta: Justifique sua resposta:

Quadro 104 - Modelo de pergunta adotado no questimpara aplicagcao definitiva
Fonte: Elaborador pela autora

O mesmo ficou valendo para a questdo 2.8 que pemrménsurar o impacto das acoes
de comunicacao, seguindo esse mesmo modelo ees@nald o enunciado. Em principio essa
questdo nao dava ao respondente a possibilidaddedenciar o impacto desses veiculos e
das acbes no relacionamento com 0s colegas e ca@astes e, igualmente com base na
literatura especializada abordada, o impacto dasules/acdes em relagdo a chefes e a
colegas de trabalho pode ser bastante diverso.

A questdo 2.7 do questionario de pré-teste, “Emagiaido, qual o impacto essas
formas de trocar e processar a informacéo dentomuiainicacao interna geram nos produtos
jornalisticos desenvolvidos pelo departamento deajJsmo desta emissora?”, foi mantida,
embora com outro tipo de organizacdo, conforme nooest quadro 104, a fim de torna-la
mais objetiva e otimizar espaco fisico na folhagdestionario. Foi necessario ainda colocar
uma pequena explicacdo abaixo desse tOpico es@odnte porque houve duvidas sobre a
relacdo dos meios de comunicagdo interna com asif@® jornalisticos.

Quanto a esse grupo de questdes foi preciso agm#sar a palavra “impacto” que
aparece nas guestdes propostas no questionarieé-despe. Nesse novo modelo, optou-se por
substitui-lo pela palavra “influéncia”, que emboi&@o seja equivalente, geraria informacdes
suficientes a pesquisporque duas jornalistas consideraram o termo sonéudisseram nao

ter compreendido qual o intuito da pergunta.
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Finalmente vérias perguntas foram reformuladas gardornarem mais concisas,
assim, por exemplo, a questdo “2.9 Em sua opira8oformas de tratar e processar a
informacdo na comunicacdo interna dentro do deparito de jornalismo da emissora
poderiam ser melhoradas?” foi mudada para “2.9 Hen @pinido a comunicagao interna

dentro do departamento de jornalismo da emissatarf@oser melhorada?”.
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APENDICE C
1. Analise do pré-teste

A fim de se proceder a uma analise prévia serdadiwa os resultados parciais obtidos
com a amostra de pré-teste, primeiramente por e@p@Eesequencialmente, totalizando os
resultados conforme ja definido para descricaatarrento dos dados.

Na Emissora 10 questionario foi aplicado a dois homens. O pironé jornalista, tem
menos de 25 anos e ja possui entre seis e 10 anexperiéncia na profissdo. O outro
profissional é cinegrafista, tem entre 31 e 40 aoosta com mais de 10 anos de experiéncia
na profissao e possui 2° grau completo. Ambos astdé um ano e dois meses na empresa.

A comunicacdo interna é considerada por eles cormoa™ e “excelente”,
respectivamente, por conseguinte, o primeiro cengidque “atende parcialmente as
necessidades de informac¢&o” e o segundo que aslgat®@mpletamente”.

A justificativa apresentada pelo que optou pelaspastas “boa” e “atende
parcialmente” € a seguinte: “Na praca de Maringdbrmaunicacao interna € muito boa por
causa da proximidade com os colegas. No entanamdgué necessaria comunicagdo com o
jornalismo de Curitiba ou outra Praga, sinto fdkkauma logistica mais eficazQuestionario
- resposta do colaborador)

Ambos dizem que a empresa adota politicas de caegdv, embora ndo
especifiguem quais sejam essas politicas e sonuEdEquem que “ha um esforco da
empresa por melhorar”. E dizem conhecer com claeezaissdo, visdo e os valores da
empresa em gue atuam. Somente o jornalista apamatimulos que utiliza sendo: e-mail,
intranet, mural e caixa de sugestdes. Novamentefoeélo Unico a apontar as formas de
comunicacdo que utiliza, sendo: reunides, comuaxadace a face, palestras,
convencdes/encontros e quadro de avisos. O colidroda area operacional ndo respondeu a
guestao que se referia aos veiculos e formasaddi por ele.

Ambos, portanto mesmo aquele que nao assinalouuneneiculo ou forma,
consideraram que o impacto desses veiculos e agd®suito significativo”. Segundo
justificativa de um deles “porque ajuda a entenclaramente as diretrizes da empresa”
(Questionario - resposta de Colaborador). Quantdngmacto dos veiculos e acbes nos
produtos jornalisticos, a opinido se dividiu, semdmsiderado “muito significativo” pelo
cinegrafista e apenas “significativo” pelo jornaisN&o houve justificativas para essas

respostas.
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O relacionamento profissional é considerado “exté€lepelos dois. O jornalista
justifica: “O clima é muito favoravel para o bormsdavolvimento do trabalho. A relacdo com
colegas de Maringa e com a chefia em Curitiba @lerte” (Questionario - resposta de
colaborador).

Quanto as possiveis sugestdes para melhoria da nacagé&o interna e do
processamento de informacgdes, somente o jornadisppndeu, apontando como sugestéao de
melhoria 0 uso de mais tecnologia. Esse mesmo mdspte também deixou a seguinte

observacao extra a pesquisa:

Entendo que sua proposta é voltada ao jornalisnas, acho que o bom
andamento da producdo, principalmente em TV, depedd um
relacionamento claro e produtivo com outros setooeso 0 administrativo,
técnico, comercial. Por isso, acho que se a pesqbsrdasse melhor a
comunicagdo com outros setores poderia ser preeeiEnfim € apenas uma
sugestdo. (Questionario - resposta de colaborador)

Os indicios que se nota nessa emissora sdo de cpm@umicacdo interna dentro do
departamento € bastante satisfatoria, 0 que pdde retacionado ao fato de se tratar da
emissora com a menor equipe nesse departament® nagp garante boa integracdo, mas a
facilita. Contudo ha algum problema no que tangeraunicacdo com outras pracas da rede,
que provavelmente deve-se a falta de meios de doagdio e troca de informacéo, capazes
de melhorar esse vinculo, ja que o colaboradortapotue o relacionamento em si com a
chefia de Curitiba é muito bom (portanto o problenda é esse) e sugeriu 0 uso de mais
tecnologia. A interligacdo desse departamento aosgi da rede é importante e pode influir
na comunicacao interna do departamento de Maringa koa producdo de seus materiais
jornalisticos, ja que existe um fluxo constantendermacdes entre diferentes pracas de uma
rede. Esse quesito pode, por exemplo, justificagumo jornalista, que considerou o impacto
dos veiculos e formas “muito significativo” no mlanamento com gestores e colegas, s6 0
considerou “significativo” quanto ao desenvolvinedbs produtos jornalisticos.

Finalmente, a relacdo da comunicacéo interdepantameom fator influente no bom
andamento do jornalismo, é importante, sobretudmsiderando que ha colaboradores
diretamente relacionados a producdo jornalistica gstdo alocados no departamento
operacional, que conta com outro gestor, o que pEtar problemas de integracéo e
comunicacdo. Relacionado a isso, ainda sem podenaaf exatamente de que forma,
considera-se importante ressaltar que o colaborddoarea operacional ndo respondeu a

questao sobre o uso de veiculos e a¢bes, o que aeitvida se ha acesso por parte dele aos
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meios apontados pelo jornalista. Mesmo assim @uéfista respondeu as questdes referentes
ao impacto do uso desses veiculos/formas, dizepdsguisadora nao ter tido duvida sobre o
questionario, dificultando uma concluséo por pdéagesquisadora.

Na Emissora 2responderam um homem e uma mulher, ambos tinhamoste um
ano de atuagdo na empresa (a mocga estava ha dpetias na empresa) e de experiéncia na
funcdo que desempenhavam, sendo uma repérter & emlitor de imagens. A repOrter é
jornalista, tem entre 18 e 24 anos e cursou edagao. O editor de imagens tem entre 31 e
40 anos e cursou 2° grau completo.

A comunicagdo interna € entendida por ambos coexcelente”, e “atende
totalmente as necessidades de informacao”. A jetaglstifica sua resposta apontando que
“A equipe sempre esta disponivel para discutir astgs, a producdo das matérias e tirar
eventuais duvidas” (Questionario - resposta debootalor). Quanto a existéncia de politicas
da area de comunicacgédo interna ndo ha unidadempreensdo dos dois quanto a pergunta,
porque uma pessoa aponta que existem e a outradgusabe. Ambos dizem conhecer as
filosofias da empresa, embora as entrevistas terdpmtado que essas ainda ndo estavam
definidas. Contudo a jornalista justificou querdné editorial do jornalismo da emissora, e as
orientacdes prévias (antes de ir para rua), deessas filosofias subentendidas.

Os veiculos mais utilizados sdo o e-mail e os mudntualmente, foram citados
ainda blog corporativo, boletimewslettere videos institucionais. J& entre as formas de
comunicacao foram citadas em primeiro lugar a cocagio face a face e os quadros de
aviso também aparecem. O impacto desses veiculésrngas € considerado “muito
significativo” tanto para o relacionamento com gale e gestores, quanto na producao e nos
produtos jornalisticos. Quanto ao primeiro aspe(olegas e gestores), tem-se essa
justificativa: “A facilidade de comunicacé&o com &oa equipe transmite seguranca e amplia o
didlogo — o que contribui para a qualidade do thalja(Questionario - resposta de
colaborador). J& em relacdo ao segundo quesitayjm® jornalisticos) a mesma pessoa
aponta: “Onde ha dialogo a probabilidade de a naatair como o planejado é maior.
Esclarece duvidas e discute-se a melhor formaadig tbs assuntos da matéria” (Questionario
- reposta de colaborador).

A avaliagdo do relacionamento é igualmente “exdefensendo que um dos
respondentes, a jornalista, aponta que escolheuadtssnativa pelo seguinte motivo: “Além
de profissionais vejo amigos, ha colaboracdo paeacgtrabalho seja feito da melhor forma

sempre” (Questionario - reposta de colaboradonne®de o editor de imagens respondeu a
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questdo sobre sugestdes de melhoria @ comunicapaatando que ndo havia sugestdes
porgue “a comunicacgao ja € muito boa” (Questionarasposta de colaborador).

Nessa emissora 2 chama atencdo a excelente avatlagéomunicacao interna e de
seu impacto muito significativo no relacionamenton& producdo jornalistica. E essa
avaliacdo esté relacionada ao predominio de umitijpomal de comunicacgdo, j& que uma
das colaboradoras falou algumas vezes em posaidide didlogoem oportunidade para
discutir com a equipe sobre as pautas, e também em conheaoessao pelas instrucdes
passadas ao ir para a rua. Em todos esses casosmagiredominar as oportunidades de fala
que caracterizam a comunicagéo face a face, a ¢oagdio informal, o dialogo, a negociagédo
(MARCHIORI, 2008). Ndo sendo possivel compreenders8o acfes sistematizadas de
didlogo ou se ha apenas uma predominancia de iafiolaxe (auséncia de sistematizacao).
Especialmente porque se destacam a comunicacéda face como forma utilizada, e ndo as
reunides, por exemplo. O resultado excelente pederedativizado também pelo fato de
ambos os profissionais estarem ha bem pouco tempopresa e € natural que exista maior
expectativa e tolerancia quando a convivéncia & neaente.

Na Emissora 30s pesquisados foram duas mulheres que tem eén&e3R anos, sao
jornalistas exercendo as func¢des de pauta e ediginpas tem uma segunda graduacao (uma
ja concluiu essa segunda e a outra jornalistacest@ando); e ainda um colaborador que tem
entre 31 e 40 anos, possui 2° grau completo eexefencdo de auxiliar de unidade portatil
de jornalismo (€ motorista e iluminador). Dois detiem entre seis e 10 anos de experiéncia
na funcédo e estdo ha pouco mais de oito anos neesapA terceira tem entre um e cinco
anos de experiéncia na funcdo e esta ha trés areapresa.

A comunicacdo interna é considerada “beé&atende parcialmente as necessidades de
informacé&o”pelo colaborador em funcdo operacional e “razogwelids jornalistas, sendo que
uma considera que “atende parcialmente as necdssidiz informacéo”, e a outra que “nao
atende as necessidades de informacdo”. Ambasigastifin suas respostas e apontaram a
mesma justificativa para as questdes/respostas.ddhaa disse que “ainda ha falhas, apesar
das ferramentas empregadas e como as pessoas vezigsnado se encontram, por conta da
troca de turno, as informacdes se perdem no canfedsa € uma das razdes)” (Questionario -
resposta de colaborador). A outra jornalista justif: “o trabalho em equipe ainda precisa de
maior integracao; jornalista em geral € muito egoa@®!” e “Ainda falta comprometimento
da equipe em compartilhar informacbes e melhoramesos de comunicacédo interna’

(Questionario - respostas de colaborador).
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Quanto as politicas, um respondeu que a empreda adwa politica geral, mas
nenhuma especifica para a comunicacédo. Os outisgdidseram que adota politicas, sendo
gue um nao justificou e o outro citou o empenhaonedhoria dos veiculos, 0 que representa
ao mesmo tempo uma percepcado de que a empresanagtiando os investimentos em
comunicacao interna, mas também demonstra confypsdoto ao conceito de politicas de
comunicacao, que € diferente de meios de comuricagaforme ja tratado no capitulo dois.
A missdo, visdo e os valores da empresa sao caasepdr todos, que apontaram grande
empenho dos diretores em divulga-las.

Os veiculos mais utilizados por eles sdo o e-rmaiboletins impressos e on-lines, a
Intranet e os murais. As op¢des caixa de sugedtdiras e videos institucionais apareceram
com uma citacdo cada. Quanto as formas, as come®ngdencontros foram as mais
reconhecidas, seguidos da comunicacéo face a Pabestras, quadro de avisos e reunides
tiveram somente uma citagao cada.

As questdes que envolviam o impacto dessas formaslacionamento e nos produtos
jornalisticos foram pouco compreendidas nessa eapmmas em geral o impacto foi
entendido como parcial ou inexistente. Inclusivdifi@uldade em relacionar a comunicacao a
pratica do trabalho jornalistico, explicitada poas colaboradoras, por si s6 ja foi indicio da
necessidade de divulgacdo e estimulo quanto a iémmiet da comunicacdo interna dentro
dos ambientes organizacionais nao somente pargragio das equipes como para
aperfeicoamento do trabalho.

Quanto ao relacionamento profissional propriamdiiteé considerado “bom”, com a
ressalva de que a equipe ainda precisa de maggagé®, segundo uma das colaboradoras, e
de que, embora existam muitas divergéncias desidésaopinides sdo respeitadas, como disse
a outra. Um dos colaboradores respondeu que daetanento € “excelente”. Todos acham
que ainda € preciso melhorar a comunicacao intaerao sido lancada somente uma
sugestdo: “com mais comprometimento” (Questionar@sposta de colaborador).

Por fim, destaca-se a seguinte observacao extra per uma dos colaboradores:
“Observacdo sobre gquestionario: Ouvi de algunsgeste detesto responder a pesquisas’.
Talvez encurtar um pouco o questionario facili@caitacdo e faca com que seja preenchido
com mais boa vontade. Boa Sort@@uestionario — resposta de colaboradora)

Sendo esse 0 apontamento mais explicito que despedra a necessidade de
compactacao do questionario.

Nessa empresa, a partir das respostas parciaigssivel inferir que a maior

necessidade esteja no quesito interpessoal (relniento) e ndo necessariamente na
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utilizacdo de veiculos e formas de comunicagéo pauecem formar uma rede satisfatoria. Ja
gue varios meios foram apontados, uma colaboradtiraanotou que ha empenho para
melhorar os meios, relacionando-os até mesmo caonceito de politicas; e a outra disse
que ha falhas, apesar dos meios empregados. Emagamnida houve apontamentos no
sentido de falta de comprometimento e dificuldaaleahvivéncia em equipe.

Algumas caracteristicas podem ser influentes messdtado e pelo menos duas delas
merecem ser destacadas. A primeira esta relaci@mattananho da equipe - trata-se do maior
departamento pesquisado, e naturalmente quanto pessoas, maior tende a ser a
diversidade e mais dificil pode fica a comunicagéterna, tanto no que tange ao
relacionamento, quanto em relac&o a troca de irdpdes entre pares. Ha ainda outro quesito
importante: além de ser a maior equipe, trata-sendelos grupos mais consagrados na area
de jornalismo, o que pode tornar seus profissiomaggs competitivos, fator capaz de
prejudicar o trabalho em equipe e a comunicaga@nat se nao for bem gerido. Ambos os
quesitos requerem um gestor de area bem prepataaioga suas habilidades de liderancga,
considerando-se as habilidades essenciais aporpaddseitas (2008a). Desse modo seria
possivel aproveitar melhor a diversidade inteldctyige € fundamental para um departamento
de jornalismo (KOVACH;ROSENSTIEL, 2003) e minimizarcompetitividade, colocando-a

em patamares razoaveis ao bom andamento do trabalho

Totalizando resultados

De forma geral, buscando-se aproximacdo entreadislades estudadas para apresentar
um conjunto de possibilidades a serem evidenciaadsm-se as seguintes semelhancgas:

a) Todos os profissionais julgam conhecer muito bamssao/visdo/valores da empresa
em que atuam, mesmo naquela em que as entrewslas@aram que essas filosofias
ainda ndo estavam definidas.

b) De todos os profissionais, apenas um desconhecé esapresa tinha politicas de
comunicacao, e outro apontou claramente que a smpi@o as adotava. Contudo, os
cinco demais consideraram que as empresas adotéitagade comunicacao, embora
em nenhuma das entrevistas com 0s gestores taftha\sdenciada a adocdo dessas
politicas. SO ha politicas desse teor em uma dgsesas, mas essas ndo estavam
documentadas e nao tinham sido divulgadas quandoeal&acdo da pesquisa.

Portanto, esse pode ser um sinal de que as psliiemm confundidas com os
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veiculos e a¢gBes de comunicacdo, sendo um degafiane as empresas o de criar
essas politicas e promover uma conscientizacdo edatdo a importancia da
comunicacao em seu sentido mais amplo, conformagpfmitado nos Capitulos 2 e 3.

c) O relacionamento profissional € considerado extelen bom em todas as emissoras,
mesmo quando a comunicagao interna nao foi taoavatrada.

d) Em todos os casos, o impacto das formas adotamlaspbntado como mais
significativo quanto ao relacionamento com os cadeg gestores do que quanto ao
produto jornalistico.

e) E os meios apontados como os mais utilizados sdivadgntes entre as emissoras e,
nota-se que existe uma predominéncia de utilizaigioidias, conforme ocorre na

maioria das empresas de acordo com a Aberje (BasGoimunicacao Interna, 2007).

Total dos veiculos e formas mais utilizados nas essbras

Veiculos Formas
(3) E-mail (3) Convencdes; Encontros
(3) Boletim; Jornal ou Revista impressos (2) Coroagdio Face a Face
(3) newsletter ou Boletim eletrénico (1) Palestras
(3) Intranet (1) Reunibes
(3) Mural ou Jornal Mural (1) Quadros de avisos

(1) Blog corporativo
(1) Faixas

(1) Caixa de Sugestbes

(1) Videos institucionais

*NUmero entre parénteses corresponde ao totalsbope que citaram esse veiculo/forma
Quadro 105 - Veiculos e formas mais utilizados pedspondentes ao pré-teste considerando-se as trés
emissoras.
Fonte: Elaborado pela autora

Em relacdo as diferencas encontradas nas redaidaekrjuisadas, nota-se que as
maiores exigéncias no que tange a comunicacamanstdo na Emissora 3 com a maior
estrutura e com mais tempo de cobertura jornaisém que os profissionais estdo ha mais
tempo e tem mais experiéncia profissional. Nessé@gssema a comunicacdo interna €
considerada entre “boa” e “razoavel’. Esse niveleggéncia diminui muito no caso da
Emissora 2 em que os profissionais estdo ha memasndano e em que o jornalismo foi

reintroduzido mais recentemente. Desse modo, notgonge a comunicagdo interna na
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emissora 2, a avaliagdo predomina em “excelental. eshissora 1, que tem o menor

departamento, existe uma proporcionalidade entte”“le “excelente”.

Diferencas na avaliagdo da comunicacao interna na€s emissoras

Questéao Emissora 1 Emissora 2 Emissora 3

( 1** ) Excelente ( 2) Excelente () Excelente

( 1)Boa ( ) Boa (1)* Boa

() Razoavel ( ) Razoavel (2) Razoavel

() Péssima () Péssima () Péssima

Justifiqgue sua resposta:

Na praca de Maringa a | Nenhuma justificatival

comunicacgao interna é o trabalho em equipe aindg
Em sua opinido, a| muito boa por causa da precisa de mais integracao;
comunicacdo  no| proximidade com os jornalista em geral € muito
departamento de| colegas. No entanto, egoceéntrico!
jornalismo é: quando é

necessaria comunicacap Ainda ha falhas apesar dag

com o jornalismo de ferramentas empregadas

Curitiba ou outra

Praca, sinto falta de uma

logistica mais eficaz.

(1) Atende (2) Atende () Atende completamenteg

Em sua opinido, a
comunicacao
interna do
departamento de
jornalismo

completamente as
necessidades de
informacao

(1) Atende parcialmentg
as necessidades de
informacao

() Nao atende as
necessidades de
informacao

Justamente por causa d
dificuldade descrita na
resposta anterior

completamente as
necessidades de
informacao

> () Atende

parcialmente as
necessidades de
informacéo

() Nao atende as
necessidades de
informacao

a

A equipe sempre esl

disponivel parg
discutir pautas
producéo dog
materiais e tira

eventuais duvidas

as necessidades de
informacao

necessidades de informaca
(1) Nao atende as
necessidades de informaca

Ainda falta
comprometimento da equig
em compartilhar
informacdes e melhorar os
[ameios de comunicacao

| interna.

5 Como as pessoas muit
vezes ndo se encontram, [
conta da troca de turno,

( 2) Atende parcialmente as

10

10

e

as
or
AS

informacdes se perdem
caminho (essa é uma
razées)

das

:

*NUmeros de respondentes no total por emissora.

Quadro 106 - Diferencas na avaliacdo da comuniciag@ma nas trés emissoras
Fonte: Elaborado pela autora

De modo geral, notam-se pelo menos duas circunatdcstintas: na emissora 3 a

dificuldade parece estar relacionado a falta degnaicdo da equipe, ndo tendo muita relacao

com meios utilizados, que ja sédo satisfatoriosgeasse um ponto positivo da emissora. Na
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emissora 1, aparentemente ndo ha grandes probtariategracdo da equipe de jornalismo,
mas ha falta de meios para contatar outros depamntas) de jornalismo da rede e parece
haver problemas de comunicacdo entre departamentgse influi no bom andamento do

departamento de jornalismo. E na ultima ndo panager problemas de comunicacao interna
e nota-se uma informalidade na comunicacao, clgidqule ndo pode ser mensurada a partir

do universo consultado no pré-teste.
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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