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APRESENTACAO

O mundo interno das organizacOes esta sendo cada vez mais explorado na area
académica e também no mercado de trabalho. Temos acompanhado o surgimento de véarias
empresas que se especializaram em trabalhar os processos de comunicagdo prioritariamente
para 0 publico interno das organizagdes, na tentativa de compreensdo ou até mesmo da
construcdo de umalégica diferenciada da relacdo com os demais publicos.

As organizacOes sdo inesgotaveis fontes de informacdes e estas circulam por todos
0s seus publicos, de forma estruturada ou ndo, com intencdo ou na informalidade. Um dos
desafios das organizacOes € estruturar 0s processos de comunicagdo por meio de programas e
projetos focados no seu publico interno. Hoje, os empregados estéo no foco da alta gestdo das
organizacOes, pois 0 seu poder de construir, deixar de contribuir ou destruir valor ja esta mais
do que comprovado. Um empregado, além de ter o poder da producéo, acaba sendo fonte de
informag@o para o publico externo. Por ter também acesso as estratégias organizacionais,
ninguém melhor do que ele conhece as fragilidades e os pontos fortes da empresa.

Quando estruturados e alinhados com a estratégia organizacional, os veiculos
internos (jornais, revistas, canais de TV e radio, jornal mural, intranet, etc.) passam a
contribuir para 0 sucesso da proposta de crescimento e desenvolvimento das organizagoes.
Alimentam os empregados e liderancas com informagdes estratégicas e de rotina das
organizacfes, podendo, ou ndo, agendar o debate interno sobre assuntos em destaque e assim

contribuir para o alcance das estratégias.

Este artigo se propde a debater a comunicagdo organizacional, dando aos veiculos
internos centralidade estratégica e ndo apenas uma dimensdo funcional-adminstrativa.

Trata-se de um convite a todos nos, profissionais, pesquisadores e interessados na
realidade do mundo do trabalho e do mercado global, avaliar a dimensdo que a comunicacéo
exerce no ambiente organizacional contemporaneo tendo como base a hipdtese do

agendamento.



RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo discutir o papel dos veiculos internos de
comunicagdo no agendamento de temas estratégicos da organizacdo. Busca apresentar o0s
pressupostos da hipétese do conceito de Agenda Setting relacionando esta hipétese aos
fundamentos das midias organizacionais internas na Companhia Vale do Rio Doce e sua

capacidade de pautar determinados temas de interesse da organi zagéo.

Palavras-chave: Agenda Setting, Comunicagdo Organizacional, Agendamento,
estratégia.

ABSTRACT

The objective of this paper is to discuss the role of the internal communications
vehicles on the agenda-setting of strategical themes for the organizations. It tries to present
information on the hypothesis of the Agenda Setting concept relating to the internal
communications vehicles of Companhia Vale do Rio Doce and its ability to set some themes

of the organization interests.

Keywords: Agenda-Setting, Communications, setting, strategy.
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MIDIA ORGANIZACIONAL: O AGENDAMENTO ESTRATEGICO

INTRODUCAO

As organizagOes estdo cada vez mais complexas e demandando um maior
alinhamento dos processos de comunicagdo com as suas estratégias. As &reas de
comunicacdo deixam de ser solicitadas a executar tarefas simples e rotineiras e passam
a ser acionadas no sentido apresentar respostas a crescentes indagacdes dos publicos
de relacionamento das organizagoes.

David Grayson e Adrian Hodges, em seu livro “Compromisso Social e
Gestdo Empresarial”, apontam varios desses impactos do crescimento acelerado nas
organizacbes modernas. Grayson e Hodges destacam o novo ritmo acelerado do
mundo, em que 0 aumento das atividades econémicas é possibilitado pelos avancos da
tecnologia® Em um quadro comparativo (figura 1), eles reforcam as mudancas
ocorridas nos tempos atuais em funcdo do progresso tecnol 6gico.

Figura 1 - Vida em ritmo acelerado

Um ano de Hoje ocorre em
Crescimento da producdo dos EUA em 1830 1dia
Comeércio mundial em 1949 1dia
Atividades cientificas em 1960 1dia
Comércio de cAmbio exterior em 1979 1ldia
Chamadas telefonicas em 1983 1dia
Emails em 1989 ldia

Fonte: Grayson e Hodges (2003)

Para atingir um publico de massa, os produtos midiéticos tiveram um
crescimento também acelerado nos Ultimos anos. Enquanto foram necessarios 37 anos
para o rédio ser popularizado, os computadores pessoais demandaram somente 16
anos, a TV, 13 anos, e em apenas quatro anos a internet atingiu um mercado de massa

significativo.’

2 GRAY SON, David e HODGES, Adrian. Compromisso Social e Gestéo Empresarial. Sdo Paulo: Publifolha, 2003. p. 16.
31d. Ibid. p. 16.



COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

As transformagdes que vém acontecendo nas estruturas das organizagOes
contemporaneas, gque reduziram seus quadros, adotaram processos de qualidade total,
de reengenharia e outras formas diversas de administracdo, trouxeram também novas
perspectivas de abordagem para o tema da comunicacao organizacional .

Os tedricos da area defendem a perspectiva de que os publicos das
organizacbes devem estar permanentemente informados sobre os acontecimentos
internos e externos. A troca de informagfes entre os ambientes interno e externo é
percebida como garantia de manutencéo das condi¢Oes para o aperfeicoamento das
organizagdes.”

De maneira geral, um dos principais pressupostos em que se baseia a
discussdo sobre a comunicacdo dentro das organizactes é a necessidade de garantir um
fluxo de informagdes entre os diversos publicos e, principalmente, que este processo
sgja visto como uma agdo estratégica intencional. A comunicacdo deve ser uma agao
estratégica da organizacdo e ndo se limitar as ferramentas como publicacdo de
veiculos, campanhas de publicidade e acBes pontuais de relagbes publicas ou
assessoria de imprensa.  Somente desta forma a comunicagdo estara contribuindo
efetivamente para o0s resultados das organizagOes, alinhada ao plangjamento
estratégico e também as diretrizes da empresa.

As definicdes de publico sdo baseadas nas relagbes socioeconémicas e
juridicas das organizagfes. Comumente encontramos citados os conceitos de publicos
interno, externo, misto, subdivididos em publicos-alvo e publicos de interesse, quando
se pretende dar uma definicéo de ligacéo direta desses publicos com a organizacéo.

No ambito das Relagbes Publicas, os publicos sdo geramente divididos
nas trés categorias tradicionais: interno, externo e misto.” Nesta perspectiva, cada
organizacdo deve fazer um levantamento dos seus publicos, de suas caracteristicas,
seus objetivos e principalmente o historico das relaces de cada um desses segmentos

com a organizacdo. Pressupfe-se que as organizacbes devam desenvolver para cada

4 KUNSCH, Margarida Maria Krohli. Planejamento de Relagdes Publicas na Comunicag&o Integrada. 2. ed. Sdo Paulo: Summus, 1986. p. 30.
51d. Ibid. p. 84.



publico ferramentas e programas de relacionamento especificos, buscando, assim,
diminuir osinevitéveis ruidos e conflitos de interesse na decodificagéo das mensagens.

Uma outra corrente representada principalmente por Evangelista (2001),
classifica os diversos publicos de acordo com os critérios diferentes dos tradicionais
acima mencionados. Nesta abordagem sdo trés os critérios utilizados para definir a
relacdo entre os publicos e uma empresa/instituicdo: dependéncia, participacdo e
colaboracdo. A partir desses critérios, sdo criadas classificacdes de publicos essenciais,
especiais, concorrentes e internacionais’, sendo a informacio o aspecto central na
interacdo com cada segmento de publico. Nosso destaque neste trabalho diz respeito
ao segmento colaboracéo.

Para os que estabelecem uma relacéo de colaboragdo com a organizacao, o
fluxo de informag&o baseia-se no principio de que a comunicagdo € partilha do sentido
organizacional e, portanto, € trabalho, producdo e liberacdo de forma consciente e
estratégica dos contetidos que dizem respeito ao interesse da organizacdo e dos seus
publicos. Informacdo, numa concepcdo estratégica, € um produto da comunicagao
organizaciona interna’. Informar pelo simples fato de informar ndo é fazer um
trabalho de comunicagéo.

O fluxo interno de informacdo de uma empresa € fundamental para a
criagdo de uma sintonia entre as partes. Um trabalho de relacionamento entre lideranca
e liderados, baseado na confianga e no conhecimento, somente é possivel a partir do
momento em que as partes estejam dispostas ainteragir, a se relacionar e a proceder a
troca de informagdes. Esse relacionamento entre a empresa e 0s empregados é uma
busca de interacdo, com o objetivo de identificagdo e fortalecimento da identidade e
imagem organizacional .®

A principio, a comunicacdo organizacional destinada especificamente ao
empregado — publico essencial —, realiza-se através dos canais formais, que séo
geralmente preparados pelas areas de comunicagdo — sd0 veiculos como cartazes,
informativos, quadros de aviso, intranet, revistas, jornais internos, etc. —, e a

informacao face-a-face repassada pel os gestores da empresa.

6 EVANGELISTA, Jodo, p.138 (apostila).
7 BRUM, Analisade Medeiros. Um olhar sobre o marketing interno. Porto Alegre: L& PM, 2000, p. 54.
8 GUTIERREZ, Gustavo Luis. Gestdo Comunicativa: maximizando criatividade e racionalidade. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p. 30.



Os veiculos internos tém como um dos seus insumos basicos a perspectiva
da producéo da noticia organizacional, ou sgja, a codificacdo, a representacdo em
linguagens especificas dos contelidos significativos para o “mundo da vida’
organizacional.

Neste ponto colocase uma questdo centra em nosso trabalho: a
perspectiva de a noticia organizacional ter a capacidade de tornar-se uma centralidade
na agenda dos temas internamente debatidos. Para refletirmos sobre este aspecto,

apresentaremos primeiramente 0s pressupostos da teoria do agendamento midiético.
Midia e Agendamento: pressupostos da hipotese do agenda setting

Segundo Breton (2000), os trabalhos organizados em torno do modelo de
"funcéo de agenda" (Agenda-Setting Research) buscam captar as possiveis interagdes
entre a ordem de importancia concedida aos temas sociais pela cobertura dos veicul os
de comunicagdo e o grau de importancia atribuida a esses mesmos temas pelo publico.

A hipétese do agenda setting avancou com os estudos realizados por
McCombs & Shaw em 1972, mas Walter Lippmann, em “Public Opinion”, de 1922, ja
destacava o papel da imprensa no enquadramento de atencéo dos leitores em direcdo a
temas impostos como ‘de maior interesse coletivo’.® Para Lippmann, os meios de
comunicacdo contribuiam na ordenagdo de informagdes e imagens, o que facilitava a
assimilacéo por parte das pessoas tanto do seu contetido quanto da realidade da qual
tratavam.

Em 1925, Robert Ezra Park defendeu, em seu livro “The City”, aidéia de que
0S meios de comunicagdo estabeleciam uma ordem de importancia para oS
acontecimentos. Os fatos do dia-a-dia sdo ordenados de acordo com uma prioridade,
que acaba por interferir na assimilaczo das informacdes. ™

Foi Norton Long, no entanto, que primeiro citou claramente o conceito de
agenda setting, quando afirmou, em 1958, que, de certa forma, o jornal € o primeiro
motor da fixac&o da agendaterritorial. ParaLong, o jornal tem “grande participagéo na

definicdo do que a maioria das pessoas conversara, 0 que as pessoas pensarao que sao

9 Barros Filho, Clévis. Etica na Comunicago — da informago ao receptor. Sao Paulo: Moderna, 1995, p.174.
101d. Ibid. p 174.



os fatos e como se deve lidar com os problemas.” ™ A perspectiva de Long é a de que
os jornais (principais veiculos de comunicacdo de massa na época) tém o poder de
pautar os leitores bem como influenciar os seus pensamentos e principalmente de
agendar o debate de assuntos especificos. Este é o principio bésico da hipétese do
agenda setting, futuramente discutida por McCombs.

Ainda anterior a McCombs, Cohen, em 1963, afirmou que “a midia talvez ndo
imponha o que pensar, mas seguramente impde sobre o que pensar”.*? Walker, em
1966, também apontou para uma coincidéncia nos temas que estavam sendo abordados
na midia com os temas que eram discutidos no dia-a-dia. Esta constatacdo € a base da
hipétese do agenda setting, estruturada nos anos seguintes (a primeira citagdo do
termo é de 1968) por Maxwell McCombs.

Segundo Saperas, a importancia dessa teoria para 0 campo da comunicagdo
deve-se ao fato de que:

0 estudo da capacidade de se estabelecer a agenda de temas por parte dos meios de
comunicagdo significou, no marco da pesquisa americana, a primeira ruptura
consolidada em relagdo as analises da comunicacdo politica fora do ambito estrito da
persuasdo, como também significou o passo definitivo da comunicagcdo comercial a
comunicacdo politica como o ambito de estudo empirico onde se produziria a maior
inovag#o tedrica (1995, p. 175.)."

O primeiro estudo sobre a hipotese do agendamento foi realizado por
McCombs em 1968 e publicado em 1972. Na época, o trabalho ficou conhecido com o
estudo de Chapel Hill e teve como objetivo “constatar a coincidéncia entre a agenda da
midia e a agenda do publico durante a campanha das elei¢cdes de 1968 nos Estados
Unidos”.*

Esses estudos apontaram para o fato de que a midia consegue pautar a
discussdo de alguns assuntos, tornando o seu debate uma realidade, mas nem sempre
consegue garantir a formagao de uma linha de pensamento. Barros Filho (1995) define
agenda setting como uma das formas possiveis de incidéncia da midia sobre o publico.
“E um tipo de efeito socia da midia E a hipétese segundo a qual a midia, pela

selecdo, disposicdo e incidéncia de suas noticias, vem determinar os temas sobre 0s

111d. Ibid. p. 175in The local community as an ecology of games, American Journal of Sociology, n. 64. 1958, p. 252-261.
12 1d. Ibid. p. 175 in The press and foreign policy, p. 13.

131d. Ibid. p. 175.

14 1d. Ibid. p. 176.



quais o publico falara e discutird’ ™, o que ndo implica, no entanto, que ela seja capaz

de definir o contetido dessa discussao.

Leitura da hip6tese do agendamento da midia organizacional na perspectiva do
publico interno

Os veiculos internos das empresas desempenham um papel importante nas
organizacbes. Quando bem-organizados, estruturados e focados nos objetivos
estratégicos, conseguem cumprir 0 papel de porta-vozes da empresa junto ao seu
publico interno. O papel de porta-voz da empresa para o publico interno se completa
na medida em que os veicul os sdo também portadores das vozes dos empregados.

A midia interna deve ser organizada de acordo com as caracteristicas da
organizacao e dos seus empregados. Um amplo levantamento de informagtes deve ser
realizado para garantir que essa midia seja construida de acordo com a realidade
organizacional (formato, linguagem, tema, periodicidade, etc.). O jornal interno,
principal veiculo de comunicacdo nas empresas brasileiras (com 32%), segundo
pesquisa® realizada pela ABERJE (Associacdo Brasileira de Comunicagio
Empresarial) em 2002, parece ser sempre a solucéo para 0 processo de comunicagdo
nas organizagdes. E preciso observar, contudo, que, se um jorna de uma empresa de
vargjo for editado da mesma forma que um informativo de uma empresa de tecnologia
um dos dois pode ndo estar atingindo 0 seu objetivo, pois séo midias com publicos e

interesses diferentes.

151d. Ibid. p. 169.
16 Pesquisa realizada pelo Instituto ABERJE de Pesquisa em 2002.
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Figura 2 — Pesquisa ABERJE de Comunicacéo Interna /2002

Jornal eletrénico

4% A .
° Agéncia de noticias
1%

Boletim
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Comunicagéo face
a face
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E-mail
3%

Jornal impresso
32%

Intranet
19%

Revista
25%

Fonte: ABERJE / 2002

Em pesquisa realizada pela ABERJE em 2005 uma mudanca significativa
aconteceu na preferéncia dos veiculos internos das empresas a intranet passa a ser o
principal veiculo de comunicacdo com o publico interno.*’

As edtratégias de comunicagdo interna devem estar baseadas no
plangamento estratégico da empresa e seguir as suas diretrizes. As acles e em
especial 0os assuntos a serem divulgados devem ser um desdobramento do
planejamento estratégico da organi zagao.

Da mesma forma que a midia externa contribui para o agendamento da
conversa e do debate sobre alguns temas que estédo sendo tratados nos veiculos, a
midia interna também exerce tal agendamento. Ao pautar uma matéria para o jornal
interno ou realizar uma série de divulgacfes no jornal mural ou através da intranet da
organizacdo, a empresa estd colocando alguns assuntos para serem discutidos pelos
seus empregados. Embora néo haja uma comprovacdo tedrica de que a midia interna
forme a opinido dos empregados, existe a indicacdo que, tal como a midia de massa,
ela é capaz de propagar uma temédtica social, ou sgja, nas organizagdes também
acontece uma espécie de agendamento dos temas de interesse da empresa, por meio de

seus veicul os de comunicagéo.

17 Pesquisarealizada pelo Instituto ABERJE de Pesquisa em 2005.
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Quem nos aponta esta possibilidade é Brum (1998), quando afirma que os
empregados das organizacGes tém interesse em conhecer melhor a empresa onde
trabalham, informando-se sobre seus planos e suas politicas. Quando essas
informacBes circulam na midia interna, a empresa se coloca para 0s empregados,
provocando um fluxo comunicativo cujo tema foi inicialmente agendado pela
organizacdo. Segundo a autora, ha duas estratégias basicas na comunicagao interna. A
primeira “focaliza a empresa, a visao da direcdo, os propdsitos e os objetivos gerais da
organizacdo” e a segunda “focaliza a tarefa, pois diz respeito a comunicagcdo de
questBes especificas relacionadas ao trabalho. Neste Ultimo, € um fluxo com objetivos
normativos, ou sgja, estdo muito mais relacionados a melhoria da eficiéncia e da
eficacia dos servicos ou dos processos de producéo” . *®

Nesse cenario, as informagdes divulgadas nas midias organizacionais
devem ser trabalhadas como “objetivos da administracdo”. Séo informagdes bésicas
(no entanto ndo menos estratégicas), noticias do dia-a-dia da organizacdo que tenham
relevancia para o trabalho dos empregados, inclusive com impacto na sua performance
de produc&o. Ja o primeiro caso tem uma ligagdo com a estratégia da empresa e tem
um objetivo maior de formar uma percepcdo mais proxima da redidade da
organizacdo. Em ambos os casos as midias internas desempenham um papel
importante no agendamento de assuntos estratégicos ou de rotina para o publico
interno.

Da mesma forma que a midia externa, a interna estabelece uma prioridade
e também uma ordem de importancia das informagdes. Até mesmo a escolha da capa
das publicacfes € umaforma de priorizar e dar uma maior visibilidade e importancia a
determinado assunto. N&o sO6 o formato e tamanho das matérias veiculadas, mas
também a fregliéncia e a abordagem do tema na midia interna definem este grau de

importancia.
CONSIDERACOES FINAIS
O ponto final deste trabalho nos remete muito mais a reticéncias e novas

interrogagdes. Concluir uma hipétese que pressuponha a possibilidade do

agendamento nas midias organizacionais ndo € uma tarefa facil e muito menos pode

18 Brum, Analisa de Medeiros. Endomarketing como estratégia de gest&o — encante seu cliente interno. Porto Alegre: L& PM, 1998. p. 36.
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ser um esforco isolado. Tal pressuposto, para ser aceito ou refutado necessita de
tempo, de acumulo de discussdes e comparagdes com outras organizagOes e de um
amplo trabaho de pesguisa de campo, para comprovacdo dos impactos de
agendamento dos veiculos em questdo na pauta de discussdo de assuntos internos das
organizacoes.

Salientamos também que a metodol ogia para a discussdo do agendamento
de midia é bem mais complexa, pois exige que os contelidos sgfam medidos no proprio
processo de sua veiculagdo, tendo como ponto de observac&o o receptor.

Procuramos, ainda assim, destacar alguns aspectos que nos indicam a
perspectiva de agendamento dos veiculos. No entanto, ao contréario da perspectiva de
McCombs & Shaw, de efeitos no sentido negativo, de aprisionamento levando até
mesmo a hipétese da “espiral do siléncio”, nossa perspectiva buscou destacar o sentido
positivo do agendamento presente nos veicul os internos das empresas.

Na experiéncia estudada, da comunicagéo organizacional da Vale do Rio
Doce™, ainda que carecendo de maior aprofundamento tedrico e empirico, podemos
concluir que, em termos exploratérios, ha um sentido de agendamento: sentido que
devem ser tornar comum atodos.

Todos esses veiculos trabalham com a orientacéo do “pensar global e agir
localmente”’. As pautas corporativas sdo sempre somadas com as informacdes locais,
buscando uma maior identidade e aproximagdo do empregado.

No que foi apresentado, vimos que esse pressuposto indica uma clara
politica de comunicacdo, de um posicionamento que percebe a importancia e a
dimensdo estratégica de busca de credibilidade dos veiculos para a partilha de uma
identidade organizacional que também deve ser construida a partir de pautas e
posi cionamentos que devem ser tornados comuns a todos.

Os resultados descritos ao longo do trabalho indicam por um lado todo um
trabalho de construcdo de credibilidade dos veiculos internos,e por outro, O
reconhecimento por parte dos empregados das contribui¢des dos veiculos para manter
todo o seu publico interno informado sobre assuntos do seu diaadia, para a

compreensdo das dimensdes estratégica da empresa e também a necessidade de

19 Estudo de caso realizado com os veiculos internos da Companhia Vale do Rio Doce publicado no Livro de

Comunicagdo Internada ABERJE — Volume 2 (2005).
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formacéo do sentimento de uma*Vale Unica’. Todos esses resultados vao ao encontro
dos objetivos iniciais do Projeto Somos Val€”.

Se o0s dados nos levam a uma fala do publico receptor sobre a credibilidade
depositada nos veiculos e seus contelidos, 0 conceito de agendamento passa a ter um
sentido daquilo que se torna comum a todos, de veiculos de comunicacdo como
espacos de visibilidade, de espacos do fazer-saber organizacional critico e responsavel.

Agendamento, portanto, ndo €é busca de recepcdo passiva, de
aprisionamento por imposi¢do de um discurso hegeménico e Unico. Agendamento €&,
antes de tudo, palavra em movimento.

Este artigo foi baseado no trabalho de Conclusdo de Curso apresentado no Curso de Especializacdo em
Gestdo de Comunicacdo Empresarial da Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais, como
reguisito para obtencdo do grau de Especialista em Comunicacdo Empresarial (2005).

Orientadora: Profa. LUcia Lamounier Sena

14

% projeto Somos Vale foi implementado na Comunicacgo Interna da Vale do Rio Doce em 2002 com o objetivo

de sistematizar o processo de comunicagéo com o publico interno.
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