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238 Mécodos € ticnicas de pesquisiem icacde

A auditoria da comunicag3o organizacional tem como propdsito fundamen-
tal pesquisar, examinar ¢ avaliar como funciona o sistema de comunicagdo do
ponto de vista da eficdcia e eficiéncia, no ambito corporativo como um todo ou
em partes, compreendendo a comunicagZo administrativa, a comunicagio inter-
na, a comunicagio institucional e a comunica¢go mercadolégica. Tudo depende-
rd das necessidades, dos objetivos e da conjuntura das organizagoes. Visa tam-
bém corrigir desvios, prevenir e encaminhar solugdes de problemas, aperfeicoar
o sistema de comunica¢3o de uma organiza¢io, buscando com isso melhorar
seu desempenho.

Em sintese, tendo por base os estudos de Cal Downs (1988) e Federico
Varona {1994), a auditoria da comunicagio organizacional é um método de diag-
néstico que tem como objetivo o exame e a melhoria dos sistemas e das priticas
da comunica¢do interna e externa de uma organizag3o.

Kopec (1982, p. 14) a conceitua como uma completa andlise da comunica-
(30 organizacional interna e externa, construida para formatar um perfil ou re-
trato das necessidades politicas, priticas e capacidades de comunicagio, na bus-
ca de dados que permitam um gerenciamento top, isto €, bem fundamentado,
para tomadas de decisdes econdmicas acerca dos objetivos futuros da comunt-
cacdo organizacional. O autor salienta que uma auditoria elenca uma série de
recomendacdes.

2 Relacionamento entre organizagao e consultor-auditor

No processo de aplica¢io de uma auditoria de comunicagio organizacional,
um dos primeiros aspectos a considerar é o relacionamento entre o consultor e
a organizag¢do com a qual este vai trabalbar. Podemos considerar trés tipos ou
modelos de envolvimento:

« Modelos de provisdo: o cliente (a organizagao) faz o diagnédstico, ou
seja, apresenta um problema, e o consultor (auditor) realiza a interven-
¢io, buscando solucionar o problema.

* Modelo prescritivo: o consultor realiza tanto o diagnostico quanto a
intervencio.

* Modelo colaborative: o cliente e o consultor realizam em conjunto ambas
as etapas (diagnostico e intervengao).

Registre-se que o modelo colaborativo tende a ser a melhor opgio, pois pre-
v& maior participagdo de ambas as partes e, conseqiientemente, possibilitard me-
lhores resultados. No entanto, tudo ird depender de cada realidade e cabera a
organizagao ou empresa-cliente escolher qual o modelo consultivo que pretende
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adotar. E necessario deixar claro o formato a ser segutdo, pois este implicard
maior ou menor comprometimente de ambas as partes. Ou seja, & preciso defi-
nir qual o envolvimento da organizago com o trabaiho a ser realizado e as pers-
pectivas de aplica¢do das recomendagGes a serem propostas.

Quais seriam os principios que devem nortear o relacionamento entre o
consultor/auditor e a organizacio-cliente? Relacionamos, na seqiiéncia, alguns
que julgamos mais relevantes, entre muitos outros possiveis.

* O consultor/auditor tem que ser um especialista no campo com o qual
vai trabalhar. No caso especifico de uma auditoria de comunicagio
organizacional, ele precisa ter formagdo numa das subdreas de Comu-
nicacdo Social ~ Relagdes Pablicas, Jornalismo, Publicidade e Propa-
ganda, Produ¢do Editorial. Preferencialmente na de Rela¢des Piiblicas,
que, por sua teoria, pela esséncia da atividade pratica, por suas técnicas
e seus instrumentos, é a que se envolve mais diretamente e de uma
forma mais abrangente com a comunicagdo organizacional. Para avaliar
a producio das midias internas e externas, a participagdo da 4rea de
Jornalismo € fundamental, assim como a de Publicidade para toda a
produgdo comunicativa visual e mercadolégica. Ou seja, na complexi-
dade da sociedade contemporédnea e do mercado competitivo em que
vivemos hoje, um profissional de comunicagio precisa ter uma visdo e
adotar na sua praxis a filosofia e a politica de “comunicacio integra-
da”? algo que defendemos desde os anos 1980.

* Ter como biissola norteadora os principios éticos e observar os c6digos
deontoldgicos de sua profissdo. O profissional de comunica¢io lida com
a informacdo, que tem um poder incomensurivel e assume vérias di-
mensdes, dependendo dos contextos. Por isso o consultor/editor deve
ter forte senso de responsabilidade ética, traduzida em confidencialidade,
ndo-manipulagdo de dados e resultados, qualificagio real para prestar
0s servigos necessarios, nao explorando o cliente com algo secundério
ou supérfluo.

* Conhecer a organizagio onde vai fazer a intervengdo. E fundamental
ter como ponto de partida buscar formas para obter informagdes totais
'sobre a organizacio na qual se vai fazer uma auditoria da comunicacio
organizacional. Conhecer, por exemplo, os dados disponiveis do plane-
jamento estratégico que porventura tenha sido realizado anteriormen-
te. Um dos meios que defendemos como preliminar para uma possivel

2 Sobre comunicagio integrada consultar Kunsch (2003).
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presentados por questiondrios, entrevistas, diagndsticos e andlises de redes de
comunicagdo, experiéncias criticas de comunicagdo, andlise Ecco (Episodic
communication channels In organizations — analise dos canais episédicos de comu-
nicagdo ou andlise de transmissdo de mensagens), foceus groups, observacio di-
reta e andlise dos produtos comunicacionais.

Os questiondrios e as entrevistas sdo considerados os melhores e mais com-
pletos dos instrumentos, pois permitem obter o méximo de informagdes. Elabo-
rar, formatar um questiondrio e roteiros de entrevistas requer cuidados e rigor
cientifico, de acordo com os padrGes universais da pesquisa cientifica. Os manuais
de metodologia cientifica disponibilizam fartas informa¢des a respeito. Basta re-
correr  elas ou se valer de especialistas em pesquisa e estatistica quando neces-
sdrio. Historicamente, na auditoria da comunica¢do organizacianal, levaram-se
em conta vérias iniciacivas para a construgdo de questiondrios a serem aplicados
nesse campo, conforme ji descrevemos na mencionada abra (KUNSCH, 2003,
p. 303-304), onde (p. 305) também trazemos outros métodos e instrumentos,
ndo muito conhecidos e aplicados no Brasil:

a) Andlise Ecco: foi desenvolvida por Keith Davis, em 1952, para verificar
os caminhos das mensagens, como elas circulam nas organizacoes, tanto
na rede formal quanto na informal, e como se cruzam. Ou seja, 0 obje-
tivo é descobrir o processo de difusio e o tempo que uma mensagem
leva para circular, que meio foi usado, os caminhos percorridos e como
se processou, quais foram os bloqueios etc. (DOWNS, 1988;
GOLDHARBRER, 1991, p. 342-344).

b) Experiéncias criticas de comunicago: t8m como objetivo relatar e des-
crever as experiéncias vividas em comunica¢io pelas pessoas. Trata-se
de questionar e interpretar como se dd o processo comunicativo no
contexto organizacional. Com quem vocé se comunicou? O que acon-
teceu? E uma técnica mais subjetiva e qualitativa (DOWNS, 1988, p.
133-148; VARONA, 1994).

c) Andlise de redes de comunicacio: consiste em analisar a estrutura de
comunicagao e sua efetividade. Permite avaliar quem se comunica com
quem. Coleta informages da freqiiéncia com a qual a comunica¢do
ocorre. Verifica quem estd blogueando ou sobrecarregando o fluxo
comunicacional.

O emprego das técnicas dos focus groups pressupée a utilizacdo dos métodos
e instrumentos da pesquisa qualitativa. A observaco direta e participante impli-
ca conhecer 0 método fenomencldgico e a pesquisa-agio participante. Em rela-
30 4 andlise dos produtores ou das midias comunicacionais internas e exter-
nas, também se faz necessdrio seguir uma metodologia de estudos de contetido
da linguagem discursiva e estética.
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5 Processc da auditoria

O processo de aplicagio de uma auditoria decorre fundamentalmente da
adoc¢io de metodologias apropriadas a cada caso especifico e de um planejamen-
to adequado. Antes de apresentar os principais passos ou fases para se desen-
volver uma auditoria de comunicagio organizacional, registramos as propostas
sugeridas por Cal Downs (1988) e Joseph Kopec (1982}, apenas como exemplo
de fontes bibliograficas a que se pode recorrer.

Cal Downs (1988, p. 11-21) estabelece duas fases basicas. A primeira é a de
iniciacdo, que envolve todos os aspectos de relacionamento entre o consultor/
auditor e a organizagio-cliente no que tange aos procedimentos do trabalho a
ser feito, bem como as negocia¢des pertinentes. A segunda é a do planejamento
propriamente dito, envolvendo: decisdes estratégicas, acordo financeiro, nature-
za do relatdrio, areas de estudo e andlise, objetivos, duragdo, escolha das areas
focais da auditoria e dos instrumentos, interpretagio dos dados, relatério final e
divulgagio.

Para Joseph Kopec (1982, p. 25-27), uma auditoria de comunicacdo abrange
as seguintes areas: filosofta da comunicagio; objetivos e metas; organizagio;
empregados e recompensas; programas de comunicag@o exisrentes, os veiculos
ou meios de comunicagio e seus usos; comunica¢3o interpessoal entre superior
e subordinado; reunites ou encontros; atitudes dos piiblicos internos e exter-
nos quanto a comunica¢io; e necessidades e expectativas em relagdo a esses
pablicos. Quanto & metodologia, o autor propde os seguintes passos: (a) audito-
ria interna: (1) fazer uma reunido de planejamento para tragar todo um plano
logistico, desde os objetivos 2 operacionalizagao; (2) conduzir as entrevistas com
os dirigentes; (3) inventariar, coletar e analisar 0 material de comunicagio; (4)
conduzir e gerenciar as entrevistas com os publicos; (5) preparar o questiond-
rig; (6} administrar a aplicacdo deste questiondrio; (7) tabular e sumarizar os
dados; (8) comunicar os resultados aos empregados; (b) auditoria externa: (1)
identificar a audiéncia ou os piiblicos que serdo pesquisados; (2) conduzir os
focus groups para as entrevistas; (3) preparar os questiondrios para os testes; (4)
conduzir as pesquisas de opinido; (5) tabular e sumarizar os resultados; (6)
analisar e interpretar os dados coletados; (7) preparar e apresentar um relatério
de auditoria com as sugestdes e recomendagdes.

Além das propostas desses autores, aqui apresentadas de forma sucinga,
registre-se também o trabalho realizado por Gerald Goldhaber (1991) sobre o
desenho do campo da investigacdo em comunicagao organizacional, que eventual-
mente pode ser consultado.

Com base em estudos realizados e experiéncias vividas.ao longo da carreira
académica e profissional, propomos as seguintes etapas do processo de realiza-
¢30 de uma auditoria de comunicagdo organizacional.
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* Predominincia ou ndo da comunicacio unilateral

Rela¢do dos meios utilizados na comunicacio administrativa

» Ponros fortes e pontos fracos da comunicagdo administrativa

2. Politicas, filosofias e objetivos

Clima geral da comunicacao

Se h4 uma politica global e quais s4o as politicas parciais da comunicagio
Adocdo de uma filosofia de comunicagio inf:egrada ou nio

Objetivos gerais e especificos da drea de comunicagio

Impacto e eficicia das a¢des implantadas e da midia witizada
Credibilidade na fonte

Competéncias e eficiéncia do executivo principal e da equipe de comu-
nicagdo — gerenciamento por pessoal técnico especializado

3. Missfio, visdo e valores

Missdo da drea de comunicacio
Clareza e entendimento do enunciado de missio e da visfo da organizagio
Destaque de trés palavras-chave para esses enunciados

Coeréncia entre miss3o e visdo corganizacional e missio e visio
comunicacional

Contribuigao, ou ndo, das agdes de comunica¢io para o cumprimento
da missdo da organizagio

Descri¢do dos valores da irea de comunica¢io - verdade, ética,
proatividade, transparéncia, agilidade etc.

4. Estruturagdo departamental e setorial

Verificar as dreas de comunicagdo existentes e sua intepra¢io e
descentralizado ~ Propaganda, Jornalismo, RelagGes Priblicas etc.

O que fazem, vefculos, politicas, objerivos de cada uma
Quais os objetivos e as politicas de comunicagio existentes

Publicag¢bes e outros instrumentos — verificar todos os tipos de veicu-
los (impressos, eletrdnicos e digitais)

Terminologia do setor ou departamento responsével pela comunicagio
da organizagdo

Auditoria da
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Subordina¢io na estrutura organizacional - presidéncia, diretoria ou
outra drea

Divisdes ou subdreas — Rela¢des Piblicas, Assessoria de Imprensa, Co-
municacio Interna etc.

Verifica¢do das fungdes e das atividades de cada subérea ou divisio - o
que fazem, politicas, objetivos e principais produtos gerados

Area de comunicagio como um todo: se é estratégica, se serve de su-
porte para outras dreas

Pontos fortes e pontos fracos da estruturagdo vigente
Pontos favoraveis de comunica¢io vigente
Pontos desfavoraveis da comunicagao vigente

Descricao das relaces da organizagdo com o sistema social global, isto
é, com o macroambiente

5. Modalidades da comunicagdo organizacional integrada

a) Comunicagao administrativa e interna

> Rede formal

Como sdo tratados os canais oficiais da rede formal de comunica-
¢ao de organizagdo, que traduzem diretrizes, inovagdes, normas,
valores e manifesta¢des nos mais variados assuntos?

* Cartas circulares
« Quadros de avisos
« Mensagens escritas no holerite
» Mensagens escritas no refeitério ou restaurante
* E-mails ~ correios eletrénicos
* Intranets
* Memorandos
* Reunides
* Encontros especiais
» Meios de comunicacio

Que andlise pode ser feita dos principais meios utilizados para co-
municagdo com o publico interno?

«  News letter
» Boletins
* Jornais



BISTADY .
[Ewio[ .

£S0UIIXD SOI1FENSS s01qnd so 1Sune exed sopesn solatu
SO BIN1$2 B ‘Wiadew] ¥ ‘Opnajuod o ciuenb sopeyjeqess oes ouwo))

OB3E3TUNWI0S 9P SOIUSWIIISU]
wadewr ap 2 ogrurdo ap elICIIPNY .
SBOVEJRISUT SR BIISIA S SeweIdory .
oglurdo sp esinbsag

[RUCIDMITISUL BLIQWAW 3p s013fc1d .
SEIISOUIE 2 sapdisodxg .

er2os [y1ad 2 oduelpg .

SIENUR SOLIQIB[Y

eanteIodIod 3 [BNSIA 9PEPIIUSP]  »
S[EUOIININISUT 521

SIEUOIININISUT Sapdedlqng .«
[eUORNINSUL ApEPLGD]
Aqqop/ste1usureuIaa08 S305E[9Y .
sreadsa sOIUsAg .

siexmnD souoened o soforg .
SIBI0S SOIalolg .

BSURIdWIl 3P PHOSSISSY o

daudwepenbape sopefouerd oes oedeziuedlo ep (ssapjoyaypis) sod
-189181389 sod1qnd so 18urie ered ogde ap seureadoid srediund so

OB3€ 9p sewerdoig
SOPEPISIPAIUN 3 SB[OISH  »
seiopendar SeUBY .
SOIBDIPUIS
$DIOPIISIAUL/SISTUOIDY  »
$910p239UI0]

sodt[qnd sasepod 3 ouroA0n) .
SIIOPIUNSUOD  »
IpEPIUNWIOD)

esuardw) .

. 6p7 muopeziiciio opdesjunwod ep euGIpEnY
v

¢5001[q
-nd onb syusurenrezond nBune esia [BUCIOMINISUI ORIEIUNWOD

o370

[EUOTONINISUT OE3eatuntuo)) (q

BARSNP BNAND B WO OBSEDIUNUIOD Sp SOIAIIP STRUBD)  »

SIOIUNIY  »

srerpadsa sonuoduy .

seanedpnred

opdesiunwod e epidord ered $31Us1SIXe SOUISIUBIAW SO OBS STEIY)
PATIEdISIed oeJesrang

OEBJBIIRDE SP [QATU d SOPIQ2IAT syIvqpasd

SOIUIIBUOIIE[AI SO WIAZIUOLLIEY anb
SOpEPIAIE B OJNWL]ISa — OBdeIZa1UT 2p OB3UN] ENS 3 opdedyqnd ¥ .

sodru8 2 seossad WD $TBIDOS 9 SBUBLINY SOPTILIIA SEP O1UIWIA[OA
-U359p OB O[NLJIS3 — BATIEINP? d [er20s opdunj ens 2 opdeorqnd v »

oe3danal op sesinbsad ap ‘OBU NO "BURISIXR YV
opdestiqnd ep 0AlS[QO Op OBIMDASUOD Y
sopedaidws soonsieulof so1augd sop IsIeUY
sedje1d saodnjos 2 oedeiuasarde ep ASHBUY

‘Teucdmiisuf oedexgnd ewn ‘o)d
-waxo Jod ‘esijeus as eIed BIUOD LIS SOPBAI] 195 WAAIp anb suai]

STETODMIISUT So0JEd[qQNg ~

$201593Ns 2p SEXIED) -
LAuopisard op ereq,, =
499 ® 0], seweadold «
Jopeinduiod 2p STeUIULIYL
SEDURIAJUCIOIPIA  »
SODIUDNJ? SOILI0D)
eSa1duIa-soI1EL, .
esardwa-soIpey
sreurofa[ar,

SOIPIA  «

SIENUBY o

SEISIA?Y o

OpStouNWo wa esinbsad 3p SWIUM 3 S0P BRT



P L L TR e . R X LY L Fay - L. P T Y L. -
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* Internet
* Videos institucionais
* Midias digitais e telemdticas
* Comunicados e aniincios pagos na midia impressa e eletrdnica
* Livros especiais :
« Calendarios
« Markering direto
¢) Comunica¢io mercadolégica ou de marketing

Como é desenvolvida a comunicagao mercadolégica e como ela interage
com as demais modalidades comunicacionais? ‘

6. Mensuragio e avaliacdo da comunicagiio organizacional

* Costuma-se avaliar e medir os resultados dos programas de agbes da
comunica¢io interna, institucional e mercadolédgica levados a efeito pela
organizagao?

« A relaco custo-beneficio tem sido satisfatdria?

» Investimento financeiro anual para a 4rea de comunica¢io
organizacional.

7. Interpretagdo e andlise dos dados obtidos

A reunido de todos os dados coletados permite criar a base documental para
iniciar o processo de interpretagido e andlise de todas as informacGes obtidas.
Esta fase & que possibilitard a constru¢io de um diagnéstico situacional mais
préximo da realidade estudada e indicari as sugesides e conclusGes mais vii-
veis. Chamamos a atengdo para a necessidade de se seguirem os parimetros e
ensinamentos da pesquisa cientifica para processar a andlise e interprera¢io de
dados da forma mais correta possivel.

6 Relatério final

A produgio de um relatério executivo é a parte decisiva para o sucesso de
uma auditoria. E ele que indicard as a¢Ges sugeridas para a solu¢do dos proble-
mas destacados. Nele estardo conridas as recomenda¢tes fundamentais a serem
seguidas pela organizagio-cliente, se ela pretende mudar as distor¢des e
disfuncdes dos processos e das agbes comunicativas que foram objeto de estudo

Auditoria da enmunicagio organizagonal 251

e anilise. Essas recomendacdes devem ser realisticas, utilizdveis € concretas,
apontando caminhos e solugdes.

Qutro aspecto & considerar é a apresentacao oral e escrita deste rajarério
final. O consultor deve usar técnicas apropriadas tanto na formatagio yigyal e
elaboragdo do conteddo, quanto na maneira como vai argumentar verbalmente
sobre 0 conteido essencial. Ele tem que pensar numa estratégia adequada em
fun¢do das caracteristicas e da cultura da organizagio-cliente. Sugere-ge que
faga como destaque um resumo ou relatério executivo das principals recomen-
dagBes, de forma a causar impacto nos receptores envolvidos diretamente, como
as pessoas ou os comités que participaram de todo o processo.

Em linhas gerais, essas sdo as fases basicas de um processo de realizacio de
uma auditoria da comunicagao organizacional que julgamos perrinentes. No en-
tanto, nio se trata aqui de consideragSes e roteiros acabados e fechados. Sao
apenas pistas metodoldgicas que tentamos construir com o objetivo de destacar
a necessidade de se conferir um cardter cientifico as priticas da comunica¢do
nas organizagoes.
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