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—— Auditoria da comunicac¢ao
organizacional
Margarida Maria Krohling Kunsch

O propésito fundamental deste capitulo ¢ descrever como se processa a apli-
cagao de uma auditoria de comunicacio organizacional. Antes, porém, é preciso
destacar que este instrumento de estudo e andlise para a construgao de diagnos-
ticos do sistema de comunicacdo nas organizacdes faz parte de um conjunte
maior de pesquisas e auditorias aplicado ao campo das relacdes publicas e cons-
titui uma das primeiras etapas do processo de planejamento desta area, confor-
me ja destacamos em obra de nossa autoria (KUNSCH, 2003, p. 277-314). A
auditoria da comunica¢@o organizacional, portanto, ndo acontece fora de um
contexto mais amplo e estd sempre vinculada a organizacoes.

Quando se fala em auditoria, a primeira coisa que vem a mente é aquela
percepcio de que se trata de algo que tem a ver com levantamentos para detectar
desvios, disfuncdes e problemas de determinado setor no &mbito organizacional.
E as auditorias mais conhecidas sao as contabeis, juridicas, financeiras etc. No
ambiente corporativo, muitos s3o os tipos de auditoria que podem ser utilizados.
Na contemporaneidade cresce cada vez mais o uso das chamadas auditorias de
cultura organizacional, de comunica¢io, de opinido, de imagem e auditoria social
ou monitoramento do ambiente, como instrumentos fundamentais para ava-
liar o nivel de aceitacao de uma organiza¢do em relacio aos seus publicos es-
tratégicos.

Todos os tipos de auditorias possuem objetivos especificos, mas nio fogem
do objetivo principal de qualquer auditoria, ou seja, avaliar o desempenho da
organizacdo em si ou de partes dela, com vistas & economia, eficiéncia e eficicia
das acbes (ARAUJO, 2001) ou atividades que sdo levadas a efeito em relacio aos
resultados obtidos, bem como apresentar comentarios e recomendacdes nessa
dire¢do. Em outras palavras, significa examinar e verificar algo, corrigir ou pre-
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venir problemas que afetam uma organizacio no todo ou em determinado setor.
£ também uma forma de intervencdo nas organizacoes realizada por especialis-
tas no assunto a ser examinado e avaliado.

Outro aspecto a considerar diz respeito a distincao entre auditorias e diag-
nésticos. Rogério Ferreira de Andrade (1999, p. 48) diferencia o que denominou
de “entendimento forte” de um “entendimento fraco” da pratica de uma audito-
ria. Para ele, “uma auditoria ¢ entendida num registro forte quando inventaria
desavisos, disfuncoes, perdas, seja de recursos ou de eficicia”. Ja o registro fra-
co “é o do research ou o do diagndstico propriamente dito”. A auditoria baseia-se,
portanto, em pesquisas para gerar propostas de planos e programas de acdo de
comunicagao.

Essas consideracdes do autor sdo vélidas, sobretudo, se aplicadas ao campo
da comunicacio organizacional, pois na pratica essa modalidade de auditoria
rem sido muito mais utilizada como método de pesquisa para ajudar a examinar
e melhorar os sistemas e as praticas de comunicacdo nas organizagdes como um
todo ou em partes.

1 Conceitos e objetivos

O que é auditoria da comunicacio organizacional? Como os autores a con-
cebem? Na literatura corrente do campo comunicacional s3o poucos os estudio-
sos que tém se dedicado ao assunto.! Dentre esses, destacamos Cal W. Downs
(1988), Gerald M. Goldhaber (1991), Joseph A. Kopec (1982) e Federico Varona
(1994).

No Brasil nio ha obras especificas sobre essa tematica e mesmo de pesquisa
em relacdes publicas que pudessem contemplar tal modalidade. O que tentamos
fazer na dltima edicdo do livro Planejamento de relagdes pitblicas na comunicagdo
integrada (KUNSCH, 2003) foi incluir a auditoria da comunicacio organizacional
no conjunto de um capitulo sobre pesquisas e auditorias em relacdes publicas,
apresentando-a como um dos métodos a serem empregados na pesquisa para
construcio de diagndsticos situacionais do sistema comunicacional nas organi-
zacdes. O que muitos autores concebem como auditoria da comunicacao
organizacional nos trabalhamos no contexto da pesquisa institucional, aplican-

do grande parte desta pesquisa — que visa estudar e conhecer a organizacdo - a
4drea de comunicagao.

1 No site <www.prsa.org>, da PRSA — Public Relations Society of America —, podem set
consultados artigos que tratam do assunto e identificar outras fontes de referéncia.




238 Métodos e técnicas de pesquisa em comunicagio

A auditoria da comunicacio organizacional tem como propdsito fundamen-
tal pesquisar, examinar € avaliar como funciona o sistema de comunicagio do
ponto de vista da eficicia e eficiéncia, no ambito corporativo como um todo ou
em partes, compreendendo a comunicacao administrativa, a comunicagdo inter-
na, a comunicacio institucional e a comunicacdo mercadologica. Tudo depende-
r4 das necessidades, dos objetivos e da conjuntura das organiza¢Ges. Visa tam-
bém corrigir desvios, prevenir e encaminhar solugdes de problemas, aperfeicoar
o sistema de comunicacio de uma organizacio, buscando com isso melhorar
seu desempenho.

Em sintese, tendo por base os estudos de Cal Downs (1988) e Federico
Varona (1994), a auditoria da comunicagdo organizacional € um método de diag-
nostico que tem como objetivo o exame e a melhoria dos sistemas € das praticas
da comunicacio interna e externa de uma organizacao.

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

2 Relacionamento entre organizacio e consultor-auditor

No processo de aplicacdo de uma auditoria de comunicagdo organizacional,
um dos primeiros aspectos a considerar € o relacionamento entre o consultor e
a organizacio com a qual este vai trabalhar. Podemos considerar trés tipos ou
modelos de envolvimento:

 Modelos de provisdo: o cliente (a organizacao) faz o diagnostico, ou
seja, apresenta um problema, e o consultor (auditor) realiza a interven-
cao, buscando solucionar o problema.

Modelo prescritivo: o consultor realiza tanto o diagnéstico quanto a
intervengao.

Modelo colaborativo: o cliente e o consultor realizam em conjunto ambas
as etapas (diagndstico e intervencao).

Registre-se que o modelo colaborativo tende a ser a melhor op¢ao, pois pre-
vé maior participacdo de ambas as partes e, conseqiientemente, possibilitara me-
lhores resultados. No entanto, tudo ird depender de cada realidade e caberd a
organizacio ou empresa-cliente escolher qual o modelo consultivo que pretende
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adotar. E necessario deixar claro o formato a ser seguido, pois este implicara
maior ou menor comprometimento de ambas as partes. Ou seja, ¢ preciso defi-
nir qual o envolvimento da organizagdo com o trabalho a ser realizado e as pers-
pectivas de aplicagao das recomendacOes a serem propostas.

Quais seriam os principios que devem nortear o relacionamento entre o
consultor/auditor e a organizagdo-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 comunicagao
organizacional, ele precisa ter formacdo numa das subédreas de Comu-
nicacio Social — Relagdes Publicas, Jornalismo, Publicidade e Propa-
ganda, Producio Editorial. Preferencialmente na de Relacdes Publicas,
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 comunica¢ao organizacional. Para avaliar
a producdo das midias internas e externas, a participagdo da drea de
Jornalismo € fundamental, assim como a de Publicidade para toda a
producdo comunicativa visual e mercadolégica. Ou seja, na complexi-
dade da sociedade contemporinea e do mercado competitivo em que
vivemos hoje, um profissional de comunicagao precisa ter uma visao e
adotar na sua préxis a filosofia e a politica de “comunicacao integra-
da” ? algo que defendemos desde os anos 1980.

e Ter como bussola norteadora os principios éticos e observar os codigos
deontolégicos de sua profissdo. O profissional de comunicaco lida com
a informacio, que tem um poder incomensuravel e assume varias di-
mensbes, dependendo dos contextos. Por isso o consultor/editor deve
ter forte senso de responsabilidade ética, traduzida em confidencialidade,
nio-manipulagio de dados e resultados, qualificacdo real para prestar
0s servicos necessarios, ndo explorando o cliente com algo secundario
ou supérfluo.

» Conhecer a organizacio onde vai fazer a intervencio. E fundamental
ter como ponto de partida buscar formas para obter informacdes totais
sobre a organizagdo na qual se vai fazer uma auditoria da comunicacao
organizacional. Conhecer, por exemplo, 0s 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 comunicacio integrada consultar Kunsch (2003).
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aplicacio de auditorias da comunicagdo organizacional € a execucio de
uma pesquisa institucional. Esta visa basicamente conhecer a organi-
zacdo como um todo e construir um diagnéstico corporativo-institucio-
nal envolvendo: aspectos estruturais, administrativos, econdmicos, po-
liticos, sociais, histéricos e os relacionados com 0s negdcios, 0s siste-
mas de gestdo e produgdo, os recursos humanos, os publicos, o siste-
ma de comunica¢ao etc.

e Ter conhecimento de pesquisa cientifica em geral — métodos, técnicas €
instrumentos — é condicdo sine qua non para se realizar uma auditoria
da comunicacdo organizacional.

3 Paradigmas e perspectivas

Para analisar a comunicacdo organizacional, € fundamental ter conhecimento
das varias correntes ou escolas da teoria das organizagdes/administracdo, bem
como das teorias da comunicacdo. A literatura corrente disponibiliza inimeras
obras sobre o assunto. De todo esse conjunto, chamamos a atengao para o caso
especifico do tema em questdo, 20s estudos desenvolvidos por Gareth Morgan
(1996) sobre imagens da organizacao.

Morgan, um critico dos estudos organizacionais tradicionais, utiliza o re-
curso de metaforas para analisar e compreender as organiza¢Ses. Ele as ve
como méquinas, organismos vivos, cérebros, culturas, sistemas politicos, pri-
soes psiquicas, fluxos e transformagdes e como instrumentos de dominacao.
Seu trabalho é uma alerta para a complexidade, a ambigiiidade e os paradoxos
que permeiam as organizacGes e a necessidade de termos uma visdo muito
mais abrangente e critica ao equacionarmos as questdes organizacionais. Tra-
ta-se de um suporte balizador para os estudos da comunica¢do nas organiza-
cOes a que temos que recorrer. A maioria dos autores que trabalham com os
paradigmas da comunicacdo organizacional nele se baseia para apresentar suas
propostas e reflexdes.

A auditoria da comunicacio organizacional, tanto do ponto de vista tedrico
quanto do pratico, pode ser trabalhada sob varias perspectivas. Podemos, por
exemplo, estudar o fenémeno e os processos comunicacionais nas organizacoes
com base nos paradigmas funcionalista tradicional e contemporaneo, no
paradigma interpretativo e no paradigma critico.? Um interessante trabalho re-

3 Os autores Linda Putnam et al. (1982), Charles Redding e Philip Tompkins (1988), Tom D.
Daniels, Barry Spiker e Michael J. Papa (1997) e Eric M. Eisemberg e H. L. Goodall (1997),
Federico Varona (1994), entre outros, desenvolveram varios estudos sobre o assunto.

flexivo de com
cacdo organiza
O paradig
nas” ou “objet
cias sociais. P
comunicaciao
praticas comu
e informais.
O paradig
da organizaca
cos e metodo

J4 o parac

um fendmenc
ca descobrir |
vida organiza
em conta a o
narrativas.

A perspe
acordo com |
maticamente
poder dentrc
cdes, desmas
capaz de afa:
cacao organ
relacionados
igualdade de
e a diversid:

Chama-
cacao orgar
postos teor
meramente
ma estangu
ser pensadz
mas.

4 Meéto

Os mé
processo ¢




al é a execucao de
onhecer a organi-
orativo-institucio-
., econdmicos, po-
negdcios, os siste-
. publicos, o siste-

1étodos, técnicas e
zar uma auditoria

1 ter conhecimento
dministracdo, bem
onibiliza inimeras
TEenc¢ao para o €aso
or Gareth Morgan

onais, utiliza o re-
izacOes. Ele as vé
mas politicos, pri-
ros de dominagao.
ade e os paradoxos
- uma visao muito
zanizacionais. Tra-
2c30 nas organiza-
trabalham com 0s
ara apresentar suas

nto de vista tedrico
vas. Podemos, por
is nas organizacoes
yntemporaneo, no
-ssante trabalho re-

mpkins (1988), Tom D.
H. L. Goodall (1997),
Te O assunto.

Auditoria da comunicagiio organizacional 241

flexivo de como se podem aplicar essas perspectivas numa auditoria da comuni-
cacio organizacional foi desenvolvido por Federico Varona (1994, p. 57-58).

O paradigma funcionalista tradicional concebe a organizagdo como “maqui-
nas” ou “objetos” que podem ser estudados pelos métodos tradicionais das cién-
cias sociais. Preocupa-se com 0s aspectos objetivos, tangiveis e mensurdveis da
comunicacio como um todo. Leva mais em conta a eficiéncia e a eficacia das
praticas comunicativas. Enfatiza mais o sistema em si, suas estruturas formais
e informais.

O paradigma funcionalista contempordneo adota uma visdo mais dindmica
da organizagdo e da comunicagao. Vale-se da inclusdo de outros modelos teori-
cos e metodolégicos de auditorias sob a perspectiva critica e interpretativa.

J4 o paradigma interpretativo vé as organizagdes como culturas, isto é, como
um fenémeno mais subjetivo que objetivo. O auditor, sob essa perspectiva, bus-
ca descobrir como os membros da organizacao interpretam e experimentam a
vida organizacional sem impor um conjunto de conceitos preestabelecidos. Leva
em conta a opinido das pessoas, os valores, ritos, contetidos de linguagem e das
narrativas.

A perspectiva critica se assemelha a interpretativa. No entanto, a énfase, de
acordo com os autores, é observar como as praticas comunicacionais sdo siste-
maticamente distorcidas para servir aos interesses de quem ocupa posicoes de
poder dentro das organizagdes. Procura saber antes de tudo identificar as distor-
cdes, desmascarar os interesses que alimentam o processo e criar uma consciéncia
capaz de afastar toda forma de dominacio e opressio. Os estudiosos da comuni-
cacido organizacional numa perspectiva critica ressaltam também os aspectos
relacionados com as minorias nas organizacoes, compreendendo os espagos de
igualdade de direitos, em rela¢do ao poder, de segmentos como a mulher e negro
e a diversidade cultural e étnica, entre outros.

Chama-nos a atencdo, portanto, que, ao se fazer uma auditoria da comuni-
cacdo organizacional, o consultor/auditor necessita considerar esses pressu-
postos tedricos para direcionar seu trabalho de forma mais abrangente e ndo
meramente tecnicista. Evidentemente, essas perspectivas nao se aplicam de for-
ma estanque e isoladamente. Uma auditoria da comunicacio organizacional deve
ser pensada a partir de uma visao integrada e conectada de todos esses paradig-

mas.

4 Métodos e instrumentos

Os métodos e instrumentos a serem utilizados s3o partes importantes do
processo de aplicagdo de uma auditoria da comunicacio organizacional. Sao re-
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presentados por questiondrios, entrevistas, diagnosticos e andlises de redes de
comunicacdo, experiéncias criticas de comunicagdo, andlise Ecco (Episodic
communication channels in organizations — andlise dos canais episodicos de comu-
nicacdo ou andlise de transmissdo de mensagens), foccus groups, observacao 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 maximo de informacdes. Elabo-
rar, formatar um questiondrio e roteiros de entrevistas requer cuidados e rigor
cientifico, de acordo com os padrdes universais da pesquisa cientifica. Os manuais
de metodologia cientifica disponibilizam fartas informacdes a respeito. Basta re-
correr a elas ou se valer de especialistas em pesquisa e estatistica quando neces-
sario. Historicamente, na auditoria da comunica¢io organizacional, levaram-se
em conta vérias iniciativas para a construcdo de questiondrios a serem aplicados
nesse campo, conforme ji descrevemos na mencionada obra (KUNSCH, 2003,
p. 303-304), onde (p. 305) também trazemos outros métodos e instrumentos,
ndo muito conhecidos e aplicados no Brasil:

a) Anilise Ecco: foi desenvolvida por Keith Davis, em 1952, para verificar
os caminhos das mensagens, como elas circulam nas organizagdes, tanto
na rede formal quanto na informal, e como se cruzam. Ou seja, 0 obje-
tivo é descobrir o processo de difusdo 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;
GOLDHABER, 1991, p. 342-344).

b) Experiéncias criticas de comunicagdo: tém como objetivo relatar e des-
crever as experiéncias vividas em comunicagio pelas pessoas. Trata-se
de questionar e interpretar como se d4 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) Anélise de redes de comunica¢io: consiste em analisar a estrutura de
comunicagio e sua efetividade. Permite avaliar quem se comunica com
quem. Coleta informagbes da freqtiéncia com a qual a comunicagao
ocorre. Verifica quem estd bloqueando ou sobrecarregando o fluxo
comunicacional.

O emprego das técnicas dos focus groups pressupde a utilizacio dos métodos
e instrumentos da pesquisa qualitativa. A observagio direta e participante impli-
ca conhecer o método fenomenoldgico e a pesquisa-acdo participante. Em rela-
¢ao A anélise dos produtores ou das midias comunicacionais internas e exter-
nas, também se faz necessario seguir uma metodologia de estudos de contetido
da linguagem discursiva e estética.
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5 Processo da auditoria

O processo de aplicacao de uma auditoria decorre fundamentalmente da
adocdo 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 comunicagdo organizacional, registramos as propostas
sugeridas por Cal Downs (1988) e Joseph Kopec (1982), apenas como exemplo
de fontes bibliogréaficas a que se pode recorrer.

Cal Downs (1988, p. 11-21) estabelece duas fases basicas. A primeira é a de
iniciacdo, que envolve todos 0s aspectos de relacionamento entre o consultor/
auditor e a organizagdo-cliente no que tange aos procedimentos do trabalho a
ser feito, bem como as negociagdes pertinentes. A segunda ¢ a do planejamento
propriamente dito, envolvendo: decisdes estratégicas, acordo financeiro, nature-
za do relatério, 4reas de estudo e andlise, objetivos, duragao, escolha das areas
focais da auditoria e dos instrumentos, interpretacdo dos dados, relatério final e
divulgacao.

Para Joseph Kopec (1982, p. 25-27), uma auditoria de comunicagdo abrange
as seguintes areas: filosofia da comunicac@o; objetivos e metas; organizac¢ao;
empregados e recompensas; programas de comunicacio existentes, os veiculos
ou meios de comunicacio e seus usos; COMunNicacao interpessoal entre superior
e subordinado; reunides ou encontros; atitudes dos publicos internos e exter-
nos quanto i comunicagao; e necessidades e expectativas em relagao a esses
publicos. Quanto a metodologia, o autor propde 0s seguintes passos: (a) audito-
ria interna: (1) fazer uma reunido de planejamento para tracar todo um plano
Jogistico, desde os objetivos a operacionalizagdo; (2) conduzir as entrevistas com
os dirigentes; (3) inventariat, coletar e analisar o material de comunicacao; (4)
conduzir e gerenciar as entrevistas com 0S publicos; (5) preparar o questiona-
rio; (6) administrar a aplicacao deste questionario; (7) tabular e sumarizar 0s
dados; (8) comunicar os resultados aos empregados; (b) auditoria externa: (1)
identificar a audiéncia ou os publicos que serao pesquisados; (2) conduzir os
focus groups para as entrevistas; (3) preparar os questiondrios para 0s 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 relatorio
de auditoria com as sugestdes e recomendacoes.

Além das propostas desses autores, aqui apresentadas de forma sucinta,
registre-se também o trabalho realizado por Gerald Goldhaber (1991) sobre o
desenho do campo da investigacao em comunicacao 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-
cio de uma auditoria de comunicac¢io organizacional.
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A. Preparacao

Nesta primeira fase do processo tém inicio os contatos pessoais entre o
consultor/auditor e a organizac¢do-cliente, realizando-se o chamado “contra-
to psicolégico”, conceito que, segundo Simdes (1995, p. 164), vem da psico-
logia organizacional. Ele diz respeito 4 identificacdo e operacionalizacdo do
acordo entre as partes (duas ou mais) antes da realizacdo de um negdcio ou

de um trabalho conjunto, para que este ocorra com um minimo possivel de
conflitos.

E nesse momento que se negocia que modelos de auditoria direcionario o
trabalho, de acordo com o que expusemos no item 2. E quando se definem as
responsabilidades de ambas as partes, o escopo da auditoria, as bases negociais

e os acordos financeiros, o periodo de realizacdo, as equipes internas e externas
a serem envolvidas etc.

Cabe ao consultor/auditor avaliar o clima organizacional e gerencial no qual
seu trabalho serd desenvolvido e as recomendaces recebidas. Saber lidar com
as resisténcias da organizacdo-cliente em fornecer as informacdes necessdrias
para o pleno desenvolvimento de uma auditoria de comunica¢ao constitui outro
desafio a ser enfrentado. Por isso, nesta fase preparatéria serd fundamental ga-
nhar a aceita¢do da organizacao-cliente.

Faz-se necessario deixar bem claro quem serd o mediador ou quais serdo
os informantes com quem o consultor/auditor ird se relacionar. Serd constitui-
do um comité da auditoria para acompanhar os trabalhos e discutir assuntos

significativos durante todo o processo desde o inicio até a entrega do relatério
final?

Em sintese, essas considera¢Ges, que parecem Obvias, devem ser levadas em
conta, para que se tenha tranqiiilidade e clareza das bases em torno das quais o
trabalho sera realizado.

B. Planejamento

E nesta fase que serao delineados todos os passos do processo propriamen-
te dito de uma auditoria de comunicacio organizacional, bem como sua logistica
de implantagdo.

1. O que fazer?

O que sera feito? Que dreas serdo envolvidas? Qual serd o escopo? Onde se
concentrardao os trabalhos de auditoria? Na comunicacdo interna? Na comuni-
ca¢ao com os publicos estratégicos externos? Qual a natureza do relatério pre-
tendido pela organizacio-cliente?

2. Objet

Defis
realizada
dida em
mento de

3. Proce

Em i
verificac
depende
sera feit
analise ¢
tratégias
acdes da
funcion:

4. Esco

Nes
de acort
glentes
mulério
conforn
uma ati
dos a st
cdo e ar
seguir :

1. Sisti

4R
relacion:




ais entre o
o “contra-
1 da psico-
lizacdo do
negdcio ou
bossivel de

>cionarao o
definem as
s negociais
; e externas

cial no qual
r lidar com
necessarias
stitui outro
amental ga-

quais serdo
2 constitui-
ir assuntos
do relatério

-levadas em
‘das quais o

bropriamen-
sua logistica

po? Onde se
Na comuni-
elatério pre-

Auditoria da comunicagio organizacional 245

2. Objetivos e metas

Definir quais sao os principais resultados pretendidos com a auditoria a ser
realizada e estabelecer as metas a atingir constitui uma fase importante, na me-
dida em que os objetivos ¢ as metas servem de referéncias para o desenvolvi-
mento de todo o trabalho.

3. Procedimentos metodologicos

Em funcao do que for auditorado, isto é, de que areas focais serdo objeto de
verificacdo e analise, pensar-se-d na escolha dos métodos e instrumentos. Tudo
depende da realidade situacional a examinar e dos objetivos delineados. Como
sera feita a coleta de dados? Que tratamento analitico se fard destes? Havera
analise de contetido das midias internas € externas? Quais sdo as melhores es-
tratégias a serem empregadas com vistas 4 eficiéncia, eficacia e efetividade das
acdes da auditoria? Como serao aproveitados os ensinamentos dos paradigmas
funcionalista, interpretativo e critico?

4. Escolha dos instrumentos

Nesta fase do processo, ha que se definir que instrumentos serdo utilizados,
de acordo com os objetivos propostos e procedimentos adotados. Os mais fre-
giientes e comumente usados sio os questiondrios, roteiros de entrevistas, for-
mulérios ou protocolos especiais para analise das midias, entre outros possiveis,
conforme ja destacamos no item 4. A formatacio desses instrumentos constitui
uma atividade essencial dessa fase. Com o intuito de ilustrar possiveis contel-
dos a serem contemplados na construgdo dos instrumentos de exame, verifica-
cdo e andlises de uma suditoria de comunicacio organizacional, apresentamos a
seguir alguns topicos,* com 08 respectivos itens.

1. Sistema de comunicacdo vigente

« Processo comunicativo: como funciona e caracterizagao
o Redes formal e informal: como se processain

e Fluxos de informacoes ascendente, descendente, horizontal, transver-
sal e circular: caracteristicas e COmo s¢ processarn

Barreiras da comunicacao predominantes

4 Reproduzimos aqui os principais itens que, em obra de nossa autoria (KUNSCH, 2003),
relacionamos para a elaboragio de questiondrio de uma pesquisa institucional.
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Predominancia ou nao da comunica¢do unilateral
Relagao dos meios utilizados na comunicacio administrativa
Pontos fortes e pontos fracos da comunica¢io administrativa

2. Politicas, filosofias e objetivos

®

Clima geral da comunicagao

Se ha uma politica global e quais s3o as politicas parciais da comunicagao
Adocdo de uma filosofia de comunicacio integrada ou nao

Objetivos gerais e especificos da drea de comunicacao

Impacto e eficicia das acGes implantadas e da midia utilizada
Credibilidade na fonte

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

3. Missdo, visdo e valores

Missdo da area de comunicacdo
Clareza e entendimento do enunciado de missao e da visao da organizacio
Destaque de trés palavras-chave para esses enunciados

Coeréncia entre missdo e visdo organizacional e missdo e visdo
comunicacional

Contribuicio, ou ndo, das acdes de comunica¢io para 0 cumprimento
da missdo da organizacao

Descricio dos valores da drea de comunicacdo — verdade, ética,
proatividade, transparéncia, agilidade etc.

4. Estruturagdo departamental e setorial

Verificar as dreas de comunicacio existentes e sua integra¢ao e
descentralizacdo — Propaganda, Jornalismo, Relacdes Publicas etc.

O que fazem, veiculos, politicas, objetivos de cada uma
Quais os objetivos e as politicas de comunica¢do existentes

Publicacdes e outros instrumentos — verificar todos os tipos de veicu-
los (impressos, eletronicos e digitais)

Terminologia do setor ou departamento responsavel pela comunica¢io
da organizacao
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Subordinacdo na estrutura organizacional — presidéncia, diretoria ou
outra drea

» Divisdes ou subdreas — Relacbes Publicas, Assessoria de Imprensa, Co-
municacido Interna etc.

o Verificacdo das funcdes e das atividades de cada subdrea ou divisdo - o
que fazem, politicas, objetivos e principais produtos gerados

o Area de comunicacio como um todo: se é estratégica, se serve de su-
porte para outras areas

s Pontos fortes e pontos fracos da estruturacio vigente
 Pontos favoraveis de comunicacdo vigente
s Pontos desfavordveis da comunicagao vigente

 Descricio das relagbes da organizacdo com o sistema social global, isto
é, com o macroambiente

5. Modalidades da comunicagdo organizacional integrada

a) Comunicacdo administrativa e interna
> Rede formal

Como sio tratados os canais oficiais da rede formal de comunica-
¢do de organiza¢do, que traduzem diretrizes, inovagdes, normas,
valores e manifestacdes nos mais variados assuntos?

e Cartas circulares

e Quadros de avisos

o Mensagens escritas no holerite

» Mensagens escritas no refeitério ou restaurante
E-mails — correios eletronicos
Intranets

e  Memorandos

e Reunides

e Encontros especiais
» Meios de comunicacao

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

e News letter
e Boletins
e Jornais
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¢ Revistas
e Manuais
*  Videos

* Telejornais

* Radios-empresa

* Teatros-empresa

* Correios eletrdnicos

* Videoconferéncias

* Terminais de computador
* Programas “face a face”

* “Fala do presidente”

* Caixas de sugestdes

> Publicacbes institucionais

Itens que devem ser levados em conta para se analisar, por exem-
plo, uma publicacio institucional.

* Andlise da apresentagdo e solucbes grificas

° Andlise dos géneros jornalisticos empregados
* A consecucdo do objetivo da publicacio

A existéncia, ou ndo, de pesquisas de recepcao

* A publicagdo e sua fun¢do social e educativa — estimulo ao desen-
volvimento das virtudes humanas e sociais em pessoas e grupos

A publicagdo e sua fun¢do de integracio — estimulo a atividades
que harmonizem os relacionamentos

*  Feedbacks recebidos e nivel de aceitacio
> Comunicacdo participativa

Quais sdo os mecanismos existentes para propiciar a comunicacio
participativa?

* Encontros especiais

° Reunides

* Canais diretos de comunicacdo com a ctpula diretiva
b) Comunicacio institucional

> Piblicos

A comunica¢do institucional visa atingir prioritariamente que pu-
blicos?
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Imprensa
Comunidade
Consumidores
Governo e poderes ptiblicos
Fornecedores
Acionistas/investidores
Sindicatos

* Agéncias reguladoras

* Escolas e universidades

> Programas de acido

Os principais programas de agio para atingir os pablicos estratégi-
cos (stakeholders) da organizaco sio planejados adequadamente?

* Assessoria de imprensa
* Projetos sociais
* Projetos e patrocinios culturais
Eventos especiais
Relacbes governamentais/lobby
Publicidade institucional
Publicacbes institucionais
Sites institucionais
Identidade visual e corporativa
Relatérios anuais
Balanco e perfil social
Exposicdes e amostras
Projetos de memoéria institucional
Pesquisa de opinido
* Programas de visita as instalacoes
* Auditoria de opinido e de imagem

Instrumentos de comunicacio

Como sdo trabalhados quanto ao conteddo, & imagem, a estética os
meios usados para atingir os ptblicos estratégicos externos?

¢ Jornal
e Revista
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Internet
Videos institucionais
Midias digitais e telematicas
Comunicados e antincios pagos na midia impressa e eletrénica
Livros especiais

e Calenddrios

* Marketing direto

¢) Comunicagdo mercadolégica ou de marketing

Como é desenvolvida a comunicacdo mercadoldgica e como ela interage
com as demais modalidades comunicacionais?

6. Mensuragdo e avaliacdo da comunicagdo organizacional

¢ Costuma-se avaliar e medir os resultados dos programas de acdes da
comunicagao interna, institucional e mercadoldgica levados a efeito pela
organizacao?

* A relagdo custo-beneficio tem sido satisfatoria?

* Investimento financeiro anual para a 4drea de comunicacio
organizacional.

7. Interpretagdo e andlise dos dados obtidos

A reuniao de todos os dados coletados permite criar a base documental para
iniciar o processo de interpretacio e anélise de todas as informacdes obtidas.
Esta fase ¢ que possibilitard a construcdo de um diagndstico situacional mais
proximo da realidade estudada e indicard as sugestdes e conclusdes mais via-
veis. Chamamos a aten¢do para a necessidade de se seguirem os parimetros e
ensinamentos da pesquisa cientifica para processar a andlise e interpretacio de
dados da forma mais correta possivel.

6 Relatério final

A producio de um relatério executivo é a parte decisiva para o sucesso de
uma auditoria. E ele que indicara as acOes sugeridas para a solucio dos proble-
mas destacados. Nele estardo contidas as recomendactes fundamentais a serem
seguidas pela organizacdo-cliente, se ela pretende mudar as distorcdes e
disfuncdes dos processos e das agdes comunicativas que foram objeto de estudo
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e andlise. Essas recomendacOes devem ser realisticas, utilizdveis e concretas,
apontando caminhos e soluc¢des.

QOutro aspecto a considerar ¢ a apresenta¢do oral e escrita deste relatério
final. O consultor deve usar técnicas apropriadas tanto na formatacio visual e
elaboracao do contetido, quanto na maneira como vai argumentar verbalmente
sobre o contetdo essencial. Ele tem que pensar numa estratégia adequada em
fungdo das caracteristicas e da cultura da organizagao-cliente. Sugere-se que
faca como destaque um resumo ou relatério executivo das principais recomen-
dacdes, de forma a causar impacto nos receptores envolvidos diretamente, como
as pessoas ou 0s comités que participaram de todo o processo.

Em linhas gerais, essas sio as fases basicas de um processo de realizacio de
uma auditoria da comunica¢do organizacional que julgamos pertinentes. No en-
tanto, nao se trata aqui de consideracdes e roteiros acabados e fechados. Sao
apenas pistas metodologicas que tentamos construir com o objetivo de destacar
a necessidade de se conferir um cardter cientifico as préticas da comunicacdo
nas organizagoes.
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