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Resumo:

Este atigo apresenta uma reflexdo sobre a prética da gestdo no processo de construcdo do
Plangamento Edratégico Participativo de Comunicacdo Integrada, com base no case da
Ceailuz — Cooperdtiva Regiond de Energia e Desenvolvimento ljui Ltda Para tanto,
gpresentamos de forma resumida, as principais caracteristicas da Cooperativa, e redizamos
uma reflexdo tedrica, baseada neste caso prético, sobre 0s principals aspectos que envolvem a
guestdo em estudo, como 0s aspectos histdricos da gestdo edtratégica, do plangamento e da
comunicacdo nas organizagbes, importancia e principais dificuldades encontradas na prética
da gestdo e no processo paticipativo na atividade de congtruir um Plangamento Estratégico
de Comunicacéo Integrada.
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1. Introducéo:

O presente artigo rediza uma reflexéo a respeito de um case, 0 qua possui como
unidade de andise a prética da gestédo no processo de congtrucdo do Plangamento Estratégico
de Comunicacdo Integrada da Ceriluz — Cooperativa Regionad de Energia e Desenvolvimento
ljui Ltda. Ou sgja, baseado no case da Ceriluz, procurou se destacar a importancia de um
Plangamento Edtratégico de Comunicacdo Integrada para que as agbes de comunicacdo que
s80 desenvolvidas na cooperdtiva tenham sua red eficiéncia e eficacia, enfdizando-se a
importancia da gesto, e da construgdo do plangamento a partir da participagdo dos publicos
de interesse. Para tanto, procuramos propor acles que promovessem a participacdo dos
diversos publicos da cooperativa, para que estes pudessem avdiar e sugerir mudangas no

modo como esta sendo desenvolvida a comunicagdo na indtituicdo, elaborando-se, de forma

! Trabalho apresentado no |1 Altercom — Jornada de InovagBes Midiéticas e Alternativas Experimentais. Observacso: antes de
se concluir a pesquisa apresentada neste artigo, parte do mesmo foi apresentado no GT de Relagdes Publicas, do VIl
Congresso de Ciéncias da Comunicagdo na Regido Sul —Maio de 2007.

2 Graduada em Comunicaco Social — Jornalismo, pela Unijui — Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio

Grande do Sul (2000- 2003) e aluna do curso de pés-graduagao/especidizacdo em Gestéo de Processos em Comunicagdo da
Unijui (2006 — 2007). E-mail: dai abertasso@yahoo.com.br

3 Mestre em Comunicagio Social - UMESP, Brasil (1998 — 2000); Docente no Curso de Comunicago Social e Coordenadora
do Curso de Pos-graduacdo em Gestdo de Processos em Comunicagdo, da Unijui; orientadora do TCC de pds-graduacdo, do
qual resultou o presente artigo. E-mail: nilsem@main.unijui.edu.br



Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos | nterdisciplinares da Comunicagdo
XXX Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo — Santos — 29 de agosto a 2 de setembro de 2007

conjunta, 0 Plangamento Edtratégico de Comunicacdo Integrada da Ceriluz para 0 ano de
2007 — 2008.

A Ceiluz (Cooperativa Regiond de Energia e Desenvolvimento ljui Ltda), a qua
possui sede em ljui, abrange 24 municipios da regi&o noroeste do Estado do Rio Grande do
Sul. Em 2006 a Cooperativa completou 40 anos de sua fundacdo, com um nimero de 11.525
cooperados. Possui 120 funcionarios, 90 na &rea técnica e 30 na &ea administrativa. E uma
cooperativa de distribuicdo e geracdo de energia, e de desenvolvimento. Assm, da se propde
a desenvolver agdes que venham a beneficiar os cooperados, e garantir a quaidade de energia
necessaria para os investimentos realizados por estes, como jusdtifica o dogan da Cooperativa
“Energia para 0 desenvolvimento”.

Nas Ultimas décadas, com o rgpido desenvolvimento das novas tecnologias e da
comunicagd0 em massa, as organizagies tém enfrentado inUmeras dificuldades, entre edtas, a
rgpidez com que sfo disseminadas as informagbes e a crescente competitividade. Neste
contexto ha que se destacar a necessidade de uma Gestdo Estratégica dos Processos de
Comunicacdo nas Organizagbes. A Ceriluz ndo foge a essa regra, pois assm como a grande
maioria das indituicdes necessta plangar, gerir 0s processos de comunicacdo, no sentido de
promover uma comunicagdo integrada, para que todos esses processos possam transmitir a
mesma mensagem, com a mesmna linguagem e configuracdo, fortdecendo a imagem
indituciona da organizagdo.

Além da gestéo, outra questdo fundamental € a participacdo, ou sgja, 0 envolvimento
de todos os colaboradores ou 0s seus representantes e a ata direcdo na elaboragdo e execugdo
do plangamento, pois a participacéo incita 0 comprometimento de todos, mesmo que sga em
etapas diferentes de todo 0 processo que envolve 0 ao de plangar e gerir esse plangamento.
Todos os funcionérios e os cooperados precisam entender e estarem envolvidos nos processos
de comunicacdn. Sendo a Ceriluz uma Cooperativa voltada para 0 desenvolvimento de seus
cooperados, dém da distribuicdo de energia, é de fundamenta importdncia que todos os
funcion&rios, bem como os cooperados sabam o rumo da Cooperativa, quais SG0 Suas
edratégias futuras, sua missdo, seus vaores, principios, metas, pois essa comunicacdo entre
diretoria, funciondrios e cooperados fortdece a imagem indituciona da organizacéo,

impulsonando-a para o0 acance dos seus objetivos.

2. Metodologia:
Os méodos utilizados para conhecer melhor a Ceriluz foram: andise de documentos
da Cooperativa, histdrico, registros em arquivo, pesquisas redlizadas com 0s cooperados,
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arquivos de jornais da Ceriluz, pesguisa bibliogréfica acerca do tema “Cooperativismo”,
pesquisa no site da Fecoergs (Federacdo das Cooperativas de Eletrificacd Rural do Rio
Grande do Sul); Entrevistas/conversas com o presidente, diretor administrativo, gerentes e
funcion&rios, Obsarvacdo direta na rotina de trabaho da Ceriluz; Pesquisa participante,
aravés do envolvimento em dguns eventos desenvolvidos pela Cooperativa, bem como
outros eventos promovidos pela pépria pesquisa em questdo, 0 que ja esta contribuindo para
exercitarmos a gestéo dos processos de comunicacdo na Ceriluz; e a Andise dos artefatos
fisgicos.

Propomos a redizacd de um evento, direcionado a todos os colaboradores da
Cooperativa, seguido de uma pesguisa que foi redizada com o publico interno, no sentido de
avdiar a comunicacdo na Cooperativa e propor sugestdes. Neste evento, dos 120
colaboradores participaram 92, 0 que podemos considerar como uma boa participagdo, mas da
pesquisa interna apenas 23 colaboradores participaram, e destes, poucos deram sugestdes. A
partir da andlise do evento e das entrevigtas, entendemos que seria precipitado de nossa parte
envolver todos os funcionarios na construcdo do plangamento, e optamos pela formacéo de
um grupo menor (22 pessoas), que ja € atuante nas agdes da Cooperativa, para participar na
elaboracéo do diagnostico e do Plano Estratégico de Comunicacdo Integrada.

Nedta Ultima atividade estava proposta a redizacdo de cinco encontros com este grupo
de 22 pessoas (representantes dos diversos setores da cooperativa, ja que, devido ao tempo de
duracéo da pesquisa — 8 meses — ndo seria possivel envolver todos os colaboradores e
cooperados), coordenado por esta pesquisadora, para elaboragdo conjunta e @rticipaiva, do
Plangamento Edratégico de Comunicacdo Integrada da Ceriluz. No entanto, devido a rotina
de trabalho dos colaboradores 0 nimero de encontros foi reduzido para trés, seguido de um
contato por e-mail com os participantes paraa avaiacao do trabaho find.

3. O contexto da Gestao Estratégica e do Plangjamento na histéria das or ganizagdes
Refletir e andlisar sobre 0s processos de gestdo, @municacéo e participacdo exige um
esudo histérico-antropolégico a respeito da sociedade-mundo e das organizacbes que se
congtituem a partir desta. Este ndo € o foco central deste trabaho, no entanto, é fundamental
incitarmos essa questdo, a qua pode ser amplamente pesquisada em autores como Armand
Mattelart*, Asa Briggs e Peter Burke®, Octévio lanni®, Margarida Kunsch’ (entre outros), os

quais serdo snteticamente citados no decorrer desse artigo.

4 MATTELART, Armand. Comunicacio-mundo: histéria dasidéias e das estratégias. 22 EdicZo. Petropolis, RJ: Vozes,
1996.
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A obra Plangjamento de RelacBes Publicas na Comunicacdo Integrada (2003), de
Margarida Maria Krohling Kunsch, é consderada, pelo meio académico, como uma das mais
completas sobre plangamento na comunicagdo integrada editada no Brasl. A autora traz
diversos conceitos e autores, desenvolvendo seu texto desde o surgimento das organizagOes
no sisema sociad globa, passando pela andise da comunicacdo nas organizacOes, importancia
da filosofia da comunicagéo integrada, conceitos sobre plangamento, etc. Segundo Margarida
Kunsch, 2003, “as organizagbes tradicionais ou mecanicistas que tinham como modelos
funcionais o taylorismo e o fordismo baseavamse na produgdo em massa, na economia de
ecaa e numa grande edtrutura verticd” (p. 55), ou sga, eram organizagOes autoritarias, nas
quais as decisies eram tomadas de cima para baixo. De acordo com a autora essas
organizagOes edtiveram no dpice durante a década de 1970. Na seqiéncia, para contrapor
modelos de producdo surgiu 0 modelo Toyota, baseado em técnicas adminidtrativas
japonesas, tails como eficiéncia, qualidade, producdo enxuta etc., ou sga, prega a qualidade
total e o comprometimento dos trabahadores, mas que gpresenta uma estrutura mais flexive,
menos hierarquizada do que os modelos taylorista e fordista. Pode-se observar que a maoria
das organizagbes se desenvolveu dando énfase aps aspectos técnicos e de maximizacdo da
producdo, sendo que os resquicios desses modelos de gestdo ainda estéo presentes na rotina de

muitas organi zagOes nos dias atuals.

Em face dos grandes desafios, das transformacfes e das incertezas que
estamos vivendo neste mundo globdizado, dominado pela revolucdo e
convergéncia tecnoldgica da informacdo, as organizacbes estdo sempre
buscando se adaptar e reformatando constantemente suas estruturas
funcionais e estratégias de agdo. A criagdo de uma nova arquitetura
organizacional visa exatamente criar mecanismos que integrem forgas
humanas, materiais e financeiras na busca de solugdes negociais e vantagens
competitivas, para vencer num mundo complexo e de mercados dificeis.
(KUNSCH, 2003, p. 64-65)

Os desdfios enfrentados pelo desenvolvimento do capitdismo fizeram  surgir  nas
organizacfes uma préica de gestéo voltada para 0 Plangamento Edtratégico, no sentido de

antever dificuldades e oportunidades, projetando cenarios futuros.

O plangamento constitui um processo complexo e abrangente. Possui
dimensbes e caracteristicas proprias, implica uma filosofia e politicas

5BRIGS, Asa& BURKE, Peter. Uma histéria social da midia: de Gutenberg a Internet. Traducfo: Maria Carmelita Padua
Dias. Rio de Janeiro: Jorge Zahar Editora, 2004 (Interfaces).

® |ANNI, Octavio. Enigmas da modernidade-mundo. 32 Edic&o. Rio de Janeiro: Civilizagio Brasileira, 2003.

" KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Plangjamento de Relacdes Publicas na Comunicag&o Integrada — 4. ed. revisada,
atualizada e ampliada— S&o Paulo: Summus, 2003
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definidas e é direcionado por principios gerais e especificos. Nao é ago
‘solto’ e isolado de contextos. Estd sempre vinculado a situagles e a
realidades da vida de pessoas, grupos e das mais diversas organizagOes e
ingtituicdes da esfera publica e privada. (KUNSCH, 2003, p. 204-205)
Paddo a0 Plangamento Edtratégico da organizacdo estd o Plangamento Edtratégico
de Comunicacdo, que tém como objetivo principa elaborar edtratégias de comunicacdo para
gue os objetivos e edratégias gerais da empresa 2 efetivem. “Apenas com plangamento se
consegue pensar e adminidrar  edtrategicamente a comunicagdo  organizaciond e redizar
aches téticas coerentes com as necessdades organizacionals e buscar a efetividade, a
efidéncia e a eficacia dos programas de comunicacdo”. (KUNSCH, 2003, p. 202). A autora
consgdera como o composto da Comunicagdo Organizaciond: a Comunicagdo Interna
(voltada a0 pulblico interno — funcion&rios, associados, cooperados, etc.); a Comunicacéo
Mercadol6gica (voltada para o mercado — produto ou servico — a qua possui aspectos do
marketing); a Comunicagdo Indituciond (objetiva fortalecer a imagem/marca da organizagéo
aravés de uma linguagem Unica); e a Comunicacdo Adminigrativa (objetiva facilitar os
fluxos internos/processos, padronizando e maximizando a forma de organizar o trabaho).
Assm, 0 modeo contempordneo de gestdo edratégica das organizagbes possui como
referencia 0 Plangamento Edtratégico da organizacdo, o qual podera ser mais bem efetivado
S a organizacdo possuir um Plangamento Estratégico de Comunicacdo Integrada, ou sga,
integrando todos os aspectos acima citados que compde a Comunicaco Organizaciond.

3.1. O processo participativo na gestdo das or ganizagdes

O desenvolvimento do capitdismo fez surgir novas posshilidades da sociedade civil
s organizar e desfrutar de beneficios redtritos a uma minoria que tem detido, ao longo dos
anos, 0 poder econdmico. Essas novas formas de organizagbes foram traduzidas em
associagbes, ONGs (Organizagbes Nao-governamentais), cooperativas, sindicatos, partidos
politicos etc., que tém como principio essencia a participacdo e o envolvimento de todos os
seus integrantes buscando dcancar objetivos da coletividade que integra Ingtituicoes.
Sob 0 aspecto da gestéo voltada para a participacdo, Mattelart (1996), expressa como a gestéo
voltada a participacdo €, também, visivel em empresas privadas, mas mesmo assm ressdta as

principais dificuldades desse formato:

“... aempresa, mais do que nunca, € um espaco de interesses contraditorios e
de confronto entre sistemas de valores. Esse fendbmeno ressalta claramente
das peripécias da introdugdo, na empresa, das formas de organizacdo ndo
taylorianas - especidmente, o gerenciamento participativo. A logica dos
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"cidaddos', segundo a formula de Norbert Alter, que procuram se apropriar
desse modo de organizagdo, vai se entrechocar com a logica dos "politicos’
ou defensores da empresa de estilo gerencia que véem a participagdo como
um meio de conseguir um "consenso eficaz e feliz’, uma "normalizagdo dos
comportamentos’. Essas l0gicas de atores - cada uma representando uma
concepcao da empresa, do produto e do interesse individua - Situam a
participacdo como um "espaco de negociacao” e de relagdes de forca, de
Iutas de influéncia. Td fato leva o socidlogo das organizacBes a concluir que
0 "retorno da ideologia' é uma das caracterigticas da empresa "modernista-
participativa'. Pela smples razéo de que: "Ao erigir a nogao de participacdo
como pedra angular do funcionamento desse tipo de empresa [...], luta-se
sobretudo com a gjuda da ideologia porque a cultura e a influéncia cultura
déo forca e permitem definir o campo, assim como a natureza da
participacd0™. A luz dessas hipdteses, compreende-se melhor a posicio
estratégica assumida pela comunicacdo e cultura da empresa como formas de
reconhecimento socia nessa tensdo permanente entre duas formas de
exercitar a participacdo: por um lado, o projeto, desenvolvido pela direcéo,
de formalizagdo de uma participacdo "responsavel”, "programada’,
"raciond" e "descendente"; e, por outro, aquele, defendido pelo grupo de
atores "cidadaos’, da participagéo "ascendente” e da "gestéo da desordem
criadora’. (MATTELART, 1996, p. 268-269)

A partir da contribuicdo de Mattelart, podemos formular algumas caracteriticas que
permeiam o processo de construgdo do termo participagcéo, como a divergéncia de interesses e
vaores contraditérios entre os participantes de uma organizacdo, ou sga, as relacfes de
poder; influéncias politicas; a influéncia da cultura organizaciond da empresalorganizecéo; a
visdo do lider; o modelo de gestéo adotado dando maior ou menor grau de participacdo as
partes envolvidas, 0 papd da comunicagéo no contexto gerencial dessa organizagéo.

No estudo de caso que desenvolvemos com a Ceriluz, por exemplo, observamos que,
apesar dela se condtituir em uma cooperativa, com principios cooperativistas, como adesfo
livre e voluntaria, controle democréico dos sbocios, participacdo econdmica dos SOCios,
autonomia, etc., o faio de da edar inclusa em um gstema capitaista e competitivo faz gerar
um modo de gestéo com aspectos empresarials capitalistas em seu histérico de gestéo, e isto
dificulta a questdo da participacéo efetiva dos colaboradores e cooperados na tomada de
decisdes da cooperativa. Além disso, embora a Cooperativa procure manter-se sempre aberta,
ou sga, cada funcionério/colaborador ou associado/cooperado possua a “liberdade” para
opinar na gestéo da mesma, observamos discordancia de interesses e modos diferentes de agir
e pensar sobre a organizacdo entre a presidéncia e a administracdo executiva, por exemplo,

bem como outras liderangas, fato este que acabou contribuindo para que conseguissemos,

8N. ALTER, "La participation: piege a innovation?" , in Prospective et Télécomo Lettre du Service de la prospective et des
études économiques (SPES), Direction générale des télécommunications, Paris, n° 11, maio de 1987. In: MATTELART,
Armand. Comunicacdo-mundo: histéria dasidéias e das estratégias. 22 Edi¢ao. Petropolis, RJ: Vozes, 1996.



Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos | nterdisciplinares da Comunicagdo
XXX Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo — Santos — 29 de agosto a 2 de setembro de 2007

depois de um grande esforco argumentetivo, iniciarmos a desenvolver a parte find desta
pesquisa.

Para Cicilia Maria Krohling Peruzzo, na obra Comunicacdo nos Movimentos
Populares. a participacdo na construcdo da cidadania (2004), o abuso do termo
“participacdo’, val desde 0 mero “assidir’ até o pleno “tomar parte aivamente’. Segundo a
autora, os brasileiros, em especid, possuem uma condicdo histérica de fata de participaco.
“Nossas tradiches e nossos costumes apontam mais para 0 autoritarismo e a delegacdo de
poder do que para 0 assumir o controle e a co-responsabilidade na solugéo dos problemas’
(PERUZZO, 2004, p. 73-74). Para essa mesma autora (2004, p.76), na esséncia, a participacéo
diz respeito a democracia e e rdaciona com o0 exercicio do poder, implicando sua
concentracao ou partilha.

Cicilia Peruzzo, baseada nos conceitos de Juan Diaz Bordenave (1988), Francisco W.
Ferreira (1985) e Pedro Demo (1988), elabora diferentes nivels de participacdo, desde a
passividade a participacéo-poder. Para €la, a participacdo passiva caracteriza o exercicio do
poder do tipo autoritério, em que os submetidos a esta aceitam pacatamente as decisdes
impostas; a participacdo controlada € detectada nos érgéos do poder publico, em que a massa
da populacio é convidada a participar, como no PPP — Processo de Participacdo Popular®, em
gue a populacdo vota nas prioridades em cada &rea socid, mas depois nd acompanha o
efetivo uso desses recursos, ou sga, € uma participacdo limitada, controlada e até manipulada
(dependendo da sSituacdo); e na participacao-poder ou poder compartilhado encontram-se
modelos de co-gestéo (acesso ao poder e a sua partilha, mas com limitagBes), e de autogestao
(participaco direta no que se refere a tomada de deci sOes).

Quando se fda em participagdo sempre nos vem a idéa de que ea deve ser
compartilhada em todos os aspectos, ou sga, de acordo com a “autogestéo”, citada por Cicilia
Peruzzo. No entanto, a paticipacdo efetiva ndo dgnifica que todos tenham que tomar as
decisdes todo o tempo, € importante que um grupo, uma organizacdo, a sociedade, tenha
representantes. Neste caso, a participacéo dependera da vontade politica de cada individuo de

cobrar de seus representantes as decisies que foram tomadas conjuntamente pela maioria

.N80 se deve “sacrdizar” a participacdo: ela ndo é panacéia nem €
indispensavel em todas as ocasides. (...) E claro que é o proprio grupo que
deve decidir, participativamente, quando tais ou quais membros devem
participar ou ndo, em qud atividade, e quais [atividades] devem ser objeto
de consulta gera ou somente de decisGo por um grupo delegado. A

® Processo adotado pelos dois Ultimos governos do Estado do Rio Grande do Sul
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participacdo ndo equivale a uma assembléia permanente nem pode prescindir
de utilizar mecanismos de representacdo. (BORDENAVE, 1988, p. 80)

Dessa forma, a gestéo edtratégica a partir do processo participativo € uma tarefa que
exige plangamento. E o plangamento implica, também, a organizacdo de tarefas e
representagdes adequadas. E importante que todos participem na tomada de decisdes futuras
(posicionamento  estratégico), mas a execucdo deste plangamento dependera da divisio
adequada das tarefas.

3.2. A importancia da gestdo e do processo participativo na construgéo do Plang amento
Estratégico de Comunicacédo | ntegrada

Almgar, buscar, adcancar uma gestdo estratégica nas organizacles, aravés da
comunicacdo, tornou-se uma necessdade. O mundo “globdizado” exige cada vez mais que as
organizagbes sgam abertas, que tenham uma visdo edratégica globa, macro, que plangem
suas aches de fora para dentro, antevendo cenarios, mudancgas, demandas da sociedade. E é
neste contexto que a comunicacd0 e insere como fator preponderante de mudanca e de
SUCESSO NOS processos de gestéo edtratégica. Neste sentido, existe uma lacuna a ser preenchida
nas organizagtes que é 0 espaco do gestor da comunicagdo, agquele profissond que ira gerir a
comunicagdo atraves de um Plangiamento Estratégico de Comunicacéo Integrada.

O gestor de processos comunicacionais devera dar conta do uso critico das
tecnologias, ja presentes em cada uma das opcles profissionais da area de
Comunicacdo Socia, de forma a saber plangar seu uso com a maxima
eficicia, adequando-as aos objetivos do novo mundo que se constréi. Esse
profissonal comunicador € aquele capaz de cumprir seu papel de mediador,
utilizando-se com o0 mesmo peso, da sensibilidade e da técnica Néo
buscamos, portanto, a mera especializacdo profissona, que muitas vezes
leva o individuo a um mesmo recorte da realidade, a qual, por isso, acaba por
Se apresentar como estrutura repetida e repetidora.

(BACCEGA, 2002, p. 25 e 26)

Um dos principas desafios desse “gestor de processos comunicacionals’ € a
deficiéncia dos processos de comunicagdo has organizagbes. Observa-se que a maioria das
empresas e indituigdes ndo reservou espaco formad para a comunicacdo neste  conjunto
acderado de desenvolvimento tecnoldgico. Com isso, 0 campo da comunicacdo ficou
deficitério, jA que muitos administradores acreditam que a comunicacdo nas empresas possa
s eficaz agindo de forma isolada, com poucos recursos e com uma “EUquipe’ — “pessoa
multifunciond”.



Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos | nterdisciplinares da Comunicagdo
XXX Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo — Santos — 29 de agosto a 2 de setembro de 2007

O gestor da comunicac@o é aguele profissiona capaz de repensar 0 espaco das relagdes
de trabaho, bem como as suas linguagens, para assm intevir através do Plangamento
Edratégico de Comunicagdo. Como coloca Danilo Gandin (1994), o qua explica que o
principd exercicio do plangamento consse em tranformar a “redidade exigente’ em
“redidade desgadd’. Ou sga, 0 gestor de processos comunicacionas ira intervir na redidade

existente, colaborando para acancar a realidade dessjada pela organizagéo.

O Gedtor de Processos Comunicacionais € esse profissional mediador que
atua em diversos campos da sociedade e do saber e que utiliza seus
conhecimentos em Ciéncias da Comunicagéo para diagnosticar problemas e
para desenvolver pesquisas e projetos de intervencdo que visem a resolucéo
ou superacao dos problemas. (COSTA e SOARES, 2002, p. 176)

O gedtor da comunicagdo € capaz de diagnogticar os problemas que ocorrem nos
processos de comunicacdo das organizagOes. Esses problemas sdo consequiéncias da propria
forma de gestéo adminidrativa das empresas e indituighes, que, por mas que tenham Sdo
reedruturadas com base na comunicagdo entre individuos, com seus publicos interno e
externo, a maioria delas ndo reservou espago para “dfiddiza”, “maximiza”” e “geir’ os
processos de comunicagso, aravés do Plangamento Estratégico de Comunicagio Integrada. E
nesse contexto que entra o papel do gestor da comunicacao.

Segundo Kunsch (2003) o plano edtratégico de comunicagdo organizaciona tem como
proposta basica estabelecer as grandes diretrizes, orientacOes e edtratégias para a prética da
comunicagdo integrada nas organizagbes, dbrangendo a comunicagdo  indituciond,
mercadoldgica, adminidrativa e interna no ambito da comunicacdo organizaciond, tendo
como avo todos os publicos vinculados com a organizacZo.

Por esse motivo, tendo como meta a construcéo de um Plangamento Estratégico de
Comunicacdo Integrada para a Ceriluz, é que este trabalho se propbs a diagnosticar como se
processa a Comunicacdo Organizacional na Cooperativa, visando a identificar a misséo,
visdo, vaores, principios, metas, enfim, a cultura organizacional da Cooperativa, buscando a
participacdo dos colaboradores e a dta direcéo, dando énfase a prética do Plangamento
Paticipativo. Mas ha que se destacar que a paticipacdo € uma questdo antropolégica e
historicamente muito dificil de ser dcancada ainda, pois envolve toda uma cultura voltada
para as relactes de poder e politicas em nossa sociedade, pois a participacdo exige entender,
envolver-se, posicionar-se e principamente, comprometer-se.

Na abordagem tedrica redizada por Gandin (1994), encontramse subsidios para
entendermos porque € tdo complicada a questdo do plangiamento, e mais ainda, a questéo da
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pratica do plangamento participativo. O autor identifica, no processo de plangamento, trés
tipos de acOes. ha os extremos conservadores, para 0s quais ndo ha distingdo entre a redlidade
desgada e a exisente; os extremos revolucion&ios, para 0s quais ndo ha ponto de contato
entre a redidade desgjada e a redidade existente; e os que querem mudancas a partir do que
exise, paa os quais a redidade desgada e a redidade exigente tém pontos de contato
discordantes. Assm, para um plangamento eficaz, o terceiro tipo de agdo seria 0 adequado,
mas na redidade da maioria das organizacOes, €le ainda estd no campo da utopia, pois eas
ndo acreditam na possibilidade de mudar a redidade exisente (no sentido de transformar),
sem uma atitude radical, ou sga, estas organizaches continuam como estdo porgque ndo sabem
digtinguir a redidade exigente da desgada, ou acreditam que a Unica solugéo é “derrubar” o
gue existe e congruir tudo de novo. A partir dessas atitudes que dificultam o plangamento, €
importante ressaltar que SO serd possivel plangar apartir de uma transformacdo na maneira de
pensar das pessoas que condituem a organizacdo, araves do desenvolvimento de uma
consciéncia critica

Assm, a transformacdo, a visdo edratégica, a énfase na comunicacdo, na participacao,
deve partir daqueles que gerenciam a organizacéo, € preciso que a direcdo e administracdo da
indituicdo estgam sengbilizadas para a préica do plangamento, que tenham uma Visfo
aberta, critica, capaz de avdiar a redidade exigente e plangar a redidade desgada. A partir
do momento que a direcdo de uma indituicdo assume a prética do plangamento, e inicia a
avadiar a redidade existente, €la se torna capaz de constatar as necessidades, e de plangar a
redidade desgada. Apés a direcdo da indtituicdo estar sensibilizada para o plangamento, ela
pode escolher a forma tecnocrética ou participativa de plangamento, pois segundo Gandin
(1994) um plangamento sO tem sentido se for levado a prética, e a sua execugdo sO tem dois
caminhos, a forca ou a participagdo. Com relacéo ao tipo de plangamento baseado na forca, o

autor coloca o seguinte;

Hoje, devido ao movimento de participacdo que € um dos sinais do nosso
tempo, é muito dificil que se estabelecam situagBes assm, pelo menos por
longo tempo. A Unica aternativa para que se acance a execucdo € o
processo participativo: se as pessoas, juntas, determinam n&o apenas o fazer,
mas, principamente, antes disto, 0s rumos a seguir, ndo haverd problemas de
execucao porque todos se sentem parte de um processo. Embora isto possa,
agora, soar ainda como ingénuo e/ou como manipulador, certamente estamos
caminhando para um mundo participativo. Parte disto ja alcancamos, desde
verdadeira distribuicdo do poder em casos menos numerosos até smples
apelos — com bons resultados, embora passageiros — de “vestir acamisa’ da
empresa ou de outra instituicdo. (GANDIN, 1994, p. 178)
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Por isso, a tendéncia para todas as organizagOes, principamente as de cunho socid, € a
prética do plangamento participativo, no sentido de dar importancia as idéias, a0 modo de
pensar de todos os publicos que congtituem a organizacdo, principamente o publico interno,
que € aguele que trabaha diariamente para a construcdo do objetivo fim da indtituicdo que

representa.

Quando houver desgo red de plangamento participativo, um aspecto
metodolégico condgtitui-se em ponto fundamental: recolher o que as pessoas
sentem, desgiam e pensam da maneira como elas 0 pensam, desgam e
sentem, utilizando as préprias paavras que as pessoas escrevem ou
pronunciam. O importante é definir que, para construir um pProcesso
participativo com distribuicdo de poder, ndo é suficiente pedir sugestdes e
gproveitar aguelas que parecam Simpéticas ou que coincidam com
pensamentos e expectativas dos que coordenam: € necessario que o plano se
construa com o saber, com o querer e com o fazer de todos.

(GANDIN, 1994, p. 136)

Observa-se que a construgdo do plangamento, através do processo participativo, néo é
tarefa facil, pois envolve questdes adminidrativas que estéo expressas na cultura de cada
organizacdo, envolve relagbes de poder, préticas de gestéo ja consolidadas, interesse da
direcéo, administracdo e funcion&ios, enfim, € um processo lento e continuo, é um desafio,
mas possivel de se tornar uma redlidade. A construgdo de um plangamento com énfase na
participacéo foi o objetivo principa do nosso estudo de caso com a Ceriluz, que é uma
organizecdo de cunho socia, e por is0, necessta desenvolver esta prética na sua gestéo.
Assim, € importante ressdtarmos, que o convencimento sobre a necessidade de se congtruir,
de modo participativo, 0 Plangamento Estratégico de Comunicacdo Integrada da Ceriluz ndo
foi tarefa facil, necesstou de muita diplomacia, de conversass com o0s gestores da dta
administracdo da Cooperativa e, inclusve, a discordancia entre agumas destas liderancas.
Neste aspecto, pode-se claramente observar como estéo expressas as relagcdes de poder dentro
de uma organizacdo e que sempre existe adguém, ou um grupo, que exerce o poder sobre a
deciso find. Felizmente, a pdavra finad da dta direcdo da Cooperativa, acabou contribuindo
positivamente para 0 processo de redizacd dessa pesguisa, bem como para que nos
pudéssemos avaliar as caracterigticas e 0 processo de gestdo do profissond que ocupa a

posicdo de gestor de processos em comunicaco.

4. O Plangjamento de comunicagdo Participativo: case Ceriluz
Num primeiro momento tinhamos a idéa de condruir o Plangamento EStratégico de
Comunicacéo Integrada com a participacdo dos diversos publicos da Cooperativa, mas no
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decorrer da pesguisa observamos que seria precoce propor indmeras aividades que
envolvessem os diversos publicos por dois motivos principals, primeiro porque as pesquisas
em documentos, entrevistas, e a redizacd de uma paestra sobre Comunicacdo Integrada,
seguida de uma pesquisa de opinido e satisfagdo redlizada com o publico interno, nos revelou
gue o nivel de participacdo dos colaboradores e cooperados ainda estd em processo de
construcéo, e que seria precipitado de nossa parte propor a construcdo de um Plangamento
envolvendo os diversos publicos. Segundo, porque o tempo que restava para desenvolver a
pesquisa ndo era suficiente para se desenvolver essa atividade com a amplitude que se previa
Diante disso, com base nas agdes que ja haviam sdo redizadas, optou-se por desenvolver o
Plangamento com a colaboracdo de representantes do publico interno, e se identificou um
grupo menor, de cerca de 20 pessoas (representantes dos diversos setores da Ceriluz), que
contribuiram para a construcdo do Plangiamento Estratégico de Comunicaco Integrada.

No inicio tinhamos proposto cinco encontros, para que as etapas de andise,
diagnégtico, plangamento e revisfo fossem contempladas a contento. Mas, devido as
inlmeras aividades que envolviam o grupo, foram redizados trés encontros para a construcéo
do Plangamento Edtratégico Participativo de Comunicacdo Integrada da Ceriluz. A primera
oficinalencontro para a construcéo do Plangjamento Estratégico de Comunicacéo Integrada da
Ceriluz teve como objetivo discutir os conceitos sobre comunicacdo integrada e plangamento
edtratégico de comunicagdo, bem como seu processo de construgdo, a importancia da gestéo e
da participacd. Neste primeiro encontro, podemos observar as dificuldades dos
colaboradores que estdo envolvidos neste processo em entender 0 “por qué’ de se adotar esse
tipo de gestdo, 0 posicionamento contraditorio que € observado por ees entre os lideres da
dta diregdo, bem como a necessdade que ees visudizam em reciclar primeiramente 0 modo
de gestédo da cooperativa, para depois pensar/plangar 0 modo de gestdo da comunicaco.
Neste caso, nés estamos fazendo o caminho inverso, mas como ndo podemos deixar de
goroveitar 0 espago que nos fol concedido, concordamos que 0 mas indicado seria
primeramente rever o Plangamento Edtratégico da Ceriluz, para depois congtruirmos o
Plangamento Estratégico de Comunicagdo Integrada, mas como esta opcéo foge da nossa
alcada (de acordo com o tempo limite da nossa pesquisa, e pelo fato de que atitude deve
partir da dta direcéo), iniciamos a congtruir o plangamento de comunicacdo. Esperamos que
eda atividade impulsone as liderancas da Cooperativa para rever o Plangamento Estratégico
da Organizacdo e para por em prética as agfes e programas que resultardo da construgdo do

Plangamento Estratégico de Comunicacéo Integrada da Ceriluz.
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No segundo encontro, foi redizado o exercicio de andise da Ceiluz e da
comunicacdo, em que eram andisados os pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades,
bem como o diagndstico da Cooperativa e da Comunicagéo na Ceriluz, ou sga, 0 exercicio de
Se determinar quais eram as necessdades para que a indtituicdo e a comunicacdo desenvolvida
na Cooperativa adcangassem 0s seus objetivos, a redidade desgada. Este encontro foi
dtamente pogtivo e gerou maior conforto por parte dos participantes para expressarem suas
idéias e sugestdes, gpesar de surgirem assuntos pardelos que de certa forma diziam respeito
a0 plangamento de comunicagdo, mas esavam sendo andisados mas no sentido de
reivindicacdo do que de critica congrutiva.

O terceiro encontro foi 0 mais dificil de se obter a participacdo dos convidados, tanto
na questdo presencid como na de expor suas opinibes e sugestdes. Nesse encontro
primeiramente revisamos tudo o que foi redizado na andise e diagnégtico da Ceriluz e da
Comunicacdo, bem como andisamos aguns aspectos que podem ser percebidos no
Plangamento Estratégico da Ceriluz (embora ndo tivéssemos 0 documento na integra, em
méaos). A principd dificuldade encontrada foi com relacdo ao entendimento de cada item do
Plangamento, tas como “missfo’, “visdo’, “vdores’, “filosofia’, “politicas’, pois apesar
dessa congtrucdo find, que € propriamente 0 Plangamento de Comunicacdo, ser uma
consequiéncia dos processos anteriores (andise e diagndgtico do ambiente organizaciond e da
comunicagdo), colocar tudo no papel de uma forma coordenada de acordo com os principios
da Comunicacéo Organizaciond e em grupo foi um tanto dificil, por isso, observando
dificuldade, optamos em organizar mais uma vez as idéas em forma de itens. Na seqliéncia,
pesquisadora, como estava exercendo o papel de gestora do processo, ficou responsavel
pela redacdo do Plangamento, o qud foi enviado para andise dos participantes, para propor
sugestdes ou dteracles, caso necessario. Durante o prazo para andlise dos participantes, que
foi de uma semana, nenhuma mudanca ou sugestdo foi proposta, dando por encerrada a
pesquisa. O Plangamento Edtratégico de Comunicacdo Integrada da Ceriluz foi eaborado
com a intencdo de que este sga posto em pratica pelos gestores da indtituicdo. No que
depender dos participantes no processo de construcdo do Plangamento, isto sera feito, ainda
gue a longo prazo, pois ficou claro para todos que a prética do plangamento e da participacéo
€ um processo continuo, que deve obedecer ao amadurecimento da consciéncia de cada
colaborador e cooperado da Ceriluz.

5. Consideracfesfinais:
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A patir das atividades que foram redizadas na Ceriluz pode-se observar que a dta
direcéo da Cooperativa (aquela que possui 0 poder de decisdo find), apesar da discordancia
de dgumas partes, reconhece a necessdade do Plangamento Edtratégico de Comunicagcdo
Integrada, mas encontra dificuldades, referentes, principamente, a0 processo de gestéo e do
processo de participacdo dos publicos da cooperativa. Com relacdo a este aspecto,
acreditamos que os encontros redizados com o grupo gestor do Plangamento Estratégico de
Comunicacdo ira contribuir nesse sentido, incitando na Cooperativa a necessidade e a prética
do plangiamento, bem como da participacdo da direcéo, colaboradores e cooperados.

Encontraramse  dificuldades para redizar eda experiéncia de construcdo do
Plangamento Estratégico de Comunicagédo Integrada, com énfase na gestdo e no processo
paticipativo, peas inimeras questdes que envolvem o processo de participagdo, como ja foi
abordado neste artigo, e que s2o dificuldades encontradas também na gestéo da Ceriluz, como
relacbes de poder, cultura organizaciona com aspectos tradicionais de gestéo, fdta de
profissondizacdo de adguns setores da estrutura organizaciona, como 0s Recursos Humanos,
entre outras. Além disso, a gestéo dos processos de comunicacdo ainda € uma prética pouco
utilizada pela maoria das organizagbes, pois as novas tecnologiass e o fendmeno da
midiatizacdo popularizaram o lado técnico da comunicaggo, ficando em detrimento a relagéo
com 0 outro, a comunicacdo informa, o ao de comunicar reciprocamente. No entanto, a
congrugdo do Plangamento Estratégico de Comunicacdo na Ceriluz pode ser considerada,
por § S0, um avanco, no sentido de inserir na préatica da gestéo ra organizacdo a necessidade
do Plangamento e de despertar nos colaboradores que estiveram envolvidos no processo uma
Visdo critica e edraégica a respeito dos processos de comunicacdo desenvolvidos na
Cooperativa.

Como pesquisadora participante € imprescindivel ressdtar a importéncia de ter tido a
oportunidade de atuar como gestora da comunicacdo, através da coordenacéo do processo de
construcdo do Plangamento Edratégico de Comunicacdo da Ceriluz. O desenvolvimento
dessa pesguisa representou uma troca reciproca, entre pesquisadora e a ingdituicdo, pois dém
dessa relacdo ter resultado nas reflexdes apresentadas neste trabaho, ela ofereceu para a
organizacdo em estudo o inicio de um processo de mudanca, voltado para a gestdo, o
plangamento e a participagdo. Essa contribuicdo, com certeza, possbilitara a continuidade
desse trabalho na Ceriluz, tanto através da pesquisa quanto da préatica.
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