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Resumo: O trabalho apresenta o estudo de caso realizado na empresa Embraco de 
Joinville/SC com o objetivo de investigar os procedimentos utilizados para avaliar os 
resultados da comunicação interna. A pesquisa foi motivada pela discussão que vem 
sendo realizada no âmbito organizacional e acadêmico sobre a necessidade de se avaliar 
os resultados da comunicação organizacional, bem como pelo desafio que o tema 
representa para os profissionais no que diz respeito à definição de procedimentos a 
serem utilizados. A pesquisa envolveu levantamento bibliográfico e realização de 
estudo de caso. A partir do estudo foi possível constatar que a empresa atribuiu à 
avaliação um papel estratégico, utilizando para tanto procedimentos informais e formais 
entre eles um comitê de comunicação formado por funcionários que avaliam o resultado 
das ações de comunicação interna desenvolvidas. 
 
Palavras – Chave: Comunicação Interna; Embraco; Avaliação de Resultados. 
 
 
1. Introdução 
 
 A partir do reconhecimento da importância da comunicação nas organizações, 

cresce também a discussão sobre como avaliar e mostrar resultados mensuráveis.  Ou 

seja, se por um lado as organizações reconhecem a necessidade da comunicação com 

seus públicos estratégicos, por outro lado, cresce a cobrança em relação a comprovação 

de resultados mensuráveis que justifiquem os investimentos realizados. 

          No entanto, o tema torna-se um desafio cada vez maior para os profissionais de 

comunicação, pois no âmbito organizacional grande parte dos sistemas gerenciais 

trabalham com a máxima de que aquilo que não é possível de ser avaliado também não 

é passível de gerenciamento.  Mas quando se trata da comunicação organizacional e, em 

especial  as ações de relações públicas, a pesquisa bibliográfica mostra que ainda existe 

muita clareza quanto aos procedimentos de avaliação e mensuração de resultados no 

Brasil. 

 Uma das razões que explicam esta dificuldade de mensurar os resultados diz 

respeito ao fato de que a comunicação a partir de suas estratégias conquista resultados 
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2 Graduada em Comunicação Social, Habilitação em Relações Públicas, pela Universidade do Vale do 
Itajaí - SC. E-mail: lunardini@univali.br.  
3 Relações Públicas, Mestre pela UFSM, Professora do Curso de Relações Públicas da Univali/SC. E-
mail: crisriffel@univali.br. 
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intangíveis, como por exemplo a questão da imagem positiva, da credibilidade, da 

conquista de boa vontade junto aos públicos interno. Apesar disso, observa-se que as 

organizações estão buscando alternativas a fim de obter novas metodologias de 

mensurar corretamente os resultados das ações e dos investimentos em comunicação. 

 Frente a este contexto a escolha pelo tema partiu do interesse das pesquisadoras 
pela área da comunicação interna e pela demanda crescente do mercado em exigir dos 
profissionais de comunicação procedimentos de avaliação mensuráveis. Mais que isso 
mostrar que esta exigência é uma oportunidade determinante para o fortalecimento da 
atividade além de apontar como a comunicação contribui efetivamente com a 
organização.  

Neste sentido o estudo teve como objetivo principal investigar os procedimentos 

de avaliação utilizados pela Embraco para avaliar os resultados de comunicação interna. 

Objetivou também, investigar os procedimentos de avaliação de resultados da 

comunicação interna recomendados pela bibliografia e descrever os procedimentos de 

avaliação utilizados pela Embraco. 

A pesquisa foi orientada pela seguinte questão problema: Quais os 

procedimentos de avaliação que a Embraco utiliza para avaliar a eficiência da 

comunicação interna? 

Χοµ ο ιντυιτο δε φορνεχερ συπορτε τε⌠ριχο αο τραβαληο, φοι ρεαλιζαδα

 υµα πεσθυισα βιβλιογρ〈φιχα εµ λιϖροσ ε αρτιγοσ ρελαχιοναδοσ αο τεµα δο µε

σµο ε νυµ ουτρο µοµεντο ο εστυδο δε χασο. 

Χοµ ρελαο αοσ δοχυµεντοσ, φοραµ υτιλιζαδοσ ϕορναισ παρα ο πβλι

χο ιντερνο δα εµπρεσα, φορµυλ〈ριο δε αϖαλιαο δοσ εϖεντοσ, φορµυλ〈ριοσ δ

ε οπινιο δο χοµιτ δε χοµυνιχαο ε ινφορµα⌡εσ πασσαδασ πορ ε−µαιλ. 

Α εντρεϖιστα σεµι−εστρυτυραδα ταµβµ σερϖιυ χοµο φοντε δε ινφορµα

⌡εσ παρα ο δεσενϖολϖιµεντο δα πεσθυισα. ∆υαρτε (2005, π.66) δεφινε α εντρεϖ

ιστα σεµι−αβερτα χοµο σενδο ο � Μοδελο δε εντρεϖιστα θυε τεµ οριγεµ εµ υµα 

µατριζ, υµ ροτειρο δε θυεστ⌡εσ−γυια θυε δο χοβερτυρα αο ιντερεσσε δε πεσθ

υισα� .   

Παρα ο δεσενϖολϖιµεντο δα εντρεϖιστα φοι εσταβελεχιδο υµ χοντατο π

ορ ε−µαιλ ϖεριφιχανδο α ποσσιβιλιδαδε δε δεσενϖολϖερ υµα πεσθυισα χοµ ο ο

βϕετιϖο δε χονηεχερ οσ προχεδιµεντοσ δε αϖαλιαο δα χοµυνιχαο ιντερνα

 δα Εµβραχο. 

Απ⌠σ α αυτοριζαο δευ−σε ινιχιο α χολετα δοσ δαδοσ εµ σεγυιδα απρε

σεντου−σε δε φορµα συχιντα ο ηιστ⌠ριχο δα εµπρεσα, ασ α⌡εσ δε χοµυνιχα
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ο ιντερνα ε οσ προχεδιµεντοσ δε αϖαλιαο υτιλιζαδοσ παρα µενσυραρ ρεσ

υλταδοσ ποστεριορµεντε φοραµ δεµονστραδοσ οσ ρεσυλταδοσ οβτιδοσ πορ µει

ο δα πεσθυισα, ε ταµβµ α αν〈λισε δοσ µεσµοσ.  

Αο φιναλ δο τραβαληο αχρεδιτα−σε θυε α ιµπλεµενταο δο µεσµο, απρ

εσεντα υµα χοντριβυιο βασταντε σιγνιφιχατιϖα παρα ο Χυρσο δε Ρελα⌡εσ 

Πβλιχασ, υµα ϖεζ θυε  χαδα ϖεζ µαισ χοµυµ α νεχεσσιδαδε δασ οργανιζα⌡ε

σ ε δοσ προφισσιοναισ δεσσα 〈ρεα µεδιρ ρεσυλταδοσ εµ χοµυνιχαο παρα εφε

τιϖαρ α ιµπορτνχια δα χοµυνιχαο ε δε προφισσιοναισ ηαβιλιταδοσ α νο 

σ⌠ δεσενϖολϖερ α⌡εσ δε χοµυνιχαο, µασ αϖαλιαο. 

 

Α εµπρεσα ΕΜΒΡΑΧΟ φοι εσχοληιδα πορ σε αδεθυαρ αο προπ⌠σιτο δα πεσθυι

σα εσπεχιαλµεντε πορ ποσσυιρ υµα τραϕετ⌠ρια ρεχονηεχιδα να 〈ρεα δε χοµυν

ιχαο ιντερνα, αλµ δε πρεµια⌡εσ πορ συασ πρ〈τιχασ δε χοµυνιχαο.   

Ο εστυδο χαραχτεριζα−σε χοµο υµα πεσθυισα θυαλιτατιϖα δο τιπο εστυ

δο δε χασο. Βυσχου−σε ϖεριφιχαρ θυε προχεδιµεντοσ α ΕΜΒΡΑΧΟ Σ.Α4 δε ϑοι

νϖιλλε υτιλιζα παρα αϖαλιαρ α χοµυνιχαο ιντερνα. Χοµ ο ιντυιτο δε φορνε

χερ συπορτε τε⌠ριχο αο τραβαληο, φοι ρεαλιζαδα υµα πεσθυισα βιβλιογρ〈φιχα

 εµ λιϖροσ ε αρτιγοσ ρελαχιοναδοσ αο τεµα δο µεσµο ε νυµ ουτρο µοµεντο ο ε

στυδο δε χασο. 

 Παρα ο δεσενϖολϖιµεντο δο εστυδο, υτιλιζου−σε χοµο τχνιχα α χολετα

 δε δαδοσ. Ινιχιαλµεντε φοι αγενδαδα υµα ϖισιτα παρα χονηεχερ α εµπρεσα, σ

υα εστρυτυρα δε χοµυνιχαο ιντερνα, βεµ χοµο ασ α⌡εσ δεσενϖολϖιδασ; Εµ

 σεγυιδα φοι ρεαλιζαδα υµα εντρεϖιστα σεµι−εστρυτυτυραδα ρεαλιζαδα πεσσ

οαλµεντε χοµ ∆ανιελλε Αντυνεσ �  Εσπεχιαλιστα εµ Χοµυνιχαο Οπερα⌡εσ 

Βρασιλ/ Ευροπα νο δια 19 δε ουτυβρο δε2006 εµ ϑοινϖιλλε να σεδε δα ΕΜΒΡΑ

ΧΟ σοβρε χοντρολε ε αϖαλιαο δα χοµυνιχαο ιντερνα να πρ〈τιχα. Ο ροτει

ρο υτιλιζαδο παρα α απλιχαο δα εντρεϖιστα απρεσενταϖα δεζεσσετε θυεστ

⌡εσ αβερτασ. Ασ περγυντασ ινιχιαισ τινηαµ χοµο οβϕετιϖο τερ χονηεχιµεντο 

θυαντο ◊ εστρυτυραο δα 〈ρεα δε χοµυνιχαο να ΕΜΒΡΑΧΟ. Ασ δεµαισ θυε

στ⌡εσ τινηαµ α φιναλιδαδε δε χονηεχερ α εµπρεσα θυαντο ◊ αϖαλιαο δε ρε

                                                 
4 A empresa EMBRACO foi escolhida por se adequar ao propósito da pesquisa especialmente por possuir uma 
trajetória reconhecida na área de comunicação interna, além de premiações por suas práticas de comunicação. 
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συλταδοσ δα χοµυνιχαο ιντερνα.  Ρεαλιζου−σε ταµβµ πεσθυισα δοχυµεντα

λ πορ µειο δε φορµυλ〈ριοσ, πεσθυισα ε ο αρτιγο πυβλιχαδο νο λιϖρο δα ΑΒΕΡϑ

Ε �  Χοµυνιχαο Ιντερνα α Φορα δασ Εµπρεσασ 2003, θυε αβορδα θυεστ⌡εσ 

ρεφερεντεσ αοσ προχεδιµεντοσ δε αϖαλιαο υτιλιζαδοσ να εµπρεσα.     

  

2. Α νεχεσσιδαδε δε αϖαλ2. Α νεχεσσιδαδε δε αϖαλ2. Α νεχεσσιδαδε δε αϖαλ2. Α νεχεσσιδαδε δε αϖαλιαρ α χοµυνιχαιαρ α χοµυνιχαιαρ α χοµυνιχαιαρ α χοµυνιχαοοοο    
    
    
 Ασ οργανιζα⌡εσ ατυαµ νυµ    χεν〈ριο δε µυδανασ χοντνυασ, ασσιµ εξι

γε−σε δα χοµυνιχαο α νεχεσσιδαδε δε ρεσπονδερ δε φορµα χλαρα ε οβϕετιϖ

α θυαλ α συα εφετιϖα χοντριβυιο να γεστο οργανιζαχιοναλ. 

 Αλµ δα χοβρανα πορ ρεσυλταδοσ, α διφιχυλδαδε δα αϖαλιαο δε ρεσ

υλταδοσ πελοσ προφισσιοναισ δε χοµυνιχαο  χερχαδα αινδα πορ υµα χυλτ

υρα ονδε πρεδοµινα α ιδια δε θυε ο δεσεµπενηο δα φυνο δε αϖαλιαο  χο

µπλεξα ε διφχιλ, ποισ φαλτα χλαρεζα δε χοµο αϖαλιαρ.  

 Πορµ, α χοβρανα δασ οργανιζα⌡εσ πορ ρεσυλταδοσ τεµ δεσενχαδεαδ
ο υµα νοϖα ποστυρα δοσ προφισσιοναισ δα χοµυνιχαο. ∆ε αχορδο χοµ Χορ
ραδο (1995, π.215) 

 
Χοµ α οβϕετιϖιδαδε δα αδµινιστραο δο φυτυρο, τοδασ 
ασ ατιϖιδαδεσ δε χοµυνιχαο τερο δε µοστραρ �  χοµ ν
µεροσ �  θυε ποδεµ προπορχιοναρ υµ ρετορνο δο ινϖεστι
µεντο ε θυε ποδεµ αγρεγαρ ϖαλορ εµ τρσ 〈ρεασ; (1) αυµεν
τανδο α προδυτιϖιδαδε δοσ εµπρεγαδοσ, (2) ποσιχιονανδο
 α οργανιζαο δε µανειρα εφετιϖα χοµ ασ χλιεντελασ (3)
 ϖενδενδο προδυτοσ ου σερϖιοσ.  
 

 Εστα µυδανα δε ατιτυδε ταµβµ εστα ϖινχυλαδα αο γρανδε ινϖεστιµεντ
ο δισπενσαδο πελασ οργανιζα⌡εσ να εξεχυο δε προϕετοσ ε προγραµασ παρ
α α µεληορια δο ρελαχιοναµεντο ε ιµαγεµ εντρε οργανιζαο ε σευσ πβλιχοσ. 

 Σεγυνδο Λυδωιγ (2005, π.173) α µενσυραο δοσ ρεσυλταδοσ δα χοµυνιχ
αο  νοτ⌠ρια πορ δοισ µοτιϖοσ: πριµειρο εχονµιχο−φινανχειρο, ιστο , πελ
α νεχεσσιδαδε δε χοµπροϖαρ ο θυε α χοµυνιχαο εστ〈 ρενδενδο παρα α εµπρε
σα; ε σεγυνδο πελα χοµπρεενσο µαιορ δο εµπρεσ〈ριο σοβρε α θυεστο δα ιµα
γεµ, χοµο ελα ινφλυενχια ο νεγ⌠χιο.  

 Εστα χοβρανα πορ ρεσυλταδοσ  περχεβιδα ταντο να χοµυνιχαο µερ
χαδολ⌠γιχα χοµο να χοµυνιχαο ινστιτυχιοναλ ε ιντερνα.  Νο ενταντο, α χοµ
υνιχαο µερχαδολ⌠γιχα απρεσεντα νδιχεσ δε αϖαλιαο τανγϖεισ, ο θυε π
ροπορχιονα υµ µεληορ εντενδιµεντο ε φαχιλιδαδε δε µενσυραρ ρεσυλταδοσ. 
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 ∆ιφερεντε δα χοµυνιχαο µερχαδολ⌠γιχα α χοµυνιχαο ινστιτυχιονα
λ ε α χοµυνιχαο ιντερνα ποσσυεµ µαισ διφιχυλδαδεσ εµ χοµπροϖαρ ρεσυλτ
αδοσ. ∆ε αχορδο χοµ Βυενο (2005, π.13), 

  
Ατ α πουχο σε δεφενδια α τεσε δε θυε  διφχιλ, σε νο ιµ
πρατιχ〈ϖελ, αϖαλιαρ δε µανειρα χονσιστεντε, ο ρετορνο 
δο τραβαληο εµ χοµυνιχαο [...] εσσα ποστυρα ϖιγοραϖ
α−νοσ θυε λιδαϖαµ χοµ α χοµυνιχαο ινστιτυχιοναλ, ϕ〈
 θυε α χοµυνιχαο µερχαδολ⌠γιχα δετµ δε λονγα δατα ι
νστρυµεντοσ ε τχνιχασ παρα αφεριρεµ οσ σευσ ρεσυλτα
δοσ.  

 
 ϑ〈 α αϖαλιαο δε ρεσυλταδοσ δα χοµυνιχαο ινστιτυχιοναλ ε δασ α

⌡εσ δε ρελα⌡εσ πβλιχασ ποσσυεµ υµ χαρ〈τερ εξτρεµαµεντε συβϕετιϖο, ινσερ
ιδο νο χοντεξτο οργανιζαχιοναλ ε, πορταντο, σο δε διφχιλ µενσυραο.  Α 
συργεµ θυεστ⌡εσ χοµο δεµονστραρ αυµεντο δα χρεδιβιλιδαδε δο πβλιχο χοµ α
 οργανιζαο; ο αυµεντο δα χονφιανα ε ενϖολϖιµεντο δοσ πβλιχοσ; ο γραυ δ
ε ρελαχιοναµεντο δα οργανιζαο χοµ οσ πβλιχοσ; ου µεσµο ασ περχεπ⌡εσ δ
οσ πβλιχοσ σοβρε α ιµαγεµ ποσιτιϖα δε υµα οργανιζαο. 

     Νο ενταντο, α αϖαλιαο δε ρεσυλταδοσ  υµα νεχεσσιδαδε θυε σε ιµπ⌡ε,
 απρεσεντα−σε χοµο ο πρινχιπαλ δεσαφιο παρα οσ προφισσιοναισ δε χοµυνιχα
ο / ρελα⌡εσ πβλιχασ. Σεγυνδο Λορενζετι (2005, π.213) α εξιγνχια πορ αϖα
λιαο  α πρινχιπαλ τενδνχια δο µερχαδο. 

 
[...] νο δ〈 µαισ παρα ϖενδερ ναδα νο τανγϖελ, νο µε
νσυρ〈ϖελ. Ηοϕε τυδο εστ〈 µυιτο λιγαδο νο ρεσυλταδο. Εστ
αµοσ χαδα ϖεζ µαισ φαλανδο δε εµπρεσασ δε χαπιταλ αβ
ερτο, δε µεγαχορπορα⌡εσ φρυτοσ δε φυσ⌡εσ. Ασ εµπρεσα
σ βρασιλειρασ ταµβµ χοµεαµ α αβριρ χαπιταλ ονδε α γε
ραο δε ϖαλορ αο αχιονιστα  τυδο. Θυανδο σε φαλα δε 
δινηειρο, δε χοµπροϖαρ ρεσυλταδοσ, δε βαλανοσ. ε σε ν
ο χοµπροϖαρ ρεσυλταδοσ  χλαρο θυε ο γεστορ νο ϖα
ι δεστιναρ ρεχυρσο παρα ταλ 〈ρεα. Ου σεϕα, α µενσυρα
ο  υµα θυεστο χεντραλ δα χοµυνιχαο ε θυεµ νο χ
ονσεγυιρ ρεσολϖ−λα εστ〈 φαδαδο αο ινσυχεσσο. 

 

  Νεστε χοντεξτο, αϖαλιαο αλµ δε σερ χονσιδεραδα υµα νεχεσσιδαδε 
δεϖε σερ ρεχονηεχιδα χοµο υµα οπορτυνιδαδε δε απονταρ χοµο α χοµυνιχα
ο χοντριβυι εφετιϖαµεντε χοµ α οργανιζαο.  

       Εσπεχιαλµεντε νο χασο δασ ρελα⌡εσ πβλιχασ, αλµ δε δετερµιναρ φορ
ταλεχιµεντο δα ατιϖιδαδε, Κυνσχη (2003, π.103) δεσταχα ο µοµεντο ε α ιµπορτ
νχια δε σε χονθυισταρ υµ λυγαρ εστρατγιχο να οργανιζαο ατραϖσ δα αϖ
αλιαο δε ρεσυλταδοσ.  

Να ϖισο δε αυτορα, να ϖερδαδε α φυνο δε αϖαλιαο ϕ〈 ιντεγρα ο χονϕ
υντο δε φυν⌡εσ δα ατιϖιδαδε δε ρελα⌡εσ πβλιχασ. Νο ενταντο, µυιτασ ϖεζε
σ  χονφυνδιδα χοµ α φυνο δε πεσθυισα. 
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Α αϖαλιαο απαρεχε χοµο υµα φυνο δα 〈ρεα δε Ρελα
⌡εσ Πβλιχασ (ασσεσσορια, πεσθυισα, πλανεϕαµεντο, εξ
εχυο, αϖαλιαο)  α υλτιµα α σερ δεσενϖολϖιδα εµ υ
µ προγραµα δε χοµυνιχαο, ενϖολϖε ασ ταρεφασ δε πεσ
θυισα, ο χοντρολε δο δεσενϖολϖιµεντο δασ δεµαισ φυν⌡
εσ ε φορνεχε δαδοσ παρα α ρεφορµυλαο δε δασ α⌡εσ. 

 

 Οσ αυτορεσ βρασιλειροσ δα 〈ρεα δε Ρελα⌡εσ Πβλιχασ χοµπρεενδεµ θυ
ε α φυνο δε αϖαλιαο σε δ〈 χοµο υµα χαραχτερστιχα δα φυνο δε πεσθυ
ισα. ∆εφινινδο θυε ασ φυν⌡εσ δε πεσθυισα, χοντρολε ε αϖαλιαο τραβαληα
µ χονϕυνταµεντε παρα α πρατιχα ιντεγραδα. Φορτεσ (2003, π.39) διζ θυε: 

 
Ασ φυν⌡εσ δε πεσθυισα, δε χοντρολε ε δε αϖαλιαο     ρ
εαλιζαδασ δε µοδο χονσταντε ε δεϖιδαµεντε χοορδεναδα
σ απ⌠ιαµ ασ φυν⌡εσ δε πλανεϕαµεντο ε δε ασσεσσοραµε
ντο, τοδασ ϖολταδασ ◊ φυνο δε εξεχυο δο ρελαχιονα
µεντο πβλιχο δα οργανιζαο.  
 

.  
Ανδραδε (1994) χονχορδα χοµ οπινιο δε ουτροσ αυτορεσ θυε δετερµινα

µ εξιστιρ φυν⌡εσ εσπεχφιχασ χοµο α δε πεσθυισα, ινχορποραδασ ◊ φυνο γε
ραλ. 
 

Ασ φυν⌡εσ δε αϖαλιαο χοµπρεενδεµ ασ µεσµασ ταρεφ
ασ χονσιγναδασ νασ φυν⌡εσ δε πεσθυισα, σενδο πορεµ ρ
εαλιζαδασ ποστεριορµεντε α τοδασ ασ ουτρασ φυν⌡εσ γ
εραισ. Ελασ αβρανγεµ ταµβµ ο χοντρολε δο δεσενϖολϖι
µεντο δασ φυν⌡εσ γεραισ, εσπεχιαλµεντε α φυνο δε εξε
χυο, ασσιµ χοµο προπιχιαµ α οπορτυνιδαδε δε υµα φορ
µυλαο δε πλανοσ ε προϕετοσ. Ανδραδε (1994, π.33) 
 
 

 Α παρτιρ δα πεσθυισα βιβλιογρ〈φιχα χονστατου−σε θυε α λιτερατυρα σο

βρε α αϖαλιαο δε ρεσυλταδοσ ρεστρινγε−σε α αλγυνσ πουχοσ χαπτυλοσ εµ

 λιϖροσ σοβρε πλανεϕαµεντο δε χοµυνιχαο ε ρελα⌡εσ πβλιχασ. 

 Ασ οβρασ εξιστεντεσ σο δε αυτορεσ εστρανγειροσ ο θυε διφιχυλτα ο τρ

αβαληο πορ νεχεσσιταρ δε τραδυο. Α οβρα λαναδα εµ 2006 Αϖαλιαο εµ 

Χοµυνιχαο Οργανιζαχιοναλ δε Γιλχεανα Σοαρεσ Μορειρα Γαλερανι  πιονει

ρα νο Βρασιλ σοβρε ο ασσυντο. 

 Να ϖερδαδε, να ϖισο δε Γαλερανι (2006), εστε φατο χοντριβυι παρα θυ

ε α αϖαλιαο νεµ σεµπρε ρεχεβα α δεϖιδα ατενο πελοσ προφισσιοναισ δε 

ρελα⌡εσ πβλιχασ. Ο τεµα αϖαλιαο τεµ εµ συασ ρεφερνχιασ δε υµ µοδο γε
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ραλ πουχο απροφυνδαµεντο, πουχο σε φαλα εµ τερµοσ δε αν〈λισε ε µενσυρα

ο δο ϖαλορ εχονµιχο ου δε ϖαλορ παρα ασ οργανιζα⌡εσ νο ρελαχιοναµεντο

 χοµ σευσ πβλιχοσ. 

 Σαβε−σε θυε α χοµυνιχαο τραβαληα χοµ ινδιχαδορεσ ιντανγϖεισ χο
µο ρεπυταο δα εµπρεσα, µυδανα δε ατιτυδε, µοτιϖαο ϖαλορεσ ηαβιτυαλ
µεντε αϖαλιαδοσ πορ σευσ εφειτοσ θυε πορ συα θυαντιδαδε. 

 Σοβρε αϖαλιαο εµ χοµυνιχαο, Γαλερανι (2006, π.40 διζ 
. 

Α αϖαλιαο εµ χοµυνιχαο οργανιζαχιοναλ ασσυµε χ
αρ〈τερ δεσαφιαδορ ε χοµπλεξο, εσπεχιαλµεντε πελα νατυ
ρεζα δασ φυν⌡εσ δα προφισσο, ονδε ασ ατιϖιδαδεσ εν
ϖολϖεµ αλγυνσ ασπεχτοσ συβϕετιϖοσ, χυϕασ χονσεθν
χιασ νο ποδεµ σερ µεδιδασ πορ µειο δε νµεροσ ου εθυα
⌡εσ µατεµ〈τιχασ.  

 
 

 Α φαλτα δε τανγιβιλιδαδε δοσ ρεσυλταδοσ ποδε οχασιοναρ υµ δεσχρδιτ

ο δασ πρ⌠πριασ οργανιζα⌡εσ εµ ρελαο αοσ προϕετοσ ιµπλανταδοσ ε συα ε

φιχ〈χια. Πορ ισσο α ιµπορτνχια δασ µετασ µενσυρ〈ϖεισ ε τανγϖεισ τορνα−σ

ε φυνδαµενταλ παρα α αϖαλιαο. Νο εντενδιµεντο δε Σουζα (2004) α αο δε 

αϖαλιαο τεµ χοµο φυνο αϖεριγυαρ α εξεχυο δασ α⌡εσ σευσ οβϕετιϖο

σ ε ρεσυλταδοσ οβσερϖανδο σε οσ εσφοροσ φινανχειροσ, τεµποραισ ε ηυµανο

σ τρουξεραµ ρεσυλταδοσ βενφιχοσ παρα α οργανιζαο. ⊃ ιµπορταντε ρεσσα

λταρ θυε α φυνο δε χοντρολε ε αϖαλιαο δεϖε σερ περµανεντε, να µεδιδα ε

µ θυε χολαβορα παρα α ρετροαλιµενταο δο σιστεµα δε ινφορµα⌡εσ, ρεοριε

ντανδο εστρατγιασ ε πρεϖενινδο α ρεπετιο δε ερροσ νο φυτυρο. 

 
2.2 Α αϖαλια2.2 Α αϖαλια2.2 Α αϖαλια2.2 Α αϖαλιαο ινιχια νο πλανεϕαµεντοο ινιχια νο πλανεϕαµεντοο ινιχια νο πλανεϕαµεντοο ινιχια νο πλανεϕαµεντο    

 
 Α αϖαλιαο δε ρεσυλταδοσ δα χοµυνιχαο εστα προφυνδαµεντε λιγα

δα αο προχεσσο δε πλανεϕαµεντο δα χοµυνιχαο. Κυνσχη (1997, π.35) αφιρµ
α θυε � α αϖαλιαο φαζ παρτε δε τοδο ο προχεσσο δε πλανεϕαµεντο, ποισ περ
µιτε υµα ϖισο χριτιχα δο θυε εστα σενδο πλανεϕαδο ε, ποστεριορµεντε, δο θυ
ε φοι ρεαλιζαδο ε δοσ ρεσυλταδοσ οβτιδοσ� . 

 Εµβορα σεϕα υµα φυνο χοµπλεξα α αϖαλιαο δοσ ρεσυλταδοσ εµ χ
οµυνιχαο  φυνδαµενταλ παρα δαρ ανδαµεντο ασ ατιϖιδαδεσ ε ταµβµ παρα
 µεδιρ α οπινιο δοσ πβλιχοσ χοµ ρελαο αοσ προγραµασ ε προϕετοσ ιµπλα
νταδοσ. 
 Α αϖαλιαο χοµεα α σερ πενσαδα νο ινχιο δο προχεσσο δο πλανεϕα
µεντο. Θυανδο σε δετερµιναµ ασ α⌡εσ θυε σερο ιµπλανταδασ σο τρααδα
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σ ταµβµ ασ µεληορεσ φορµασ παρα αϖαλι〈−λα ε αναλισαρ σε οσ οβϕετιϖοσ ε
 µετασ φοραµ δε φατο αλχαναδοσ. 
 Λινδενµανν (2003 απυδ ΓΑΛΕΡΑΝΙ, 2006) φαλα σοβρε α ιµπορτνχια δο 
πλανεϕαµεντο παρα θυεµ θυερ αϖαλιαρ. Παρα ο αυτορ � ⊃ εξτρεµαµεντε ιµπο
ρταντε αντεσ δε ϖοχ τενταρ αϖαλιαρ θυαλθυερ χοισα θυε ϖοχ φαζ θυε ϖοχ 
πριµειρο εσταβελεα µετασ ε οβϕετιϖοσ εσπεχφιχοσ, παρα θυε ασ ατιϖιδαδεσ
, θυε ϖοχ προγραµε ποσσαµ σερ µεδιδασ� . 
 ⊃ ιµπορταντε χοµπρεενδερ θυε αντεσ δε αϖαλιαρ ασ εστρατγιασ εξεχυτ
αδασ  νεχεσσ〈ριο χονηεχερ χλαραµεντε οσ οβϕετιϖοσ θυε δεϖεµ σερ αλχανα
δοσ, σοµεντε α παρτιρ δελεσ θυε ποδε αϖεριγυαρ σε οσ µεσµοσ φοραµ αλχανα
δοσ ε σε α αο φοι εφιχαζ. Μεδιαντε ισσο, ο πλανεϕαµεντο  φυνδαµενταλ, πο
ισ προπορχιονα µαιορ σεγυρανα νο σ⌠ δυραντε α εξεχυο δασ α⌡εσ, µασ 
ταµβµ να αϖαλιαο δοσ ρεσυλταδοσ, ποισ ϕ〈 δεφινε χοµ αντεχεδνχιασ οσ π
ροχεδιµεντοσ α σερεµ υτιλιζαδοσ παρα αϖαλιαρ. 

  

2.3 Αϖαλια2.3 Αϖαλια2.3 Αϖαλια2.3 Αϖαλιαο δα Χοµυνιχαο δα Χοµυνιχαο δα Χοµυνιχαο δα Χοµυνιχαο Ιντερνα να Εµβραχοο Ιντερνα να Εµβραχοο Ιντερνα να Εµβραχοο Ιντερνα να Εµβραχο    

 
 Εσπεχιαλιζαδα εµ σολυ⌡εσ δε ρεφριγεραο, η〈 τριντα ε χινχο ανοσ νο 

µερχαδο, α ΕΜΒΡΑΧΟ Εµπρεσα Βρασιλειρα δε Χοµπρεσσορεσ τεµ σεδε εµ ϑοιν

ϖιλλε, νο Εσταδο δε Σαντα Χαταρινα ε φ〈βριχασ ινσταλαδασ να Ιτ〈λια, Εσλοϖ

〈θυια ε Χηινα, αλµ δε εσχριτ⌠ριοσ δε ϖενδα ε ασσιστνχια τχνιχα νοσ Εσταδ

οσ Υνιδοσ, να Ιτ〈λια ε νο Μξιχο. Εστα εστρυτυρα χολοχα σευσ προδυτοσ εµ µ

αισ δε 80 πασεσ να Αµριχα λατινα, Αµριχα δο Νορτε, Ευροπα, ℑσια ε Οχεαν

ια. Χοντα χοµ 10 µιλ φυνχιον〈ριοσ νο µυνδο ιντειρο, δεστεσ 5 µιλ νο Βρασιλ. Ο 

πβλιχο ιντερνο τεµ ενφοθυε πριοριτ〈ριο να χοµυνιχαο. 

 Α 〈ρεα δε Χοµυνιχαο δα ΕΜΒΡΑΧΟ ρεχεβε ο νοµε δε Ασσεσσορια Χο

ρπορατιϖα δε Χοµυνιχαο ε Ρεσπονσαβιλιδαδε Σοχιαλ �  ΑΧΧΣ. ⊃ ρεσπονσ〈ϖ

ελ πελασ α⌡εσ φορµαισ δε χοµυνιχαο ϕυντο αο πβλιχο ιντερνο ε εξτερνο δ

α εµπρεσα. Ασ α⌡εσ δε χοµυνιχαο ιµπλανταδασ σο χονδυζιδασ ε δετερµι

ναδασ δε αχορδο χοµ α ϖισο ε ασ εστρατγιασ δε νεγ⌠χιο δα οργανιζαο, ε 

βυσχαµ εϖιδενχιαρ ο παπελ δα ΕΜΒΡΑΧΟ ϕυντο αοσ σευσ πβλιχοσ δε ιντερε

σσε. 

 Σο απρεσενταδασ α σεγυιρ ασ τρσ φρεντεσ δε αο δα χοµυνιχαο υ

τιλιζαδασ να ΕΜΒΡΑΧΟ ε ασ πρινχιπαισ ατιϖιδαδεσ δε χαδα υµα. 
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Α) Α⌡εσ δε Ινφορµαο5 : Σο χονστιτυδασ βασιχαµεντε πορ πυβλιχα⌡εσ δ

α εµπρεσα χοµο: ϑορναισ Λοχαισ, ϑορναισ Γλοβαισ, Μυραισ, Χαµπανηασ (χο

µ ινστρυµεντοσ διϖερσοσ ταισ χοµο ουτδοορσ, χαρταζεσ φοληετοσ, εντρε ουτρ

οσ) ε Ιντρανετ.Οσ ινστρυµεντοσ θυε χοµπ⌡εµ ασ α⌡εσ σε ινφορµαο σο: 

• Εµβραχο Νοτιχιασ Τρατα−σε δε υµα πυβλιχαο ιντερνα µενσαλ εδιταδα εµ 

χαδα υνιδαδε µαντµ ο πβλιχο ιντερνο ινφορµαδο σοβρε συασ ατιϖιδαδεσ ε ε

ϖεντοσ; 

• Ινφολεαδερ: Ινστρυµεντο θυε αυξιλια λδερεσ ε γεστορεσ α τρανσµιτιρ χορρε

ταµεντε ασ ινφορµα⌡εσ πασσαδασ εµ ρευνι⌡εσ γερενχιαισ α σευσ λιδεραδοσ 

ου εθυιπεσ. 

• Χαµπανηασ Ιντερνασ: ∆εσενϖολϖιδασ παρα χονσχιεντιζαο δοσ φυνχιον〈ρ

ιοσ παρα δετερµιναδα πρ〈τιχα ε σευσ βενεφχιοσ; 

• Ιντρανετ; 

• ϑορναλ Μυραλ; 

• Μυραλ δε Χλασσιφιχαδοσ; 

Β) Α⌡εσ δε Ρελαχιοναµεντο: Τµ χοµο ποντο φορτε α⌡εσ δε χοµυνιχαο διρ

ετα, χοµεανδο πορ υµα πρεοχυπαο δα εµπρεσα θυε  ηαβιλιταρ ασ λιδεραν

ασ παρα θυε εστασ σε χοµυνιθυεµ χορρεταµεντε χοµ σευσ λιδεραδοσ. Οσ ινστ

ρυµεντοσ θυε χοµπ⌡εµ ασ α⌡εσ δε ρελαχιοναµεντο σο: 

• Χαναλ Αβερτο χοµ α ∆ιρετορια. Τρατα−σε δε υµ τερµιναλ ελετρνιχο ονδε σ

ο ενχαµινηαδασ περγυντασ ου συγεστ⌡εσ αο πρεσιδεντε ε αοσ διρετορεσ δα ε

µπρεσα πελο µεσµο µειο οχορρε ◊ ρεσποστα;  

• Εϖεντοσ χοµεµορατιϖοσ; 

Χ) Α⌡εσ δε Ιντεγραο: Ινχλυεµ α⌡εσ θυε ινιχιαµ πελα ρεχεπο αοσ νοϖοσ 

φυνχιον〈ριοσ χοµ α διστριβυιο δο µανυαλ, ονδε χονσταµ οσ διρειτοσ ε δεϖε

ρεσ δοσ µεσµοσ, ε υµ ϖδεο θυε απρεσεντα α εµπρεσα. Ποσσυι ταµβµ ο Προγρ

αµα δε ςισιτα Φαµιλιαρ, θυε αχοντεχε µενσαλµεντε, χονσιδεραδα υµα δασ πρι

νχιπαισ α⌡εσ ϖολταδασ 〈 χοµυνιδαδε ε α σοχιεδαδε. Α εµπρεσα βυσχα ταµβ

µ ϖαλοριζαρ οσ ταλεντοσ ιντερνοσ, ονδε σο οργανιζαδασ απρεσεντα⌡εσ µο

στρανδο ο θυε οσ φυνχιον〈ριοσ φαζεµ να 〈ρεα δασ αρτεσ. Η〈 υµ εσπαο χηαµα

                                                 
5  Os relatos das ações de comunicação estão fundamentados no artigo publicado no livro da ABERJE – 
Comunicação Interna a Força das Empresas 2003. Pois o foco da entrevista se deu mais na avaliação. 
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δο Μεµοριαλ Εµβραχο, χονστιτυδο πορ παινισ πορ µειο δε παινισ φοτογρ〈φιχ

οσ ε δε µοδελοσ αντιγοσ ε νοϖοσ δε προδυτοσ θυε ποσσιβιλιτα υµα ϖισο γλο

βαλ δα εµπρεσα. 

∆) Α⌡εσ δε Μονιτοραµεντοσ: Παρα ϖεριφιχαρ ε αχοµπανηαρ ασ α⌡εσ δε χοµ

υνιχαο, σε εστασ εστο οχορρενδο χορρεταµεντε ε χοµ θυαλιδαδε, ο δεπαρτ

αµεντο δε χοµυνιχαο ρεαλιζα ο µονιτοραµεντο δοσ προχεσσοσ δε χοµυνιχα

ο. 

 Παρα ο µεληορ εντενδιµεντο Αντυνεσ (2006) εσχλαρεχε σοβρε χοµο  ρε

αλιζαδο ο µονιτοραµεντο δασ α⌡εσ δε χοµυνιχαο. 

 

Φιζεµοσ βενχηµαρκινγ εµ ουτρασ εµπρεσασ, Νατυρα, ςολ

ϖο ε εντο µονταµοσ υµα απρεσενταο εξπλιχανδο ο θυ

ε  εσσε µονιτοραµεντο. Θυε  αχοµπανηαρ ε αϖαλιαρ ιµπ

αχτοσ,  ο µεχανισµο δε ουϖιρ, α µο δυπλα ο θυε ποσσιβ

ιλιτα φαζερ ο χιχλο δο Π∆ΧΑ6, παρα χαδα αο α γεντε π

λανεϕα, α γεντε αγε ε αϖαλια παρα ποδερ χορριγιρ. 

    

4.4 Αν4.4 Αν4.4 Αν4.4 Αν〈〈〈〈λισε δοσ ∆αδοσλισε δοσ ∆αδοσλισε δοσ ∆αδοσλισε δοσ ∆αδοσ    

 Α παρτιρ δα αν〈λισε δοσ δαδοσ φοι ποσσϖελ χονσταταρ θυε α χοµυνιχ

αο φοι ασσυµιδα πελα εµπρεσα χοµο υµ ρεχυρσο εστρατγιχο. 

  

 Σεγυνδο α εντρεϖισταδα7 � Ο απριµοραµεντο δε πολτιχασ ε πρ〈τιχασ εµ

 ρελαο ◊σ πεσσοασ εξιγιυ δοσ γεστορεσ δα Χοµυνιχαο προχεδιµεντοσ δε α

ϖαλιαο, γερενχιαµεντο ε αχοµπανηαµεντο δασ α⌡εσ αινδα µαισ εφιχιεντεσ

� . 

  Οσ προφισσιοναισ δα ΑΧΧΣ να ΕΜΒΡΑΧΟ εντενδεµ θυε µεδιρ ε µονιτορ

αρ προχεσσοσ δε χοµυνιχαο  δετερµιναντε παρα ο χορρετο γερενχιαµεντο δ

α 〈ρεα. 

                                                 
6 Planejamento, desenvolvimento, correção e avaliação. 
7 Entrevista realizada em outubro de 2006, com Daniela Antunes, profissional Especialista em Comunicação, 
funcionária da empresa Embraco, atuando nas áreas Brasil e Europa. 
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 Α εντρεϖισταδα εξπλιχου θυε παρα φαζερ ο µονιτοραµεντο δοσ προχεσσ

οσ δε χοµυνιχαο α εµπρεσα υτιλιζου φερραµεντασ δα θυαλιδαδε τοταλ αδα

πταδασ ◊ 〈ρεα δα χοµυνιχαο, πεσθυισασ δε οπινιο ε φεεδβαχκ. 

  Αντυνεσ (2006) σαλιεντα παρα υµ χυιδαδο θυε σε δεϖε τερ παρα θυε α 

αϖαλιαο οχορρα νο µβιτο γλοβαλ ε λοχαλ.  

 

Χοµο σοµοσ υµα εµπρεσα χορπορατιϖα ο θυε ε δε ιµπαχτ
ο εσπεχιφιχο, θυε ε δα πλαντα, ου ο θυε  χορπορατιϖο, µ
αχρο, θυε τεµοσ θυε µεδιρ λ〈 φορα, εντο τεµ υµα αϖαλια
ο νο Βρασιλ, µασ ευ ταµβµ τενηο υµα αϖαλιαο χορ
πορατιϖα.  
 
 

 Εντενδε−σε ασσιµ θυε α χοµυνιχαο πρεχισα εσταρ ατεντα αο τοδο. Π

οισ σε νο ο προχεσσο δε αϖαλιαο σερ〈 δεφιχιεντε. 

 Οσ πρινχιπαισ προχεδιµεντοσ χιταδοσ να εντρεϖιστα χοµ ∆ανιελλε Αντ

υνεσ − ΑΧΧΣ ΕΜΒΡΑΧΟ παρα αϖαλιαρ ασ α⌡εσ δε χοµυνιχαο δα εµπρεσα

 σο: 

Α) Φορµυλ〈ριο δε Αϖαλιαο δε Εϖεντοσ: Α εµπρεσα υτιλιζα φορµυλ〈ριοσ πα

ρα αϖαλιαο δε σευσ εϖεντοσ. Μασ χονστατου−σε θυε εστε προχεδιµεντο ερ

α ινσυφιχιεντε, α παρτιρ διστο α ΑΧΧΣ υτιλιζα χοµο συπορτε ασ ινφορµα⌡εσ 

τραζιδασ πελοσ χοµιτσ δε χοµυνιχαο.   

Β) Χοµιτσ δε Χοµυνιχαο: Οσ χοµιτσ σο φορµαδοσ πορ φυνχιον〈ριοσ δε χ

αδα 〈ρεα τρειναδοσ πελα χοµυνιχαο, ατυαλµεντε χοµ 21 πεσσοασ. Α Μισσ

ο δο Χοµιτ  αποιαρ α χονδυο δα Χοµυνιχαο Ιντερνα, χοντριβυινδο παρα

 αλινηαρ οσ ιντερεσσεσ δα εµπρεσα ε δοσ φυνχιον〈ριοσ.  

 Ασ ατιϖιδαδεσ δοσ χοµιτσ σε δεσενϖολϖεµ µενσαλµεντε α παρτιρ δε υ

µα παυτα, ονδε σο δισχυτιδασ τοδασ ασ α⌡εσ δε χοµυνιχαο θυε οχορρερ

αµ να εµπρεσα δυραντε αθυελε µσ. Χοµο πορ εξεµπλο, ο ϕορναλ, χαµπανηασ 

ε ενχαρτεσ.  

  ∆ε αχορδο χοµ Αντυνεσ, δεσταχαµ−σε χοµο ατριβυι⌡εσ8 δο χοµιτ; 

• Αποιαρ α χονδυο δασ α⌡εσ δε Χοµυνιχαο Ιντερνα; 

• Ιδεντιφιχαρ δεµανδασ δε ινφορµα⌡εσ δασ πεσσοασ νασ 〈ρεασ; 
                                                 
8   Informações cedidas por Danielle Antunes ACCS durante entrevista. 
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• Αϕυδαρ α µονιτοραρ ιµπαχτοσ ε ρεσυλταδοσ δα Χοµυνιχαο Ιντερνα: γρα

υ δε εντενδιµεντο ε νεχεσσιδαδε δε ρεφορο; 

• Συγεριρ αδεθυα⌡εσ ου νοϖασ οπορτυνιδαδεσ ου µειοσ δε χοµυνιχαο; 

• Αϖαλιαρ ε συγεριρ µεληοριασ παρα ο προχεσσο δε ΧΙ, ασσυντοσ παρα οσ 

µειοσ δε χοµυνιχαο (ΕΜΒΡΑΧΟ Νοτιχιασ, Χαµπανηασ, Προγραµασ) ε π

αρα α Χοµυνιχαο ∆ιρετα; 

• Χοντριβυιρ παρα ο ενϖολϖιµεντο δασ πεσσοασ νο προχεσσο δε Χοµυνιχα

ο. 

Χ) Πεσθυισα Εξαµε: Παρα α αϖαλιαο δο χλιµα δα οργανιζαο, α ΕΜΒΡΑΧ

Ο υτιλιζα χοµο ρεφερνχια α πεσθυισα δα ρεϖιστα Εξαµε/ςοχ Σ.Α, ρεαλιζαδα 

ανυαλµεντε, σενδο θυε νο ανο δε 2006 α Εµβραχο χλασσιφιχου−σε εντρε ασ δε

ζ µεληορεσ εµπρεσασ παρα σε τραβαληαρ νο Βρασιλ. 

 Α πεσθυισα  ρεαλιζαδα δα σεγυιντε φορµα, 80% δα νοτα φιναλ  ατριβυ

δα πελοσ φυνχιον〈ριοσ. Οσ ουτροσ 20% δεχορρεραµ δα αϖαλιαο δο θυεστι

ον〈ριο ενϖιαδο ασ εµπρεσασ, πορ µειο δα θυαλ εξπλιχαµ συασ πολτιχασ ε πρ〈

τιχασ δε γεστο. 

∆) Πεσθυισα δε Χλιµα Εµβραχο: Α εµπρεσα ρεαλιζα α χαδα δοισ ανοσ υµα πεσ

θυισα δε χλιµα. Νο ανο δε 2007 α πεσθυισα σερ〈 γλοβαλ χοµ υµ χαπιτυλο εσπε

χιφιχο δε χοµυνιχαο ιντερνα. 

Ε) Χαναλ Αβερτο: Τρατα−σε δε υµ τερµιναλ ελετρνιχο θυε προπορχιονα α απ

ροξιµαο δοσ φυνχιον〈ριοσ χοµ α διρεο δα εµπρεσα. Α ιµπλανταο δο τερ

µιναλ δενοµιναδο χαναλ αβερτο χοµ α ∆ιρετορια προπορχιονου υµ µονιτοραµε

ντο δε χλιµα θυασε θυε δι〈ριο. Ηοϕε εστε χαναλ ταµβµ  υτιλιζαδο παρα υµα 

αϖαλιαο δο χλιµα οργανιζαχιοναλ δα εµπρεσα. Αντυνεσ (2006) εξπλιχα ο π

ροχεδιµεντο: 

  

ο  χαναλ αβερτο µονιτορα ο χλιµα χονσταντεµεντε, θυαν
δο οχορρεµ µυιτασ περγυντασ σοβρε ο µεσµο ασσυντο, α 
γεντε σαβε θυε αλι τεϖε υµ προβλεµα, σαβε−σε εντο θυε 
 νεχεσσ〈ριο δαρ ρεφορο να χοµυνιχαο ε να διϖυλγα
ο. Σεµ νενηυµα πεσθυισα µαισ φορµαλ χονσεγυε−σε σε 
µονιτοραρ ο χλιµα. 

 



Intercom – Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicação 
VIII Congresso Brasileiro de Ciências da Comunicação da Região Sul – Passo Fundo – RS 

 

 13 

Φ)Σονδαγεµ Ινφορµαλ: : : : Χοµο προχεδιµεντο δε αϖαλιαο α ΕΜΒΡΑΧΟ υτιλιζα

 αινδα α σονδαγεµ ινφορµαλ. Α ΑΧΧΣ ρεϖελα χοµο  χονσιδεραδο δε γρανδε ιµ

πορτνχια ο χοντατο διρετο χοµ οσ φυνχιον〈ριοσ, χοµ ασ πεσσοασ παρα θυεµ 

σο διρεχιοναδοσ οσ προγραµασ δε χοµυνιχαο, Α εντρεϖισταδα σαλιεντα α

 ιµπορτνχια δε σε � εσταρ να ρυα� , πρινχιπαλµεντε εµ χοµυνιχαο ιντερνα, 

τεµ θυε εσταρ χαµινηανδο, φρεθενταρ οσ εϖεντοσ, απρενδερ α θυαντιφιχαρ ο 

ινϖισϖελ δα χοµυνιχαο. 

 ∆ε φορµα σιµπλεσ, Αντυνεσ (2006) δεφινε εστε προχεδιµεντο δε αϖαλια

ο υτιλιζαδο ιντενσαµεντε πελοσ γεστορεσ δα χοµυνιχαο να ΕΜΒΡΑΧΟ. 

 

 Ν⌠σ τεµοσ υµ σιστεµα δε µονιτοραµεντο, πεσθυισα, µασ 
εσσε φεελινγ, εσσε ανδαρ εσσε οβσερϖαρ πρινχιπαλµεντε 
εµ χοµυνιχαο ιντερνα. Ταµβµ  υµα πεσθυισα, ο θυε χ
οµενταµ νο ρεφειτ⌠ριο, νο νιβυσ δα εµπρεσα, τυδο  ϖ〈λι
δο, α γεντε χονσιδερα να ηορα δε αϖαλιαρ αλγο θυε φοι φ
ειτο, ε νο σ⌠ αθυελε θυεστιον〈ριο ου αθυελα πεσθυισα. 
 
 

    Ατραϖσ δοσ δαδοσ οβτιδοσ, να πεσθυισα ποδε−σε οβσερϖαρ θυε α χοµ

υνιχαο δεσενϖολϖιδα να Εµβραχο  ρεαλιζαδα δε αχορδο χοµ α ϖισο ε ασ

 εστρατγιασ δε νεγ⌠χιο δα οργανιζαο, ε βυσχαµ εϖιδενχιαρ ο παπελ δα ΕΜ

ΒΡΑΧΟ ϕυντο αοσ σευσ πβλιχοσ δε ιντερεσσε. 

 Ποδε−σε οβσερϖαρ θυε α χοµυνιχαο  πλανεϕαδα εστρατεγιχαµεντε ε

 α αϖαλιαο δε ρεσυλταδοσ  υµα πρεοχυπαο χονσταντε δε σευσ γεστορεσ.

   

 Ασ α⌡εσ δε χοµυνιχαο δα εµπρεσα σο δε ινφορµαο, ρελαχιοναµε

ντο ε ιντεγραο. Αο διϖιδιρ α χοµυνιχαο εµ τρσ φρεντεσ ρεχονηεχε−σε α π

ρεοχυπαο δα εµπρεσα εµ εθυιλιβραρ α χοµυνιχαο δε φορµα α συπριρ τοδ

ασ ασ νεχεσσιδαδεσ δο πβλιχο ιντερνο. 

 Α χοµυνιχαο να Εµβραχο νο σε ρεσυµε εµ ινφορµαρ, µασ δεσενϖολ

ϖερ α⌡εσ δε απροξιµαο, δε χοµυνιχαο φαχε α φαχε δε φεδβαχκ, δε µοτιϖ

αο εντρε ουτροσ. Ασ α⌡εσ πλανεϕαδασ σο ο χαµινηο παρα σε χονθυιστα

ρ πεσσοασ θυε χονηεχεµ οσ οβϕετιϖοσ δα εµπρεσα, σαβεµ δα ιµπορτνχια δε 

σευ τραβαληο ε ο φαζεµ χοµ ρεσπονσαβιλιδαδε ε θυαλιδαδε. Νεστε σεντιδο α Ε
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µβραχο δεσενϖολϖευ προχεδιµεντοσ δε αϖαλιαο χαπαζεσ δε τραζερ ο µαιο

ρ νυµερο δε ινφορµα⌡εσ σοβρε α αο δεσενϖολϖιδα. Ποισ σ⌠ ασσιµ  ποσσ

ϖελ εξεχυταρ µεληοριασ ε πρινχιπαλµεντε χοµπροϖαρ ρεσυλταδοσ. 

 ςεριφιχου−σε θυε εντρε οσ προχεδιµεντοσ δε αϖαλιαο, υτιλιζα−σε ο υ

σο δε προχεδιµεντοσ φορµαισ δε αϖαλιαο ρεχοµενδαδοσ πελοσ αυτορεσ Χο

ρραδο(1994) ε Σουζα(2004), θυε σο ασ πεσθυισασ ε οσ φορµυλ〈ριοσ, ε ο χανα

λ αβερτο θυε µονιτορα ο χλιµα δα εµπρεσα. Ε χοµο οσ προχεδιµεντοσ ινφορµαι

σ δε αϖαλιαο υτιλιζα−σε α σονδαγεµ ινφορµαλ. Εστεσ προχεδιµεντοσ σο µ

ανειρασ εφιχαζεσ δε αϖαλιαρ ασ ρελα⌡εσ ιντερπεσσοαισ, ποισ µεδεµ, πορ εξε

µπλο, α ρεχεπτιϖιδαδε, ο ενϖολϖιµεντο ε ο αµβιεντε δα οργανιζαο. 

 Αινδα οσ προχεδιµεντοσ δε χυρτα δυραο χοµο οσ φορµυλ〈ριοσ υσαδο

σ παρα αϖαλιαο δοσ εϖεντοσ ονδε οσ ρεσυλταδοσ ποδεµ σερ περχεβιδοσ ρα

πιδαµεντε, λογο απ⌠σ ο εϖεντο. Ου υµα χοµεµοραο ου αινδα υµα ρευνιο ρ

εαλιζαδα παρα εντενδιµεντο δε υµα νοϖα νορµα ου λαναµεντο δε υµ προδυτο 

δα Εµβραχο.  

 Να ϖισο δο αυτορ, ο Μοδελο δε Χυρτα ∆υραο  απλιχαδο παρα αϖα

λιαο δε α⌡εσ δε χοµυνιχαο ε ρελα⌡εσ πβλιχασ δε χυρτο εσπαο δε τεµπ

ο. Συα αϖαλιαο βασεια−σε νο ατενδιµεντο ου νο δε µετασ ε οβϕετιϖοσ. (Ω

ατσον 2003 απυδ Γαλερανι, 2006) 

 ςεριφιχα−σε αινδα θυε ο δεπαρταµεντο δε χοµυνιχαο υτιλιζα προχεδι

µεντοσ δε αϖαλιαο χοντνυο, χοµο α πεσθυισα δε χλιµα θυε  ρεαλιζαδα α 

χαδα δοισ ανοσ. Συα αϖαλιαο ενϖολϖε θυεστ⌡εσ χοµο µυδανα δε χοµπορτ

αµεντο, δε ατιτυδε ε δε ιµαγεµ ϕυντο αοσ σευσ πβλιχοσ. Παρα Ωατσον (2003 α

πυδ Γαλερανι,2006): νεστε χασο, νο µοδελο χοντνυο, α αϖαλιαο  περµανεν

τε ε νο σ⌠ απενασ νο φιναλ δο προχεσσο, βασεια−σε να ρετροαλιµενταο (φ

εεδβαχκ) παρα µονιτοραρ α χοµυνιχαο, αϖαλιανδο οσ εφειτοσ θυε εστο σε

νδο γεραδοσ ενθυαντο ο προγραµα αχοντεχε.  

 Φοι ποσσϖελ αινδα οβσερϖαρ α πρεοχυπαο εµ αδεθυαρ οσ µτοδοσ 

δε αϖαλιαο χορρεταµεντε, ο θυε δεµονστρα θυε α εµπρεσα περχεβε χοµο  α

δεθυαδο αϖαλιαρ νο σ⌠ θυαντιτατιϖαµεντε, µασ θυαλιτατιϖαµεντε. Χοµο εξ

εµπλο, ο προχεδιµεντο δε αϖαλιαο εµπρεγαδο παρα σε αϖαλιαρ οσ εϖεντοσ,
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 αλµ δο υσο δε φορµυλ〈ριοσ  υτιλιζαδο οσ ρελατοσ ε α πεσθυισα ρεσπονδιδα 

πελοσ χοµιτσ δε χοµυνιχαο. 

 Α αϖαλιαο δο χλιµα οργανιζαχιοναλ δα εµπρεσα θυε  αϖαλιαδο ατρ

αϖσ δα πεσθυισα, µασ ταµβµ πελα οβσερϖαο, πελασ χονϖερσασ εµ αµβιε

ντεσ δα εµπρεσα χοµο ο ρεφειτ⌠ριο. 

  Ατραϖσ δα αν〈λισε περχεβε−σε ταµβµ θυε µονιτοραρ ασ α⌡εσ δε χοµ

υνιχαο  α φορµα δε χορριγιρ ε αδεθυαρ ασ α⌡εσ παρα ασσιµ αλχαναρ οσ 

οβϕετιϖοσ τρααδοσ νο ινιχιο δο πλανεϕαµεντο δασ α⌡εσ δε χοµυνιχαο. 

    

5 . Χονσιδερα5 . Χονσιδερα5 . Χονσιδερα5 . Χονσιδερα⌡⌡⌡⌡εσ Φιναισεσ Φιναισεσ Φιναισεσ Φιναισ    

 

 Αο φιναλιζαρ ο εστυδο  ποσσϖελ χοµπρεενδερ δε φορµα µαισ απροφυν

δαδα α ρελεϖνχια δα χοµυνιχαο νασ οργανιζα⌡εσ. ∆εσενϖολϖερ α εφετι

ϖα τροχα δε ινφορµα⌡εσ, χριαρ χαναισ δε χοµυνιχαο χοµ οσ πβλιχοσ δε ι

ντερεσσε προπορχιονανδο ρελαχιοναµεντο δε θυαλιδαδε χοµ σευσ πβλιχοσ. 

 Ινϖεστιρ εµ χοµυνιχαο ε νο ρελαχιοναµεντο χοµ οσ πβλιχοσ δε ιντερ

εσσε  ο χαµινηο αδοταδο πελα Εµβραχο παρα ατινγιρ οσ ρεσυλταδοσ ε χονθυι

σταρ φυνχιον〈ριοσ χοµπροµετιδοσ χοµ πρινχπιοσ, ϖαλορεσ ε πολτιχασ δα ο

ργανιζαο φρεντε αο µερχαδο εµ µβιτο λοχαλ ε γλοβαλ. 

  Χοµπρεενδευ−σε θυε πριϖιλεγιαρ α χοµυνιχαο ιντερνα  α χονδιο 

παρα οργανιζαο τραβαληαρ δε φορµα ηοµογνεα εµ ρελαο α οβϕετιϖοσ ε 

µετασ δα γεστο οργανιζαχιοναλ.  Πορ χοµπρεενδερ ταλ χονδιο, α Εµβραχο

  τραβαληα α χοµυνιχαο δε φορµα χορπορατιϖα ε εστρατγιχα ατινγινδο ασ

σιµ σευσ οβϕετιϖο θυε  φαζερ χοµ θυε σευσ φυνχιον〈ριοσ  σεϕαµ χοµπροµετιδ

οσ χοµ ασ πολτιχασ  δε ρεσυλταδοσ δα εµπρεσα. 

 Α Εµβραχο αο εξερχερ υµα χοµυνιχαο παυταδα να τρανσπαρνχια ε 

ϖαλοριζαο δοσ πβλιχοσ δεϖε αϖαλιαρ ε µενσυραρ ρεσυλταδοσ. 

 

 Αο πλανεϕαρ α χοµυνιχαο, α εµπρεσα ϕ〈 δεσενϖολϖε οσ µειοσ δε αϖ

αλιαο δε χαδα ινστρυµεντο υτιλιζαδο. Α αϖαλιαο  ποσσϖελ δεσδε θυε 

σε τενηα χλαρεζα δο θυε σε θυερ αϖαλιαρ, δεφινινδο προχεδιµεντοσ θυε αϖαλι

αµ θυαντιτατιϖαµεντε, µασ ταµβµ θυαλιτατιϖαµεντε. Χορραδο (1994). 
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 Νοσ προχεδιµεντοσ αναλισαδοσ, οβσερϖου−σε α ρελεϖνχια δα αϖαλι

αο παρα α εµπρεσα, αλµ δα απλιχαβιλιδαδε αδεθυαδα δε χαδα προχεδιµεντ

ο δε αϖαλιαο α αο δεσενϖολϖιδα. Υµ δοσ προχεδιµεντοσ θυε µερεχε δεστ

αθυε  ο ινστρυµεντο χαναλ αβερτο, ατραϖσ δασ οπινι⌡εσ, συγεστ⌡εσ ε δϖιδ

ασ α εµπρεσα χονσεγυε µονιτοραρ ο χλιµα δα οργανιζαο, αλµ δε ινφορµαρ, 

απροξιµα οσ φυνχιον〈ριοσ δασ χηεφιασ, ρεαλιζανδο υµα χοµυνιχαο δε τραν

σπαρνχια ε ϖαλοριζαο.    

 Οσ εϖεντοσ σο αϖαλιαδοσ χοµ προχεδιµεντοσ φορµαισ θυε σο οσ φο

ρµυλ〈ριοσ ε ινφορµαισ θυε ποδεµ σερ εξεµπλιφιχαδοσ χοµο α οβσερϖαο, ρεα

λιζαδα πελοσ ιντεγραντεσ δοσ χοµιτσ δε χοµυνιχαο. Νεσσε σεντιδο, δεσταχ

α−σε α ινιχιατιϖα δα εµπρεσα εµ ρεαλιζαρ υµα χοµυνιχαο δεσχεντραλιζαδ

α. Αο διϖιδιρ χοµ οσ χοµιτσ δε χοµυνιχαο συα φυνο δε αϖαλιαο ε τοµ

αδα δε δεχισ⌡εσ ο θυε δεµονστρα α ϖαλοριζαο ε α χονστρυο δε ρελαχιον

αµεντο χοµ ο πβλιχο ιντερνο. 

 Ο εστυδο προπορχιονου ϖεριφιχαρ θυε ρεαλιζαρ προχεδιµεντοσ δε αϖα

λιαο  υµ δεσαφιο. Νο ενταντο  χλαραµεντε ποσσϖελ εφετυαρ θυανδο ρεαλ

ιζαδα δε φορµα πλανεϕαδα ε εστρατγιχα χοµ εντενδιµεντο δοσ οβϕετιϖοσ θυε 

θυερεµοσ αλχαναρ χοµ α αϖαλιαο. 

 

 Οσ δαδοσ ρεϖελαδοσ πελο τραβαληο τρουξεραµ χοντριβυι⌡εσ δε εξτρε

µα ιµπορτνχια παρα α 〈ρεα, ε πρινχιπαλµεντε ο απρενδιζαδο δε θυε αϖαλια

ο δε ρεσυλταδοσ εµ χοµυνιχαο να πρ〈τιχα  α χονδιο, α οπορτυνιδαδε δε

 απερφειοαρ νοσσο παπελ δε γεστορεσ δα χοµυνιχαο. 

          Σενδο ασσιµ χαβε αοσ προφισσιοναισ δα χοµυνιχαο φαζε−λο δε φορ
µα χοµπετεντε. ∆ετερµινανδο ο φορταλεχιµεντο δα ατιϖιδαδε αλµ δε απονταρ 
χοµο α χοµυνιχαο χοντριβυι εφετιϖαµεντε χοµ α οργανιζαο χοµο φορµα δ
ε ατινγιρ οβϕετιϖοσ οργανιζαχιοναισ ε απρεσενταρ ρεσυλταδοσ.     
    
ΡεφερΡεφερΡεφερΡεφερνχιασνχιασνχιασνχιασ    
    
ΑΝ∆ΡΑ∆Ε, Τεοβαλδο δε. Παρα εντενδερ ρελαΠαρα εντενδερ ρελαΠαρα εντενδερ ρελαΠαρα εντενδερ ρελα⌡⌡⌡⌡εσ πεσ πεσ πεσ πβλιχασ.βλιχασ.βλιχασ.βλιχασ. 3 εδ. Σο Παυλο: 
Λοψολα, 1983. 
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ΑΝΤΥΝΕΣ, ∆ανιελε ΧοµυνιχαΧοµυνιχαΧοµυνιχαΧοµυνιχαο ιντερνα − α φορο ιντερνα − α φορο ιντερνα − α φορο ιντερνα − α φορα δασ εµπρεσασα δασ εµπρεσασα δασ εµπρεσασα δασ εµπρεσασ, ϖολυµε 1/ 
Παυλο Νασσαρ,οργ . Σο Παυλο: ΑΒΕΡϑΕ, 2003. 
 
ΒΥΕΝΟ, Ωιλσον. ΧοµυνιχαΧοµυνιχαΧοµυνιχαΧοµυνιχαο εµπρεσαριαλ �  τεορια ε πεσθυισαο εµπρεσαριαλ �  τεορια ε πεσθυισαο εµπρεσαριαλ �  τεορια ε πεσθυισαο εµπρεσαριαλ �  τεορια ε πεσθυισα. ΣΠ: Μανολε
, 2003. 
    
ΧΟΡΡΑ∆Ο, Φρανκ. Α φορΑ φορΑ φορΑ φορα δα χοµυνιχαα δα χοµυνιχαα δα χοµυνιχαα δα χοµυνιχαοοοο. Σο Παυλο: Μακρον Βοοκσ, 199
5. 
 
ΦΟΡΤΕΣ, Ωαλδψρ Γυτιερρεζ. ΡελαΡελαΡελαΡελα⌡⌡⌡⌡εσ Πεσ Πεσ Πεσ Πβλιχασ προχεσσοσ, φβλιχασ προχεσσοσ, φβλιχασ προχεσσοσ, φβλιχασ προχεσσοσ, φυνυνυνυν⌡⌡⌡⌡εσ, τεχνολεσ, τεχνολεσ, τεχνολεσ, τεχνολ
ογια ε εστρατογια ε εστρατογια ε εστρατογια ε εστρατγιασ γιασ γιασ γιασ 2.εδ.Σο Παυλο: Συµµυσ, 2003.    
 
ΓΑΛΕΡΑΝΙ, Γιλχεανα Σοαρεσ Μορειρα. ΑϖαλιαΑϖαλιαΑϖαλιαΑϖαλιαο εµ χοµυνιχαο εµ χοµυνιχαο εµ χοµυνιχαο εµ χοµυνιχαο οργανιζαο οργανιζαο οργανιζαο οργανιζα
χιοναλ. χιοναλ. χιοναλ. χιοναλ. 1 εδ. Βρασλια: Εµβραπα, 2006. 
 
ΛΟΡΕΝΖΕΤΤΙ, Γισελε. Οσ δεσαφιοσ δε αϖαλιαρ ο ιντανγϖελ (εντρεϖιστα). ΡεΡεΡεΡε
ϖιστα Βρασιλϖιστα Βρασιλϖιστα Βρασιλϖιστα Βρασιλειρα δε Χοµυνιχαειρα δε Χοµυνιχαειρα δε Χοµυνιχαειρα δε Χοµυνιχαο Οργανιζαχιοναλ ε Ρελαο Οργανιζαχιοναλ ε Ρελαο Οργανιζαχιοναλ ε Ρελαο Οργανιζαχιοναλ ε Ρελα⌡⌡⌡⌡εσ Πεσ Πεσ Πεσ Πβλιχασ −Οβλιχασ −Οβλιχασ −Οβλιχασ −Ο
ργανιχοµργανιχοµργανιχοµργανιχοµ, Σο Παυλο, Ανο 2, ν≡2,1≡ σεµ. 2005. 
 
ΛΥ∆ΩΙΓ, Λια Ματηιασ. ΑϖαλιαΑϖαλιαΑϖαλιαΑϖαλιαο δε ρεσυλταδοσ; ο δεσαφιο δασ αγενχιασ δεο δε ρεσυλταδοσ; ο δεσαφιο δασ αγενχιασ δεο δε ρεσυλταδοσ; ο δεσαφιο δασ αγενχιασ δεο δε ρεσυλταδοσ; ο δεσαφιο δασ αγενχιασ δε
 χοµυνιχα χοµυνιχα χοµυνιχα χοµυνιχαο. Ρεϖιστα Βρασιλειρα δε Χοµυνιχαο. Ρεϖιστα Βρασιλειρα δε Χοµυνιχαο. Ρεϖιστα Βρασιλειρα δε Χοµυνιχαο. Ρεϖιστα Βρασιλειρα δε Χοµυνιχαο οργανιζαχιοναλ ε Ρελαο οργανιζαχιοναλ ε Ρελαο οργανιζαχιοναλ ε Ρελαο οργανιζαχιοναλ ε Ρελα⌡⌡⌡⌡
εσεσεσεσ ΠΠΠΠβλιχαβλιχαβλιχαβλιχασσσσ, Σο Παυλο, ανο 2, ν.2, 1≡ σεµ. 2005. 
 
ΚΥΝΣΧΗ, Μαργαριδα Μαρια Κροηλινγ. Πλανεϕαµεντο δε ρελαΠλανεϕαµεντο δε ρελαΠλανεϕαµεντο δε ρελαΠλανεϕαµεντο δε ρελα⌡⌡⌡⌡εσ πεσ πεσ πεσ πβλιχασ βλιχασ βλιχασ βλιχασ 
να χοµυνιχανα χοµυνιχανα χοµυνιχανα χοµυνιχαο ιντεγραδαο ιντεγραδαο ιντεγραδαο ιντεγραδα. 4 εδ.Σο Παυλο: Συµµυσ, 2003. 
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