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RESUMO

A comunicagdo estratégica organizacional sofre um impasse em relagdo a medicao e
avaliagdo. A literatura apresenta um corpo substancial de teorias normativas, conselhos
e modelos de "melhores praticas", que defendem rigorosa investigacdo baseada em
medi¢do e avaliagdo (MACNAMARA, 2021). No entanto, embora reconhecendo as
recentes iniciativas na darea, tal como a Declaracao de Barcelona (AMEC, 2015),
estudos apontam a falta de avaliagdo na pratica ainda ecoa em toda a comunicacio
organizacional (SWENSON et al. 2019; ROMENTI et al, 2019). O debate sobre a
problematica da avaliagdo da comunica¢do nas empresas remonta hé pelo menos cinco
décadas. Lindenmann (1979), ja discutia sobre as relagdes necessarias para pesquisa
aplicada em relagdes publicas. Dozier (1985) também ja demonstrava que muitos
profissionais de comunicagdo organizacional nao aplicavam métodos rigorosos de
avaliagdo. Observa-se que o paradoxo ¢ que hd um conjunto substancial de literatura de
pesquisa, teorias e modelos, por um lado, e falta de aplicacao de outro. Além disso, a
existéncia ao longo de muitas décadas, de estudos sobre o tema, indica que o fracasso na
conducao de medi¢do e avaliacdo nao ¢ um problema temporario superavel com o
passar do tempo (GILKERSON, SWENSON E LIKELY, 2019). O impasse sugere que
ha obstaculos ou barreiras que ainda nao foram identificados e que precisam ser
abordados. Entende-se que enquanto alguns obstaculos para a implementagao efetiva da
medicdo e avaliagdo foram reconhecidos, estes ndo explicam adequadamente o
empecilho. Estratégias para resolver ou contorna-los também ndo foram apresentados.
Entende-se, portanto, que a comunicagdo organizacional tem falhado em encontrar
consenso sobre o que a medicao e a avaliagcdo sdo ou como conduzir investigacdes para
avaliar ¢ medir o desempenho da area. Um marco neste estudo, ¢ o levantamento
realizado pelo European Communication Monitor, de 2012, que realizou pesquisa com
2,2 mil profissionais em 42 paises e confirmou que 75% deles declaram ser incapazes
de provar o impacto das atividades de comunicacdo sobre as metas organizacionais, €
apontam isso como uma barreira importante para promover a profissionalizagdo e
crescimento da area . (ZERFASS et al. 2012). Segundo o estudo, obstaculos foram
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apontados para a implementacdo da pesquisa baseada em medi¢do e avaliagdo, entre
eles: a falta de orcamento (ou seja, custo); a falta de conhecimento ou experiéncia; a
falta de padrdes; bem como alguns outros, como a falta de interesse do empresario;
além de complexidade; e falta de relagdo com resultados organizacionais
(MACNAMARA, 2015). O grande conjunto de indicadores ja propostos na literatura
busca ser abrangente e aportar o maior numero de dimensdes para avaliacao. Entretanto,
na transposi¢do para o campo empirico, a operacionaliza¢do de um grande conjunto de
indicadores torna o processo de medi¢do e avaliagdo complexo e de dificil aplicagdo.
Assim, o objetivo geral deste estudo foi propor um framework para construgdo de
indicadores para medi¢do e avaliacdo de resultados na comunicagdo com foco no
atendimento de objetivos estratégicos. A revisao da literatura ficou centrada na busca de
indicadores e modelos de avaliagdo da comunicagdo, em quatro se¢oes: (1) Sistemas de
Medi¢ao de Desempenho (SMD); (2) Comunicacdo estratégica; (3) Medicao e avaliagcdo
em comunicagdo e; (4) Indicadores de desempenho para comunicagdo estratégica
organizacional. Na primeira secdo, levantou-se uma sintese teorica sobre Sistemas de
Medi¢cao de Desempenho (SMD), abordando os principais autores sobre o tema como
Certo e Peter (1993), Simons (1995), Kaplan e Norton (1996), Lingle e Shiermann
(1999), Mcadam e Bailei (2002), Kennerley e Neely (2003), Marr (2004), Neely (2005),
Fernandes e Berton (2005) e Johnson (2006). As SMD sao ferramentas que ajudam a
acompanhar a execugdo das estratégias e que podem ser definido como um conjunto de
métricas usadas para quantificar tanto a eficiéncia como a efetividade das acgdes. As
organizacdes que adotam um SMD tém resultados melhores que aquelas que nao
adotam, que medir tem um papel importante para traduzir a estratégia organizacional
em resultados, e que o foco financeiro apresenta limitacdes, visto que medidas
utilizadas nesses casos sdo genéricas e ndo estdo relacionadas com objetivos
estratégicos especificos que irdo prover uma vantagem competitiva sustentavel. Na
segunda secao destaca-se o conceito de Zerfass,et al. (2018): a comunicagdo estratégica
engloba toda a comunicagdo que € substancial para a sobrevivéncia e sucesso sustentado
de uma entidade. A comunicacdo estratégica €, portanto, o uso intencional da
comunicagdo por uma entidade para se envolver em conversas de importancia
estratégica para seus objetivos. Na terceira secdo foi apresentada uma revisdo
sistematica da literatura sobre medi¢ao e avaliagdo, com destaque para os achados de
Macnamara (2015) de que medicdo e avaliagcdo estdo centrados no histérico e isso
indica que este ¢ um dos mais sérios obstaculos a implementagao bem-sucedida de
medi¢do e, em particular, a avaliagdo: muitas vezes os empregadores ndo querem uma
rigorosa medicao e avaliagdo, ou nao estao dispostos a pagar por isso por acreditarem
que tém informacgdes suficientes sobre o que foi feito no passado. A quarta se¢do tedrica
propde a conexao entre objetivos estratégicos e indicadores de desempenho, que
representam, assim, medidas importantes de atividades e resultados para o sucesso dos
processos, de modo a ndo s6 medir seu papel, mas a facilitar a tomada de decisao
mediante a andlise desses valores. Essa estratégia estd focada em ag¢des que serdo ou
estao sendo realizadas e ¢ baseada no estabelecimento de metas e acompanhamento dos
processos para o alcance dos objetivos. Para sua adogdo, um dos recursos aplicaveis € a
identificacao e aplicagao de indicadores-chave ou Key Performance Indicator — KPI,
acompanhaveis por meio de painéis gerenciais ou Dashboards. O acompanhamento dos
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dados dos KPIs por meio de painéis de informagdes, facilita o acompanhamento e
monitoramento de resultados. Caldeia (2010), explica que esses painéis apresentam o0s
resultados das atividades organizacionais em apenas uma tela de forma instantanea e
integrada, comunicando em forma de textos e graficos combinando informagdes com
base em diferentes perspectivas mas, para isso, precisa ser simples, criativo, direto e
elegante. Para atingir o objetivo, utilizou-se a abordagem metodolédgica de quatro etapas
do Design Science: (1) identificacdo e delimitagdo do problema; (2) busca na literatura
por conhecimento que embase ou aponte alternativas de solugdo; (3) desenvolvimento
da solugdo; (4) teste e avaliagdo da solugdo. Como as duas primeiras etapas ja estdo
supracitadas, destaca-se a que na terceira etapa foi elaborado um framework incluindo o
desenvolvimento de um mapa de valor para identificagdo dos indicadores relevantes e
na quarta etapa este framework foi testado na elaboragdo de uma ferramenta para
avaliagdo da comunica¢do de uma grande organizacao do setor do ensino, com mais de
1500 funcionarios. Entrevistou-se o responsavel pelo planejamento estratégico da
Instituicdo e teve-se acesso ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para
contextualizagdo e analises. Em seguida foi realizada uma pesquisa de campo, com
levantamento da producdo gerada pela area, das diretrizes estabelecidas pela Instituicao
para a realizagdo das acgoes, além de entrevista em profundidade com o responsavel pela
coordena¢dao de comunicagdo. Uma sériec de indicadores como reconhecimento da
exceléncia em ensino, desenvolvimento e divulgagdo de pesquisas, gestdo criativa e
empreendedora de projetos sociais; producdo e socializagdo de conhecimento, parcerias
com a comunidade, formagdo de cidaddos criticos e éticos; promog¢do de processos
internos e externos de avaliagdo; politicas inovadoras e empreendedoras; qualificacdo e
valorizacdo do Capital Social; atencdo a comunidade; desenvolvimento sustentdvel;
promog¢do cultural etc., t€ém impactos importantes na concretizacdo de objetivos
institucionais porém os efeitos sao diferentes quando publicados em canais internos e
externos, ou nas Midias Sociais, ou em Eventos Institucionais, ou em sites, ou como
resultado de agdes de assessoria de imprensa, ou ainda na gestdo de marca,
planejamento e inteligéncia. Como resultado destas andlises foi proposto um
Dashboard, ilustrado na Figura 1. O modelo proposto foi apresentado aos gestores para
validagdo dos resultados e concluiu-se que ele permite o controle visual de todos os
indicadores sugeridos. A utilizagdo das cores vermelho, amarelo e verde, indicam,
respectivamente: necessidade de agdo, atengdo e alcance do objetivo. O dashboard
facilita a identificacdo e controle dos KPIs, permitindo o acompanhamento e
monitoramento de resultados. Deste modo, espera-se este Dashboard auxilie no
processo de elaboragdo e acompanhamento de planos de comunicacdo que atendam
efetivamente aos objetivos estratégicos da organiza¢do ou, ainda, visualizar quais as
ferramentas mais ou menos eficientes e suficientes para o alcance dos resultados
almejados.
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Figura 1: Dashboard Indicadores de Desempenho da Comunicagdo Organizacional para
Atendimento das Estratégias Organizacionais de uma Universidade.
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Fonte: Os autores.

Uma importante limitagdo deste trabalho é que o modelo carece ainda da
disponibilidade dos gestores de area em aplicar o modelo para permitir sua efetiva
validagdo. Sugere-se a continuidade da pesquisa em estudos de efetiva aplicacdo da
metodologia proposta, bem como a aplicagdo da metodologia em outros segmentos e
cruzamento com outras ferramentas de gestdo tanto para o planejamento como para a
operagdo, ¢ ainda a avaliagdo de instrumentos para identificar a relacdo entre fatores
contextuais ¢ o nivel de maturidade em processos organizacionais de medi¢dao e
avaliacdo de resultados em comunicacao.
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