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Comunicacao Interna: a dimensao
estratégica do engajamento dos
colaboradores para o sucesso das organizacoes
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Assessora de Comunicacao Social
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Resumo: Todas as organizagdes se comunicam
com seus publicos. Entre estes, o que deveria rece-
ber maior atencdo e dedicagdo € o publico interno. A
Comunicacdo Interna faz parte da estrutura da Co-
municagdo Organizacional e ndo deve ser dissociada
do mix da Comunicagdo Organizacional Integrada. O
processo de gestdo da Comunicacdo Interna bem de-
senvolvido resulta no engajamento dos colaborado-
res, que passam a se perceber dentro da estrutura
da organizacdo como agentes ativos, assumindo sua
responsabilidade no sistema organizacional. Colabo-
radores engajados sdo os melhores “porta-vozes”
que uma organizacdo pode ter, porque sdo imbuidos
de credenciais de credibilidade e autenticidade que
nenhum produto de propaganda é capaz de suplan-
tar. A partir das a¢des de Comunicacdo Interna, junto
das agdes do setor de Gestdo de Pessoas, os cola-
boradores poderdo demonstrar maior grau de enga-
jamento, o que resultara em melhor produtividade,
além do aumento da possibilidade de que ajam como
multiplicadores das a¢des de Comunicagdo Social.

andrea.delduque@secctm.mar:mil.br

Palavras-chave: Comunicagdo Social, Comunica-
¢ao Organizacional, Comunicagdo Organizacional In-
tegrada, Comunicagdo Interna, Engajamento, Gestdo
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Introducao

As empresas sempre tiveram necessidade de se
comunicar com seus funcionérios, dando origem ao
que denominamos Comunicagdo Interna - parte inte-
grante da Comunicagdo Organizacional' - atividade
que, desde o seu nascedouro, esteve estreitamente
vinculada aos mais altos cargos das organizacdes,
classificada, muitas vezes, como “fun¢do de confian-
ca”, exercida por secretérias ou relagdes publicas
dos grandes executivos das companhias. Nesse

" Comunicagdo Organizacional, para Corréa (apud
Kunsch 2009, p. 105), em sua esséncia, “tem por funcdo
estabelecer os canais de comunicacdo e as respectivas
ferramentas para que a empresa fale da melhor maneira
com seus diferentes publicos”.
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periodo de vida inicial das organizagdes publicas
e privadas, mantinha-se o resqguardo de assuntos
considerados estratégicos, evitando-se disseminar
informacdes sobre estes, inclusive, junto ao seu pu-
blico interno (CAPPELLANO, 2010).

Ao longo do tempo, paulatinamente, com o ama-
durecimento dessas organizacdes, a importancia
da Comunicagdo Organizacional’, direcionada aos
publicos interno e externo, foi admitida, seu estudo
aprofundado, melhor compreendido e valorizado. As
acdes para a sua promogdo junto a esses publicos
foram otimizadas e outros stakeholders® passaram
a ser considerados, a partir da andlise segmentada
dos publicos, visando a maior eficiéncia das acdes
implementadas. As organiza¢@es intensificaram a co-
municagdo com os formadores de opinido, buscando
amplificar suas mensagens-chave, a fim de ampliar
mercados e consolidar a sua imagem. Houve-se por
bem entoar um Unico canto, dando a organizagdo um
discurso unico e coerente.

Cappellano (2010) destaca que a Comunicacdo
Interna talvez seja, dentre as fun¢des da Comunica-
cdo Organizacional, a de maior importancia, consi-
derando que um colaborador &, também, cliente e,
ainda, que ele sempre sera um formador de opinido
sobre a organizacdo, imbuido de credenciais de alta
confiabilidade. A palavra do funcionario de uma em-
presa possui um valor de credibilidade muito grande
perante a sociedade. O impacto do que é dito, por
exemplo, por um militar da Marinha do Brasil (MB) a
um cidaddo comum é maior do que qualquer outro
tipo de propaganda que possa atingi-lo. Se o mili-
tar tecer os melhores comentarios sobre a Forca,
com entusiasmo, demonstrando orgulho em per-

2 Cappellano usa o termo inglés public affairs, mas neste
trabalho optamos pela denominagdo “Comunicacdo
Organizacional”, pela abrangéncia do seu significado e pela
maior aceitacdo do termo no Brasil.

? Plblicos de interesse, considerados estratégicos.
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tencer a Instituicdo, relatando “histérias de bordo”,
impregnadas das peculiaridades que distinguem a
MB das demais Forcas, certamente deixara a melhor
impressdo possivel da Marinha. Observe-se que o
inverso também é verdadeiro, o que revela a impor-
tancia de engajar os colaboradores internos.

Atualmente, acredita-se que o maior desafio da
Comunicagdo Interna seja, portanto, a conquista do
engajamento do publico interno, com vistas a torna
-lo multiplicador das ag¢des de Comunicacdo Social.
Salientamos que o sentido de engajamento extrapola
o momento estrito de alinhamento as mensagens da
organizagdo e é compreendido como resultado de
um processo continuo de comunicagao, que vai além
da simples divulgacdo de informagdes e que permite
ao publico interno a construcdo de sua propria per-
cepgdo sobre a empresa. A partir do engajamento,
os colaboradores se mantém autocomprometidos,
conscientes do que deve ser realizado para o alcan-
ce dos objetivos da organizacdo. Ja se admite, com
toda a certeza, que ter o engajamento dos colabora-
dores implica na obtencdo de melhor desempenho e
na afericdo de melhores indices, nas diversas areas
de atuagdo da organizacao.

Entretanto, contraditoriamente, embora a maio-
ria das empresas declare considerar fundamental o
trabalho da Comunicagdo Interna, apenas cerca de
47% possui uma politica clara que norteie o de-
senvolvimento dessa atividade, segundo apurou a
Mercer Consultoria (CAPPELLANO, 2010, p. 55) em
pesquisa realizada no Brasil, no ano de 2002. Foi
atestado, portanto, que a Comunicagdo Interna ain-
da ndo é, na prética, priorizada nas organizaces e
ndo recebe, por conseguinte, a merecida atencdo,
de modo geral.

Este artigo pretende demonstrar a importancia
da Comunicacdo Interna para o engajamento do pu-
blico interno das organiza¢@es - funcionarios, seus
familiares, dependentes e até, no caso da Marinha,

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0
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o pessoal da reserva; considerando que as acdes
devem ser concebidas, planejadas e alinhadas de
acordo com o planejamento estratégico da Institui-
¢do, segundo fundamentos da Comunicacdo Organi-
zacional Integrada.

A Comunicacao nas
Organizacoes

0O processo da Comunicacao

As pessoas compdem um sistema complexo de in-
teracdes incessantes e passam a maior parte do seu
tempo nas organizagdes. As organizagdes, por sua
vez, sdo constituidas por pessoas, sem as quais seria
impossivel a sua existéncia. As empresas ndo existiriam
sem seus colaboradores, imersos em dois sistemas,
um técnico e o outro, social, que estdo intimamente
interligados (CHIAVENATO, 2006). Esses sistemas sao
administrados pelo sistema gerencial da organizagdo,
do qual faz parte a drea de Gestdo de Pessoas - que
deve subsidiar as acdes de Comunicacdo Interna, tra-
balhando junto do setor responsavel pela Comunica-
cao Social. Atualmente, a valorizagdo das diferencas
individuais e a pluralidade nas organizacées se justi-
ficam pelo retorno potencial para a organizacdo, em
producdo, criatividade e inovagdo. Quando analisamos
a quantidade de informagGes disponiveis no mundo
contemporaneo, globalizado e unido em rede, e a di-
versidade do pessoal da organizagdo, visualizamos a
necessidade e importancia da atuagdo da Comunica-
¢ao Interna nas organizagdes.

0 trabalho de Comunicacdo Interna deve ter ini-
cio com a analise do processo da comunicagdo, onde
atuam, sempre, quatro elementos bésicos: o emis-
sor, aquele que envia a mensagem; a propria men-
sagem, uma informacdo que se deseja compartilhar;
o canal, meio pelo qual a mensagem € transmitida;
e o receptor, o destinatario final da mensagem. En-

tretanto, tdo importante quanto a compreensdo da
dindmica desse processo é admitir a possibilidade
do surgimento de um quinto elemento: o ruido. Para
Cappellano (2012, p. 56) “o maior agente causa-
dor de ruido € a inadequacdo da mensagem e do
canal ao perfil do publico interno”. E, quando isso
acontece, os colaboradores sem as informagdes
“oficiais” da organizacdo, ficam vulneraveis e dispo-
niveis a pauta de noticias da “radio pedo” ou “radio
corredor”. A comunicagdo pode, ainda, ser afetada
por outras causas, como a omissdo, a distorcao e a
sobrecarga de informagoes.

A comunicacdo nas organizacdes ocorre por meio
de fluxos, niveis e redes. Por isso, é importante, em
especial, a distin¢do das duas redes de comunicagdo
existentes: a comunicagdo formal e a informal. A comu-
nicacdo formal trata de assuntos de interesse da or-
ganizagdo, se utiliza de canais corporativos, (jornais,
boletins, comunicagdes padronizadas, memorandos,
murais, entre outros) e, normalmente, circula numa
direcdo descendente. Neste contexto, as liderancas*
sao consideradas receptoras de conteldo. Ja a comu-
nicagdo informal ocorre de forma espontanea e, nor-
malmente, versa sobre assuntos de interesse dos co-
laboradores, é capaz de empoderar os lideres naturais
da organizacdo, tornando-os formadores de opinido
(KUNSCH, 2003).

0O papel do Comunicologo

Para Grunig (1192), Kunsch (2003) e Cappella-
no (2010), entre outros, tao importante quanto tra-
balhar com as duas dimensdes da Comunicagdo In-
terna é a compreensdo da organizagdo de que, para
que este trabalho seja bem desenvolvido, é impres-
cindivel que haja um sélido conhecimento técnico e

4 Qs lideres, neste caso, sdo tanto os funcionarios de
posicdo hierarquica mais alta, quanto aqueles que
desempenham um papel natural de destaque e que, por
isso, também exercem lideranca.
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processual da fun¢do. Cabe ao comunicélogo o papel
de assessoramento junto ao CEO° da organizagdo,
pois € ele quem detém a expertise de saber: o que;
quando; onde; como; para quem; por qual o canal;
e qual o possivel efeito que determinada informagdo
ou noticia pode causar.

Para o melhor desempenho das acdes de Comu-
nicacdo Interna, faz-se necessario:

“mapear e conhecer as audiéncias internas;

monitorar a eficiéncia dos canais e o nivel
de retencdo de mensagens que eles propor-
cionam,;

segmentar os veiculos conforme o seu con-
tetido, periodicidade e formato, direcionando
-0s adequadamente as diversas audiéncias;

utilizar uma linguagem acessivel, evitando o
uso de termos e siglas que ndo sejam de
dominio dos colabores;

exercer a repeticdo das informacdes de ma-
neira inteligente para que ndo haja desgas-
te do canal ou do contetdo;

fazer monitoramento periédico - formal e
informal - do ambiente interno em relacdo a
comunicagdo interna” (CAPPELLANO, 2010,
P 57)

Em situaces de crise, em especial, o papel do
comunicélogo é fundamental. Entre outras atitudes
a tomar, este profissional deverd preocupar-se em
lancar mao de a¢des junto ao publico interno. Forni
(2013), ressalta que a Comunicagdo Interna duran-
te as crises € primordial para a seguranca e para a
gestdo das informagdes. O fato de ter conhecimen-
to, por meio da midia, de noticias negativas sobre
a empresa afeta a motivagdo e a autoestima dos
colaboradores. E, ainda, o mais importante: é pre-

>CEO ¢é a sigla, em inglés, para Chief Executive Officer, cujo
significado, em portugués é Diretor Executivo..
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ciso se antecipar a crise, por meio da elaboracdo
de um Plano de “Gestdo de Risco” e de “Crise de
Imagem”, e de um trabalho continuo de Comunica-
cdo Interna, que ja tenha conquistado “coracdes e
mentes” da organizagdo.

No caso do surgimento de assuntos de interes-
se dos colaboradores, principalmente daqueles com
potencial de maior repercussdo, € necessario que
o comunicélogo tenha acesso direto as informagdes
que poderdo causar possiveis impactos, para que
possa sugerir as melhores maneiras de abordar o
assunto junto aos colaboradores. Cappellano (2010)
enfatiza que esta é a Unica forma de fazer com que a
Comunicagdo Interna tenha a agilidade necessaria e
a justa relevancia no ambito da organizagdo.

Tratada, desse modo, em sua dimensdo estraté-
gica, a Comunicagdo Interna agrega valor a organi-
zacdo, com reflexos positivos no clima organizacio-
nal, aumentando a producdo de bens ou servicos,
como resultado do engajamento obtido e ainda valo-
riza um ativo intangivel: a sua imagem.

A Comunicacao Interna

Kunsch (2003, p. 154), relembra o Plano de Co-
municagdo da Rhodia, elaborado ha cerca de trés
décadas, que postula: “a comunicagdo interna € uma
ferramenta estratégica para a compatibilizagdo dos
interesses dos empregados e da empresa, através
do estimulo ao didlogo, a troca de informagdes e de
experiéncias e a participagdo de todos os niveis”.

Para Chiavenato (2006), a Comunicacdo Interna
deve ser a primeira area a ser trabalhada em uma
empresa e, mais especificamente, o estudo das inte-
racdes humanas, que interferem no comportamento.
Uma peculiaridade dessa area € o fato de que, cada
um, de per si, pode apresentar progressos em sua
propria conduta, tornando-a mais eficiente e aprimo-
rando seu relacionamento interpessoal.
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Um plano de agdo devera considerar os princi-
pais objetivos da Comunicagdo Interna, que, segun-
do De Melo (2006) sdo: facilitar a comunicagdo en-
tre a organizacdo e seus colaboradores, tornando-a
clara de facil compreensdo; informar os colaborado-
res sobre os negocios e projetos da empresa; divul-
gar as melhorias ocorridas no ambiente de trabalho;
tornar os colaboradores integrados entre si e com
a organizacdo; e formar colaboradores influentes,
engajados, formadores de opinido sobre a empresa.

A prética de uma Comunicagdo Interna participa-
tiva promove maior engajamento dos colaboradores,
que percebem sua fun¢do na organizagdo. A eficacia
dessa pratica remete a sua capacidade de estimulo
ao didlogo, ao intercambio de informagdes entre os
gestores e a base operacional da organizagdo, capa-
zes de aumentar a qualidade de produtos e servicos
e de, consequentemente, impulsionar o sucesso do
cumprimento da missdo e objetivos da organizagdo.

Organizages excelentes empoderam as pessoas,
dando autonomia aos empregados e lhes permi-
tindo participar da tomada de decisdes estratégi-
cas. Elas também estdo atentas ao crescimento
pessoal e a qualidade de vida dos funciondrios no
trabalho. Essas organizagbes valorizam a inter-
dependéncia, ao invés da independéncia dos fun-
ciondrios; preferem a integracdo a segmentacdo;
e, ainda, buscam encontrar um equilibrio entre o
trabalho em equipe e esforco individual (GRUNIG,
1992, p. 223, traducdo nossa).

A importancia do papel da Comunicacdo Interna
na formacdo da opinido do publico interno - o quan-
to é capaz de influir no moral e espirito de corpo e
na consolidagdo das suas convicgoes - é destacada,
também, no Manual de Comunicagdo Social da Mari-
nha (BRASIL, 2006, p. 48).

A relevancia do planejamento da Comunicagdo
Interna se traduz nas agdes de comunicagdo elenca-

das que possam conduzir ao equilibrio entre os inte-
resses da organizagdo e os de seu publico interno.
Os relacionamentos efetivos entre colaboradores e a
organizagdo serdo fruto do planejamento das acdes
construidas a partir de bases conceituais, técnicas
especificas criteriosamente selecionadas e integradas
as demais atividades da Comunicacdo Organizacional.

Ndo podemos deixar de destacar, também, que
a sociedade atual estd imersa e interage num ce-
nario altamente competitivo, cheio de atrativos e de
informagdes, no contexto de um mundo globalizado,
interligado em rede pela Word Wilde Web (WWW) e
altamente impactado pelas novas Tecnologias da
Informagdo e Comunicagdo (TIC). A Comunicagdo
Interna assume uma fungdo ainda mais importante,
de fazer circular informag6es novas e de interesse
da organizacdo, promover o debate, a interacdo e,
assim, capacitar os colaboradores para atuacdo, a
luz desse novo papel no processo de comunicagdo:
de agente comunicador, com uma postura mais ativa
perante a comunicacdo e deixando, no passado, o
papel de receptor passivo de informagdes.

E interessante frisar que a Comunicacio Interna
se desenvolve no conjunto articulado da Comunica-
cdo Organizacional Integrada, uma filosofia de co-
munica¢do ndo-fragmentada, de acordo com as poli-
ticas e estratégias estabelecidas pela organizacdo. A
Comunicacdo Organizacional é planejada e avaliada
continuamente, ndo ocorre de forma estanque, dis-
sociada do contexto e dos valores da organizagdo.
Considerada uma érea estratégica, é parte integran-
te das politicas definidas pela organizagdo.

A Comunicacao Organizacional
Integrada

Nas organizacdes, o planejamento é realizado
nos niveis estratégico, tatico e operacional. No ni-
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vel estratégico, o planejamento encontra-se no topo
da administragdo, caracterizando-se como plane-
jamento de longo prazo. No tatico, sua atuagdo €
mais restrita, especifica e pontual; e ocorre em curto
prazo. No nivel operacional, o planejamento € cara-
terizado pela formalizagdo, pela descricdo das a¢des
que devem ser empreendidas e das metodologias a
serem adotadas; é a fase do processo que descreve
os objetivos e o que deve ser feito, relacionando os
recursos humanos necessarios e responsaveis pe-
las a¢Bes, os materiais e o tempo necessarios, entre
outras varidveis e condicionantes (KUNSCH, 2009).

Seguramente, o planejamento estratégico da
empresa é a melhor fonte e ponto de partida para
o planejamento da Comunicagdo Organizacional, ali-
cercado numa andlise situacional, com indicadores de
ameacas, demandas e oportunidades dos ambientes
interno e externo, além das potencialidades e vulne-
rabilidades. Essa técnica relativamente simples, de-
nominada “Andlise SWOT” considera os pontos fortes
(strenghs), pontos fracos (weaknesses), oportuni-
dades (opportunities) e as ameagas (threats), “num
modelo de formulagdo de estratégia que busca atingir
uma adequagdo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL apud KUNSCH, 2009, p. 110).

0O planejamento da Comunicagdo Organizacional
Integrada, pautado nas bases conceituais e meto-
doldgicas da gestdo, impde a necessidade de que
o profissional de Comunicacdo Social possua amplo
conhecimento das areas que compdem a Comunica-
cdo Organizacional. Além da exigéncia de conceber
a comunicagdo como fenémeno inerente as organi-
zagdes, que ocorre em fluxos, niveis e redes, sob in-
fluéncia de diferentes contextos econémicos, sociais,
politicos, culturais e tecnologicos.

Kunsch apresenta o mix ou composto da Comu-
nicacdo Organizacional Integrada (Figura 1) e expli-

/0
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ca que o diagrama elaborado destaca duas areas
fundamentais na direcdo da Comunicagdo Organiza-
cional: a) Relagdes Publicas, que abarca a Comuni-
cagdo Institucional, Administrativa e a Comunicacdo
Interna; e o b) Marketing, que responde pela Comu-
nicagdo Mercadolégica. Para a autora, a Comunica-
¢do Organizacional, dessa forma, deixa de ser tética
e passa a ser considerada estratégica, agregando
valor a organizagdo. A proposta da Comunicacdo Or-
ganizacional Integrada deverd considerar, ainda, a
demanda, os interesses e as exigéncias de todos os
stakeholders, incluindo a sociedade em geral.

0 alinhamento da Comunicagdo Organizacional
a missdo, a visdo, aos valores e aos objetivos da
empresa faz com que a gestdo da comunicagdo na
organizagdo assuma a sua importancia estratégica
e deixe de ser algo periférico. Assim como a com-
preensdo de que a Comunicagdo Interna faz parte
do mix da Comunicacdo Organizacional Integrada, e
ndo pode ser vista de modo fragmentado, implicara
num trabalho de maior qualidade e efetividade junto
ao publico interno.

Consideracoes Finais

A reflexdo proposta neste trabalho demonstra a
importancia da Comunicagdo Interna, principalmente
para o engajamento dos colaboradores, que consti-
tuem o ativo mais importante da organizacdo, pelo
seu trabalho comprometido, responséavel e de alta
qualidade, e pela sua capacidade de atuar como mul-
tiplicadores das agdes de comunicagdo. Para isso, €
preciso adotar acdes de Comunicagdo Interna que
mantenham esse publico bem informado e motivado.

Numa visao mais ampla da Comunicacdo Interna,
constatamos que ela ndo pode ser concebida e desen-
volvida fora da esfera da Comunicacdo Organizacional
Integrada, porque sua atuagdo deve estar intimamen-
te ligada ao planejamento estratégico e ao Plano de
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Comunicagdo Social da organizacdo, numa relagdo
simbidtica e articulada. A comunicagdo da empresa
com os colaboradores e a comunicacdo interpessoal
no ambiente de trabalho sdo imprescindiveis para o
bom resultado dos processos organizacionais.

0 processo da Comunicagdo Interna € complexo
e implica na necessidade da existéncia de uma estru-
tura prépria, que lhe dé suporte. O dialogo, a troca
de opinides e o compartilhamento de sugestdes sdo
condi¢des sine qua non para o bom desenvolvimento
desse processo na organizagdo, evitando insatisfa-
cdes, descontentamentos e ruidos. A eficiéncia da
Comunicacdo Interna pode ser aumentada e as bar-
reiras da comunicacdo podem ser superadas com
a utilizacdo de diferentes estratégias e canais. Dai
a necessidade da fundamentacdo técnica do comu-
nicologo, para planejar e desenvolver as agoes de
comunicagdo, adequadas aos diferentes contextos e
objetivos da organizagdo.

E relevante destacar que, independentemente
do nivel hierdrquico, todos os colaboradores sdo
comunicadores e irdo interagir no processo de co-
municacdo, mesmo que por meio da rede informal.
Logo, se faz mister municia-los com informacées de
interesse deles préprios e da organizagao.

Os colaboradores, compreendidos como parcei-
ros, devem estar bem informados, sempre, e de tal
forma que se promova o surgimento de sentimentos
de pertencimento e de responsabilidade pela organi-
zacdo. Quanto mais envolvidos esses atores estive-
rem, maior sera a sua compreensdo sobre a missao,
a visdo, os objetivos e os valores da instituicdo. As
acdes cotidianas, e mesmo as inopinadas, fardo mais
sentido, o que resultara na consolidagdo de justificati-
vas para o0 seu posicionamento e engajamento. Cons-
cientes da importancia do seu papel na organizagdo,
os colaboradores desempenhardo suas tarefas com

maior eficiéncia. Essa é a dimensdo estratégica do
engajamento dos colaboradores: sua capacidade de
maximizar o sucesso nas organizagoes.

Engajados com a organizagdo, os colaboradores
passam a atuar como os melhores “porta-vozes” que
uma instituicdo pode ter, pois suas opiniées a res-
peito da organizacdo impactam os demais publicos
pelo alto grau de credibilidade e de autenticidade que
possuem. Nao ha melhor “garoto-propaganda” para
uma empresa do que seus colaboradores. No entanto,
colaboradores descontentes e mal informados podem
causar transtornos de diferentes graus de propor¢do
as empresas. As “Crises de Imagem” das organiza-
¢oes, muitas das vezes, tém inicio a partir de informa-
¢des divulgadas pelos préprios colaboradores.

A eficiéncia da Comunicacdo Interna reflete o tra-
balho da equipe de colaboradores da organizacdo,
estimula e valoriza o desabrochar de talentos e gera
percepcdes positivas para a organizagdo, Seus pro-
dutos, servicos e sua imagem. Contribui para a efeti-
vidade organizacional ao conciliar os objetivos da or-
ganizagdo com as expectativas de seu publico interno
e, enfatizamos: essa contribuicdo tem valor monetario
e se relete no valor da imagem da organizagdo. A Co-
municagdo Interna contribui, também, para a eficcia,
através da construcdo de relacionamentos de longo
prazo com os diferentes stakeholders.

Concluimos que a Comunicagdo Interna deve ser
priorizada nas organizacdes, envolvendo os cola-
boradores e os tratando como participantes ativos
nesse processo. Buscando compreender o que pen-
sam, promovendo seu engajamento e os imbuindo
de responsabilidade pelo sucesso da organizagdo.
Dessa forma, a Comunicacdo Interna assumird, defi-
nitivamente, seu papel como instrumento estratégi-
co da Comunicagdo Organizacional Integrada.
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Anexo
Figura 1: Mix ou composto da Comunicagdo Organizacional Integrada
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Barreiras

Midias internas

Comunicagdo Institucional 0 Mixda
MM?Lk?itr:ng S(ljtc'?l| Comunicaggo nas Comunicagdo Mercadolégica
arketing cuftura Organizagdes Publicidade

Jornalismo empresarial
Assessoria de imprensa
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Imagem corporativa
Editoracdo multimidia
Publicidade institucional

Promocdo de vendas
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Marketing direto
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Fonte: Kunsch, 2009, p. 114
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