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As reflexbes em forno de um sistema de comunicagfio integrada e das limitagbes de um modelo
departamentalizado, bastante usual nas estruturas universitarias vigentes, ainda nfio trouxeram uma proposta
efetiva de um modelo organizacional para uma Assessoria de Comunicagio (AC).

Curvello (Legitimagfo das assessorias de comunicagiio nas organizagdes) constata que, na pratica, tem-se
ainda “resultados pifios quando se fala de integragio das agdes de comunicagfio”™ e acredita que tal
desempenho esteja na crenga de que bastaria uma gestéio unificada para garantir a integragéio das agdes.

O modelo a ser apresentado inclui: Unidades de Negacios (UN) — compostas por Grupos de Trabalho (GT)
que fardo a interface com o mercado e que, entre si, formarfio Comunidades de Pratica; Comité de
Articulagiio — formado pelos coordenadores das UN; Comité Estratégico (CE) — define, em carater amplo,
referenciais estratégicos da Comunicagfo, observando seu mercado e a necessidade dos clientes; Comité de
Planejamento (CP) — traga o planejamento da comunicagdo na universidade, definindo prazos, atribuindo
responsabilidades e acompanhando as atividades da AC a partir das orientagdes e politicas do CE; Diretoria
Executiva — com fungdes articuladora e gestora das atribui¢des relacionadas ao cumprimento das estratégias
definidas pelo CE e das metas tragadas pelo CP, servindo como referencial na resolugfio de impasses,
imprevistos e novas questdes; Processos Permanentes e Projetos - atendem e ddo suporte a todos os GT e a
Unidade de Relactes com o Mercado - propbe estratégias de marketing, divulgando tecnologias e negbcios
que acontecem na universidade. Essa Unidade também realiza o feedback junto aos GT, visando a
identificagdo de oportunidades e a minimizagfo dos problemas.

Para que essa proposta seja implementada, os profissionais de comunicagdo precisam mudar seus modelos
mentais, conscientizando-se de sua plena participagiio nos processos e atividades organizacionais desde seu
inicio, evitando sua vinculagfio como elemento que apenas divulgue acontecimentos ou que gerencie situagdes
frageis.
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Ao pensar em um modelo de Assessoria de Comunicagdo para a universidade do
ambiente XXI, vale reiterar, primeiramente, a importincia da comunicacio nas agdes
humanas. Em A Sociedade em Rede, Postman apud Castells, cita que

noés ndo vemos (...) a realidade (..) como ela é, mas como séo
nossas linguagens. E nossas linguagens sio nossos meios de
comunica¢do. Nossos meios de comunicagio sdo nossas metéaforas.
Nossas metaforas criam o conteudo de nossa cultura. (Castells,
2003, p. 414).

Cassirer, em Ensaio sobre o homem, afirma que rea¢des organicas e as respostas
humanas séo intermediadas por um sistema simb6lico. As primeiras, respostas diretas e
imediatas, sdo dadas por estimulo externo. As outras sio “interrompidas e retardadas por
um lento e complicado processo de pensamento. (...) Sao os variados fios que tecem a rede
simbélica, o emaranhado da experiéncia humana. Todo progresso humano em pensamento

e experiéncia € refinado por essa rede, e a fortalece” (Cassirer, 1997, p. 62).

Essas constatagbes remetem as exaustivas pesquisas no campo da linguagem, da

representagiio simbolica e da construgfio de uma nova dimens#o da realidade.

A Comunicagdo ¢ uma dessas faces do sistema simbdlico onde a linguagem, a

escrita, as imagens e o pensamento relacional, entre outros, lhe ddio forma e contomos.

Ainda que manifestada desde os sofistas e fildsofos, seja exercitando o uso da
palavra ou a arte do discurso, somente no inicio do século XX é que se configuram novas
técnicas, profissionalizam-se antigas praticas e estabelecem-se novas discussdes em torno

do ato comunicativo (Franga, 2001, p. 52).

Neste contexto, a universidade vem sendo chamada a ampliar seu espectro de
atividades ao mesmo tempo em que o Estado restringe seu financiamento e interfere em sua
estrutura.

Atrelada ainda a uma rigidez funcional e organizacional, que dificultam e engessam
agdes que déem a ela mobilidade, é fundamental que agdes sejam tomadas no ambito da
Comunicagéo Institucional. Se antes a universidade priorizava o trabalho académico e,
segundo Boaventura Santos, era a formadora de alta cultura, de lugar de formagdo do
espirito critico das elites, hoje, essa visdo se amplia a espagos mais plurais, onde camadas

menos favorecidas da sociedade nela ingressam, onde a formagdio do aluno pretende



também prepara-lo para o mercado de trabalho, sem perder as caracteristicas de local onde
ermo e acerto, pesquisas basicas, experimentos sem pretensio comercial t8m que ter,
necessariamente seu lugar.

Assim, a atuagio da Assessoria de Comunicagio (AC) torna-se medular como
mediadora das agdes e acontecimentos dentro da universidade.

Percebe-se, historicamente, que os modelos organizacionais das universidades
permanecem “taylorizados”, ainda que guardem em si as 4reas tradicionais de
comunicagdo. Dessa forma, prepondera a especialidade, em detrimento de cooperatividade
e trabalho em equipe. Existe uma forte tendéncia, dentro de uma empresa e,
particularmente, dentro da universidade, de cada setor ou grupo de trabatho desconfiar da
legitimidade do trabalho “alheio”, ainda que sob a mesma direcdo. Essa dificuldade de
relacionamento dificulta a circulagfo de informagso, atrapalha relacionamentos e embarga
a geracdo de novas idéias.

As unidades académicas, alunos, érgdos administrativos desconhecem as funcdes de
uma AC no ambiente universitario e, muitas vezes, desconfiam de sua necessidade.

Normalmente, a Comunicagéo s6 € lembrada quando questdes graves acontecem na
institui¢do ou apenas para o trabalho de divulgagéo, quando, na verdade, todo o processo
anterior devena ser acompanhado.

A universidade néo deve se isolar do resto da sociedade e sim, junto a ela, corrigir
as distorgdes do processo de aceleragdo de mudangas e trazer para si os beneficios da
migragdo da sociedade de consumo para uma comunidade que se volta a novos principios,

que questiona os poderes hegemdnicos e que deseja resgatar valores humanos.

Neste contexto, ha que se avaliar seu publico. Os “clientes” da universidade sio
multiplos: unidades académicas, alunos, reitoria e seus 61gdos administrativos, secretarias
de governo, veiculos de midia e a comunidade por ela assistida, entre outros. Uma das
fungdes da Assessoria € saber o que eles desejam, tendo pleno dominio do que eles fazem
com os produtos e servigos a eles oferecidos. Existe a necessidade de uma divulgagdo do
sistema de comunicagdo nos diversos setores da universidade. Ele precisa oferecer seus
SEervigos e mais, precisa convencer a esse seu “cliente” que ele é o meio de divulgagio e

enobrecimento, nio s6 da institui¢do como um todo, como também da unidade especifica.



Imagem boa, maior facilidade de investimentos externos, maior prestigio de seu

corpo docente, maior o nimero de bons alunos querendo nela ingressar.

Outra deficiéncia dentro do ambiente universitirio é que, tradicionalmente, os
alunos no sdo contemplados nesse processo de divulgagio de suas iniciativas. Sendo esse
grupo exatamente a mola propulsora de todo o processo de funcionamento da universidade,
soa como paradoxo que sua produgdio académica fique restrita a coloquios e feiras, sem
uma maior evidéncia das atividades por eles desenvolvidas. Seus quereres, anseios e

propostas devem integrar alguns nds dessa rede.

A universidade, além de ndo ter despertado para a riqueza de seus produtos, ainda
carece de estrutura tecnolégica que a respalde, numa sociedade dinamica e em constante
mutagdo. Monografias, dissertagdes, teses e outros trabalhos se reduzem a sua nota, que
levardo seus autores a algum diploma. No ha uma politica dentro da universidade que oS
agrupe, os interprete e os divulgue. Mais: um processo de transformagio desse trabalho em

produto.

Além de conhecer seus clientes, ndo menos importante ¢ a equipe de profissionais
que se mnsere na universidade. Como preconiza Curvello, necessério é que, para além da
estrutura burocratica existente, mudem os modelos mentais dos profissionais de

comunicagdo, muitas vezes afastados dos negdcios da organizagio.

Diante desse quadro, duas propostas sdo langadas: trabalhos com
microcomunidades, aqui chamadas Comunidades de Pratica e um modelo menos

hierarquizado para a Assessoria de Comunicagio.

Assim como o relacionamento com os clientes é de vital importancia para a
sustentagdo de um empreendimento, também o sdo os relacionamentos entre as pessoas que
trabalham numa mesma organizagfo. O excesso de énfase na tecnologia da informagdo e

ferramentas de mensuragfo tém mascarado outras perspectivas de criagdo do conhecimento.

Ao se falar de inovagdo, flexibilizagio, mudangas continuas etc., esta-se incluindo a
construgdo de conhecimento. Vale registrar aqui o alerta de Prahalad e Ramaswamy (2000,
p. 52):

O novo mercado vai valorizar aqueles que tiverem
capacidade de negociagdo e colaboragdo. Aprender, ensinar e



transferir conhecimentos entre diversas areas sera uma habilidade

importante. Igualmente importante serd a capacidade de atrair — e
reter — os funciondrios certos.

Pode parecer paradoxal, mas mudangas rapidas também
exigem um centro estavel. Embora os produtos, servigos, canais e
negocios possam mudar impunemente, os seres humanos ainda
precisam de algumas ancoras emocionais. O grande desafio para a
alta geréncia serd prover estabilidade a0 mesmo tempo em que

adota mudangas. (grifo nosso)
Essas comunidades se auto-organizam e discutem temas e projetos que foram o

motivo de sua unidio. Seu objetivo ¢é criar e transferir conhecimentos e valores. Seus
membros compartitham conhecimentos, valores e objetivos comuns (Krogh, Ichijo,
Nonaka, 2001, p. 13-14). Seu trabalho s6 é percebido no momento em que esses valores,

adquiridos nessas comunidades, sdo levados para seus grupos formais de trabalho.

Esse processo depende de um novo senso de conhecimento e solicitude emocional.
E possivel que a empresa, em sua declaragdo de missdo, se refira a um ambiente de trabalho
solicito, mas a maioria nfo as pratica, muitas vezes porque a linguagem da solicitude, do
relacionamento e da capacitagdo talvez lhe pareca alienigena no ambiente dos negdcios
(Krogh, Ichijo, Nonaka, 2001, p. 12).

Essas microcomunidades — aqui denominadas Comunidades de Pratica — sdo
formadas por “equipes de profissionais informalmente induzidos a somar expertises e com
predilegdo por um empreendimento conjunto”. Elas sdo de natureza espontinea, organica e
informal, tornando-se resistentes a supervisdo e interferéncia. Cooperam entre si, sondam-
se mutuamente, ensinam umas as outras, exploram juntas um novo assunto. Elas sio as

“oficinas do capital humano” e o “lugar onde as coisas acontecem” (Fonseca, 2004, p. 33)

Assim, as CPs podem contribuir no desenvolvimento de estratégias, implantagdo de
novas linhas de negdcio, solugfio rapida de problemas, transferéncia de boas praticas,

desenvolvimento de perfis profissionais, sele¢do e retengdo de talentos.

As CPs possuem diferengas marcantes se comparadas as outras formas
tradicionalmente presentes de geragdo de conhecimento e inovagdo nas organizagdes,

conforme quadro 1 a seguir:



PROPOSITO CONSTITUICAO | MANUTENCAO DURACAO
Capacitagdo Auto-selecdo de |Paixdo, O interesse na
COMUNIDADES DE | membros / criar e participantes cOmpromisso ¢ | permanente
PRATICA transfell'ir identiﬁcaqﬁo_ atualizagdo da
conhecimentos com a expertise |CP
da CP
Desenvolvimento Todos os que se | Metas do Até a proxima
GRUPOS FORMAIS |P&S reportam ao trabalho reorganizagao
DE TRABALHO gerente do
grupo
Realizagdo de tarefas | Selecionados As metas e O término do
TIMES DE PROJETO | especificas pelo gerente objetivos do projeto
senior projeto decreta o fim
Coleta e transmissdo | Amigos e Necessidades As razdes da
REDES INFORMAIS | de informagdes colegas de mutuas conexao
relativas a negocios | trabalho

Quadro 1: Formas tradicionalmente presentes de geragdo de conhecimento e inovagao nas

organizagdes Fonte: Fonseca, 2004, p. 35

Segundo Fonseca (2004, p. 37),

A dificuldade em reconhecer o valor das CPs pode ser
caracterizada em dois momentos. O resultado de suas atividades
acaba sé sendo visualizado nos times de projeto e nas unidades de
negdcio e nio nas CP propriamente ditas. Da mesma forma, uma
vez que ¢ indeterminada a forma pela qual uma idéia é lancada, sua
germinacdo ird ocorrer num determinado setor da organizacdo e n#o

internamente a CP.

Sabe-se que as formas de mensuragdio e avaliagio das CPs sdo dificeis de serem

computadas. Apesar de ainda insolitas nas organizagdes hodiemas, aposta-se que serfo

muito comuns na reformulagio das estruturas organizacionais do Ambiente XXI.

Quanto a proposta de um modelo menos hierarquizado, algumas caracteristicas sio

premissas basicas para sua implantagdo.

Comité Estratégico - A existéncia dessa instincia é nevralgica para que se definam

estratégias, diretrizes e politicas de atuagdo da Assessoria de Comunicagdo, com um olhar

para o ambiente externo e suas interfaces com a universidade. Trata-se de um grupo que

colabora com os responsaveis pela politica de comunicagdio da universidade a olhar para

6




fora, evitando o foco apenas nas peculiaridades da institui¢do, correndo o risco de nio

aplica-las, caso elas se fechem nas questdes intemas.

Deve-se identificar, para a constituigdo desse comité, segmentos do cenério extemo,
que possam representar a contento um amplo universo de idéias que venham convergir
positivamente para as estratégias de comunicagio investigadas. Como representantes
possiveis, poder-se-ia incluir, nesse comité: representantes da Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia & Inovagdo, da Secretaria de Educagfio, de algum 6rgdo de fomento, da
Assembléia Legislativa, representantes dos veiculos de midia. Como representantes da
propria entidade, seriam incluidos o diretor e coordenadores da Assessoria de
Comunicagfo, um representante da reitoria, outro das sub-reitorias e representante de

outros 6rgdos de comunicagio da universidade.

Esse grupo deve se reunir semestralmente, ou sempre que um fato de maior
relevancia impuser outros encontros.

Comité de Planejamento - Partindo dessas metas, onde a missdo e visio da
Assessoria devam ser delineadas, um grupo de planejamento deve coloca-las em pratica, a
partir de objetivos definidos, tais como: a) fortalecer a identidade e a imagem da
universidade; b) criar planos estratégicos na area de comunicagio para as diversas unidades
e publicos da universidade, procurando integra-los num planejamento sistémico, que diga
respeito a universidade como um todo; ¢) criar agentes multiplicadores em cada unidade, de
forma que eles alimentem o 6rgio de comunicagdo da universidade com informagdes de
suas respectivas unidades; d) estabelecer uma politica de informatica; e) sensibiliza¢do dos
profissionais de Comunicago; f) workshops permanentes, que devem sensibilizar e renovar
os objetivos da Comunicagdo aos integrantes da universidade — sejam eles docentes,

funcionarios ou alunos.

Essa instancia, a partir das previses, orientagdes e politicas do Comité Estratégico,
deve tragar o planejamento da comunicagdo da universidade, definindo prazos, atribuindo
responsabilidades e acompanhando essas atividades. Devem fazer parte desse grupo,
representantes dos centros de tecnologia em comunicagdo, da faculdade de comunicagio,
da reitoria, outro das sub-reitorias, do 6rgio de informatica e de coordenadores da AC.

Como se pode observar, o Comité de Planejamento seria composto basicamente de um



grupo interno a instituigio, mas referendado por um mercado extermno, representado pelo

Comité Estratégico.

Grupos de Trabalho - Na interface com o mercado, encontram-se os Grupos de
Trabalho, que contardo, em sua estrutura, com pessoal qualificado para trabalhar em:
relagdes institucionais, divulgagdo cientifica, assessoria de imprensa, publicagdes e Intemet
. Cada um desses grupos ¢ responsavel pelo atendimento das demandas de determinados

setores especificos, dentro de uma politica geral para todas elas, como por exemplo:

a) Grupo de Trabalho da 4rea de Humanidades — responsavel pelas areas de

letras, filosofia, historia, sociologia etc.;

b) Grupo de Trabalho da drea Tecnolégica — responsavel pelas areas de

matematica, informatica, fisica, quimica etc.;

¢) Grupo de Trabalho da area Biomédica — responsdvel pelas dreas de

medicina, odontologia, biologia, psicologia, servico social etc.;

d) Grupo de Trabalho da area Administrativa — responsavel pela reitoria, sub-
reitorias de graduagéo, pos-graduagiio e cultura, outros 6rgéos administrativos, alunos,

ex-alunos etc.

As pessoas dentro desses grupos podem migrar de uma unidade a outra, conforme a
demanda de solicitagdio dos diversos publicos. A composicio desses grupos de trabalho
pode ser variada, dependendo da maior ou menor demanda do préprio publico, de modo
que néo haja desequilibrio entre as atividades desses grupos, sobrecarregando alguns em

detrimento de outros.

A idéia € que esses grupos atuem como centros de resultados, de forma sistémica e
integrada com 0s outros, & que 0s processos permanentes e os projetos fluam de maneira

similar e uniforme em cada grupo.

Cada grupo de trabalho tera um coordenador. Esses, por sua vez, formario o Comité

de Articulagdo, juntamente a diregdo da Assessoria de Comunicagio.



Profissionais de diversas areas de conhecimento deverio compor o Grupo de
Trabalho e ndo devem ter uma lotago definida. Outros profissionais irfio compor os times
que atuam nos processos e projetos, formando assim as unidades cooperativas de

conhecimento.

Comité de Articulagdo - A idéia é que haja permanente contato entre os integrantes
desse comité. Como ja mencionado, ele sera formado pelos coordenadores dos Grupos de
Trabalho, os quais desenvolvem atividades sincronas e devem obedecer a um mesmo
sistema de atividades. Além das atividades junto ao Comité de Planejamento, esse grupo
deve estar atento as questdes do dia a dia de sua equipe, receber clientes, discutir casos e

acdes inter-unidades.

Processos Permanentes e Projetos - Ha determinados processos que atendem a todos
os Grupos de Trabalho. O clipping, o mailing, os Bancos de Dados e a equipe de criagdo e
arte sdo exemplos disso. Ha projetos que também podem dar suporte a todos os Grupos: um
Banco de Especialistas, um Guia de Ramais ou um Banco de Eventos, por exemplo, serio

de uso comum.

Unidade de Relagdes com o Mercado - O mercado mostra o ambiente, o cenario de
possibilidades que fara a interface com a AC. O cliente se personaliza no canal de efetivos

servigos a serem executados por essa assessoria.

E necessario que os processos e os resultados sejam avaliados, que se verifique o
grau de satisfagdio do cliente, qual era sua expectativa e os reais resultados, Essa unidade
deve propor as estratégias de marketing, divulgando tecnologias e negécios que acontecem
dentro da universidade. Deve também realizar o feedback junto aos Grupos de Trabalho,

visando a identificagdo de oportunidades e a minimizagéo dos problemas.

Outra fungdo dessa Unidade é a comercializagio de produtos e servigos da propria
AC, estabelecendo contatos com futuros parceiros, avaliando custos e valores a serem

cobrados.

Diretoria Executiva — Essa diretoria tera as fungdes articuladora e gestora das
atribuigGes relacionadas ao acompanhamento do cumprimento das estratégias definidas
pelos Comité Estratégico e das metas tragadas pelo Comité de Planejamento, servindo

como referencial na resolugdo de impasses, imprevistos e novas questdes. Devera



acompanhar, pari passu, as atividades do Comité de Articulagio e também estabelecer os
critérios e indicadores que irfio medir ¢ avaliar o desempenho da Assessoria de
Comunicagfio. Devera também acompanhar a obtengdo de recursos de financiamento a
serem obtidos com entidades extemas que venham a colaborar com o melhor desempenho

das propostas planejadas.

A Diretoria Executiva deve cuidar da indugéo das CPs no ambito dos Grupos de
Trabalho. Os grupos devem estar interligados e as trocas interequipes devem ser
incentivadas para que as especificidades de cada Grupo sejam conhecidas por todos. Eles
juntos funcionarfio como um férum de discussdo de idéias. Formam-se varios times de
profissionais de Grupos diferentes que retinem-se semanal ou quinzenalmente e trocam
experiéncias a respeito do método de trabatho, das novas questdes, das dificuldades e dos
resultados. Essa troca de conhecimento tacito é levada ao Comité de Articulaglo, que
podera encaminhar idéias e propostas desses grupos ao Comité de Planejamento ou s

proprias mudangas operacionais dentro do 6rgéo de comunicacio.
UM MAPA CONCEITUAL PARA UMA AC DO AMBIENTE XXI

Mapeamento conceitual é uma técnica utilizada como uma linguagem para
descrigdo e comunicagio de conceitos e relagdes entre conceitos. Os mapas conceituais sio
apresentados na forma de diagramas hierarquicos e indicam as inter-relagdes entre
conceitos, com o objetivo de “refletir a organizagio da estrutura cognitiva do individuo
sobre um dado assunto” (disponivel em
<http:/waw.clubedopmfcssor.com.brfdiaﬁodebordofl'exmpéiahtml#Mapas>, acesso em
24 dez. 2004).

Esses diagramas funcionam como elementos de navegagio em hipertextos que,
segundo Pierre Levy, sGo um conjunto de nos ligados por conexdes. Os nds podem ser
palavras, paginas, imagens, graficos ou partes de graficos, seqiiéncias sonoras, documentos
complexos que podem eles mesmos ser hipertextos (disponivel em <http://
www.clubedoprofessor.com br/diariodebordo/Textop4a htmi#Mapas>, acesso em 24 dez.
2004),

Os mapas conceituais s3o constituidos por nés ligados por arcos. Cada né tem um

identificador tnico e um contetido, enquanto as ligagdes entre nos podem ser direcionadas
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ou nao direcionadas, representados visualmente por linhas entre os nés, com ou sem flechas
nas extremidades. Os conceitos s&o conectados por arcos, formando proposi¢des mediante
frases simplificadas. Como pode ser notado, o mapa conceitual pode ser tratado como uma
cole¢do organizada de proposigdes, relacionando um conjunto de topicos (Souza,
disponivel em <http://www.edutecnet.com.br/T extos/Alia/MISC/edrenato. htm>, acesso em
24 dez. 2004).

A University of West Florida — UWF vem desenvolvendo um conjunto de
ferramentas, chamado "CMap Tool" , que permite a construgdo de mapas conceituals que
sejam partilhados com outros usuarios (Souza, disponivel em

<http://www.edutecnet.com.br/Textos/Alia/MISC/edrenato. htm>, acesso em 24 dez. 2004).

A figura 1 a seguir apresenta um Mapa Conceitual que reflete 0 modelo recém
proposto, com o objetivo de facilitar sua compreenséo, estabelecer claramente os links entre
os nés e, portanto, identificar todos os componentes do modelo organizacional, bem como
suas interfaces com os outros nés. E pertinente enfatizar que essa técnica permite uma
mobilidade, na medida em que novos nés podem ser incluidos, alterados e mesmo

excluidos, facilitando assim a adequagdo do diagrama a possiveis mudangas.
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Figura 1: Mapa conceitual para um modelo organizacional de uma AC no ambiente XXI
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CONCLUSAO

Ao adotar novas politicas de comunicagdo — aqui representadas pelas
Comunidades de Préitica e por um modelo menos hierarquizado — a Assessoria de
Comunicagdo pode gerar uma verdadeira revolugdo — seu exemplo seria de grande valor
para o restante da universidade.

A construgdo de conhecimento entre os profissionais de Comunicagio e a
mudanca de seus modelos mentais devem sensibilizar o restante da universidade para
um trabalho conjunto. Sem se render aos maleficios da produgio desmesurada, mas
buscando uma mediagdo entre o saber académico e seus aplicativos para a construgdo de
um mundo menos destrutivo.

Ao se adotar um novo modo de gestdio na Comunicagio do ambiente
universitario, permite-se que seu trabalho seja reconhecido pelo restante da
universidade.

Assim sendo, a educacdo para uma Comunicacdo eficiente, sustentavel e
participativa s6 serd conquistada se houver conhecimento e conscientizagio daqueles
que vivem a universidade, mas que néo sio profissionais de Comunicagio. Esse duplo
intento deve ser alcangado a partir dos profissionais de Comunicacio — sio eles os
signatarios dos meios e modos de levar ao publico — nesse caso, leigo — a real
importancia da Comunicagdo como alavanca passivel de mudar o destino da

universidade.
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