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Um novo mundo, uma nova realidade a ser enfrentada

O novo cend&rio mundial trouxe (e ainda traz) consigo uma série de mudancas que
afetam tanto a realidade empresarial como 0s processo de comunicagdo das organizagoes.
O proprio contexto em que as empresas atuam se alterou, exigindo uma constante busca de
atualizacOes e da sobrevivéncia. Reducdo de custos, de cargos e de pessoal (downsizing),
terceirizagbes, programas de qualidade total, nivelamento das fungdes hierarquicas,
horizontalizagdo do processo de tomada de decisdes, controle estatistico do processo de
produtividade... Aos poucos, vem nascendo um novo perfil da empresa e do funcionério,
resultado de uma nova cultura empresarial que afeta a integridade do relacionamento da
empresa com seus puiblicos-alvo'.

No caso de empresas publicas, €as ainda sdo diretamente afetadas por outros
aspectos dessa mesma redlidade, mais diretamente ligados a crise do Estado-Nacdo. O
poder, antes concentrado nos governos e nas esferas estatais, se espelha em trés direcoes:
para as coletividades, paras as empresas e organizagdes, mais ageis e flexiveis, e para
grandes empresas gque procuram administrar as novas tecnologias que ultrapassam todas as
fronteiras’.

Nessa redefinicdo do papel do Estado, uma nova delimitagdo das fronteiras entre

“publico” e “privado” também se observa, especialmente no que tange a prépria definicdo
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do termo “publico’. Hoje a sua desvinculagdo de outro termo, “estatal”, ja parece clara a
maior parte da populacdo, ja que bens publicos vém sendo sistematicamente produzidos
pela esfera privada, ndo sb através de transferéncia de empresas €/ou fungdes, como através
de iniciativas oriundas de setores privados, atuando em é&reas sociais, econdmicas e
culturais antes relegadas a exclusiva (ou quase exclusiva) atencdo estatal. Como exempl os,
podemos citar a atual responsabilidade sobre as telecomunicagfes ou a atuagdo social
premiada de vérias empresas, como a Xerox, que atua nas areas de educacdo e esporte,
criando escolas e centros de treinamento em comunidades carentes como a da Mangueira,
no Rio de Janeiro.

Alguns autores, ao analisarem o termo “publico”, ja 0 desvinculavam da esfera
estatal por principios. Hannah Arendt, por exemplo, mais ligada as tradi¢des decorrentes da
Revolugcdo Americana do que da Francesa, fazia essa distingao por crer que, historicamente,
a questdo da organizacdo social € um tema da qual a prépria sociedade deve se incumbir.
Ou sga, “existe uma funcdo publica radicada no social, que adquire maxima relevancia,
enguanto o governo dos assuntos da coletividade € separado da sociedade, radicando-se no
Estado”®. Ou seja, a sociedade é a principal responsavel pela sua propria organizacéo e pela
provisdo de suas necessidades, ndo o Estado. E € a dissolucdo desta separacéo rigida que os
tempos de hoje estdo trazendo, com novas relagdes entre a sociedade civil e a esfera
publica, ou melhor, com um novo nivel de atuacdo da sociedade civil que, por
consequéncia, amplia (ou invade, segundo criticos conservadores) a esfera publica.
Finalmente, com o crescente deslocamento de tarefas publicas para a esfera privada, a

sobrevivéncia das empresas “publicas’ passa ainda por outro derivado do mesmo termo: a
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publicizacdo (ou sgja, tornar publica) de suas atividades, o didlogo e a comunicacdo com a

soci edade.

Reorganizando a comunicagéo das organizactes publicas

Também é preciso dizer que hoje a comunicacdo das organizacBes se alterou em
todas as suas frentes de atuacdo. Atualmente €la ndo se restringe apenas as prestactes de
informagdes ao publico e a conscientizacdo de seus objetivos aos seus funcionarios. S&o
exigidas respostas répidas a0 mercado e aos consumidores, os funcioné&rios foram
descobertos como “clientes’ internos e a satisfacdo deles foi incorporada como essencial ao
bom andamento da empresa.

O cenério das comunicagdes também mudou, com as novas tecnol ogias fornecendo
mais recursos mas, por outro lado, acelerando processos e alterando a cultura tradicional
dos relacionamentos internos e externos das empresas. Noticias via satélite e pela rede de
computadores, Internet e Intranet, a explosdo da informagdo em nossa rede cotidiana, a
crescente autonomia comunicacional do cidaddo, a diminuicdo da prestacdo de servicos
publicos e o crescente envolvimento da midia com o mercado, enfim, tudo parece indicar
gue ha toda uma cultura comunicacional em transformacdo. Podemos pressupor que essas
transformacdes da comunicagdo se localizam nas formas e no tempo de distribuicdo da
informag&o, como resultado de novas tecnologias.

Hoje o consumidor ou usuario de servicos tem seus canais de acesso a organizagao
ampliados, e essa ampliagdo fez-se acompanhar de um grande amadurecimento do

consumidor brasileiro em relacio & conscientizacdo sobre os seus direitos’. A propria
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abertura comercial, assm como a estabilidade econémica e o préprio processo de
privatizacOes contribuiram para isso, ja que a oferta de novos produtos e servigos, a
concorréncia, a possibilidade de comparagéo, a reducdo do papel do Estado como fonte
Unica de fornecimento de servicos, todo esse conjunto de fatores impeliu o consumidor a
reavaliar suas exigéncias, muitas vezes identificando seus direitos de cidaddo com os de
consumidor. Atualmente, com a mesma rapidez e facilidade com que se acessa os canais da
empresa para a busca de informagdes ou para reclamacdes, alcanca-se a publicizagdo deste
fato, ndo sendo raras as notas na midia ou processos judiciais.

Alguns autores vem demonstrando como pode se dar a interacdo entre o processo de
Qualidade Total e a comunicagdo organizacional, chegando mesmo a aplicar as mesmas
ferramentas da Qualidade Total ao redimensionamento da comunicagdo institucional. No
primeiro momento, esta aproximacdo pode nos parecer impossivel, ja que o controle do
processo de comunicagdo deve basear-se sobre uma realidade muito mais instavel que a do
processo de producdo. Seria como comparar prognosticos, baseados em auditorias e
pesqui sas de opinido, com certezas mateméticas, controladas numericamente.

Porém, as técnicas de qualidade total podem contribuir de modo positivo na
melhoria da comunicacdo organizacional. Os programas de implantacdo da qualidade,
realmente, possuem algumas orientacbes que sO vém a facilitar o plangamento da
comunicacdo. Por exemplo, no caso do Plangamento da Qualidade®. Os passos para o
plangamento podem muito bem servir de base para a orientagdo do plano de comunicagéo
da organizagéo:

“1. Determinar quem sdo os clientes; 2. Determinar quais s80 as necessidades dos

clientes; 3. Desenvolver caracteristicas de produtos que respondam a essas necessidades; 4.



Desenvolver processos que sejam capazes de produzir essas caracteristicas; 5. Transferir 0s
planos resultantes as forgas operacionais’.

Considerando que a tarefa da comunicagdo organizacional passa pela deteccéo e
resolucdo de problemas, estes primeiros passos sdo profundamente necessarios a um projeto
de implantacdo ou reestruturacdo da comunicacdo da empresa. Porém, com €efeito, ainda é
pouco para um inicio. E preciso também avaliar a posi¢&o que a comunicago ocupa dentro
do quadro geral da empresa. Alguns especialistas na &rea® consideram que a melhor
estratégia para o plangamento estratégico da comunicacdo da organizacdo € 0
questionamento da prética comunicacional no momento. Assim, algumas perguntas seriam
fundamentais para uma avaliagcdo. Por exemplo, como foi definida a missdo, os objetivos e
a estratégia da comunicagdo, tanto em tempos estaveis como em tempos de mudanca. Se a
empresa esta levando em conta o atual cené&rio de transformagdes da realidade local e
mundial, se ja foi feito um diagndstico profundo das necessidades e dos resultados da
comunicagdo organizacional tal como ela se encontra naquele momento, se este diagndstico
acusa que € preciso comecar do zero, ou 0 que pode ser aproveitado por ja estar
apresentando solucBes. E, principamente, € preciso se perguntar se “a organizagdo
encontrou solugdes novas, adequadas a seus problemas de comunicacdo com publicos
externos, internos, com clientes, ou continua a oferecer suas velhas propostas sem

eficacia’”.
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Aspectos préticos: as vérias areas de comunicacdo da organizacdo

Passado 0 momento de indagacOes gerais, talvez sgja Util comentarmos sobre alguns
aspectos e técnicas especificos de algumas éreas da comunicacao da organizacao publica.

No caso da comunicagdo interna, a nova realidade administrativa ampliou a
necessidade de informacdo e de um bom desempenho comunicacional com esse publico. A
crescente participagdo dos empregados nos processos de tomada de decisdes e de
reestruturacdes internas faz com que o papel do funcionario sga, cada vez mais, de um co-
responsavel, de um co-autor tanto da eficiéncia como da imagem da empresa. Se antes a
guestdo que se colocava era a de complementar a boa imagem institucional externa com
uma boa imagem interna, hoje essa smplicidade soa como reminiscéncia de um tempo de
hierarquias rigidas e verticais que estd sendo deixado para tras. Segundo Corrado,
“pesquisas redlizadas nos Ultimos vinte anos mostram que os empregados tém desgos de
comunicagdes muito simples. Desgjam saber quais séo os problemas, como a empresa
lidard com eles e qual o seu papel, como empregados. E desgiam tomar conhecimento disso
por intermédio de alguém que saiba 0 que esté acontecendo — de preferéncia seu supervisor
imediato. Na auséncia de comunicacdo digna de crédito, os boatos preenchem o hiato. O
boato |hes oferece uma pessoa real, viva, que parece saber 0 que esta acontecendo. Os
empregados instruidos até querem mais informacfes. Nao querem saber s o qué. Querem
saber o porqué”®.

Ainda em relacdo a comunicagdo interna, € necessario redirecionar 0 seu
plangamento estratégico em funcdo da nova realidade com que as organizaghes se
confrontam. A tendéncia de se exigir mais qualificagdo dos funcionarios acarreta em

pessoal mais amadurecido, com interesses mais sofisticados, maior nivel de informagéo, e



gue ndo se identificam com velhas praticas administrativas que, por exemplo, relacionam o
grupo de trabalho a um ambiente familiar®. Novas tecnologias de comunicacdo sdo
familiares a todos dentro dos ambientes de trabalho. Veiculos como a Intranet permitem
gue informagdes pertinentes sgjam devidamente transmitidas a quem de necessidade, com
rapidez e eficiéncia. No entanto, a midia impressa ainda é o principal veiculo para
informagdes profundas que dizem respeito a toda a instituicdo. Sempre lembrando que essa
modalidade de midia ha muito afastou-se dos antigos boletins informativos com pequenas
“notas socials’ sobre funcionarios e a vida no trabalho, privilegiando noticias de cunho
informativo e relevante.

Vale ressaltar que, atualmente, “organizagdes publicas e privadas, na sua maioria, ja
estruturam &reas mais abrangentes de ‘comunicacdo’ ou ‘comunicacdo social’ sob uma
diretoria tnica’*°. Comunicacdo integrada é aqui compreendida como a atuacio sinérgica
das diversas subéreas das comunicagBes ingtitucional, mercadol égica e interna. Esta juncédo
administrativa permitiria 0 uso de uma mesma linguagem, a adogdo de comportamentos
comuns e uma maior coeréncia na politica de comunicacdo da organizagdo.

Levando em conta a necessidade de pensarmos a comunicagdo publica, queremos
elucidar este conceito como um campo da comunicagdo que visa obter uma legitimidade de
interesse publico. Uma prética que possa contribuir para “identificar a utilidade publica,
alimentar o conhecimento civico, facilitar a acdo governamental e garantir o debate
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Na sequéncia, Zemor propde quatro modalidades de comunicagdo que fazem parte
da vida de uma organizacdo publica, cada uma delas definida em funcdo do ambiente a que
serefere.

Em relacdo ao ambiente interno (funcionarios dos diversos departamentos, diretores,
funcionérios com trabalho externo), a comunicacdo deve referir-se a prépria identidade da
ingtituicdo, conscientizando o funcionario dos objetivos e finalidades da organizacéo,
melhorando a qualidade de suas condigbes de trabalho, mobilizando-o para o
aperfeicoamento de suas atividades e preparando-o adequadamente para a comunicagéo
com os publicos externos.

Quanto a esses publicos externos, é preciso dividi-los em trés grupos diversos, que
corresponderdo a trés modalidades de comunicacdo. A Comunicacdo de Relacionamento,
praticada com os usuarios que relacionam-se de forma direta com a organizagdo (pessoas
fisicas, empresas e outras ingtitui¢des publicas), buscando seus servigos. Nessa modalidade
estdo incluidos tanto a recepcdo e a prestacdo de esclarecimentos como O acesso € a
disponibilizacdo de dados publicos, além da promocao dos servicos disponive's, oferecidos
pela organizagao.

Em outro nivel encontramos outro tipo de relacionamento, desta vez muito mais
calcado na Imagem da organizagcdo para a sociedade. Trata-se da comunicagdo com as
associagoes de classe, associag0es de consumidores e contribuintes, administragoes de
municipios, sindicatos, imprensa e midia especializada. Aqui a comunicacdo da
organizacdo envolve uma coordenacdo do discurso entre as campanhas publicitarias, as
relacles publicas, a assessoria de imprensa, enfim, todos os profissionais envolvidos com a

visibilidade, aimagem dainstitui¢éo.



Por fim, podemos falar em um macro-ambiente, que envolve ndo so os formadores
de opinido como também o mundo politico. Aqui a finalidade da comunicacéo € a de ser
uma comunicacdo politica, acompanhando a modificagdes dos comportamentos sociais, as
mudancas politicas e econdmicas como um todo, e relacionando-se com interlocutores de
todas as esferas governamentais e com a midia, transmitindo uma imagem coerente de
poder publico, de atividade ligada ao interesse publico.

No caso de organizacdes publicas do setor tributério, seu grande cliente (seu publico
externo) € a propria sociedade, e seu ambiente externo é permeado por uma série de
guestdes legidativas e sociais que, ao sabor das circunstancias, podem se tonar mais ou
menos atuais. Novos impostos, novas regras e prazos, transparéncia dos dados da
arrecadacdo, conscientizacdo do publico — sdo questdes que envolvem debates na midia e
mudancas de atitudes e comportamentos humanos e, como frisa Corrado, “o publico em
geral ndo costuma iniciar as questdes’’?, ou sda, o debate A administracdo dessas
questBes, portanto, deve levar em conta que a opinido do publico precede a legisacdo, ou
sga, ja existe uma opinido formada, por exemplo, a respeito da carga tributaria no Brasil e
do uso que se faz dos impostos arrecadados, ou ainda quais categorias S80 mais ou menos
penalizadas pela legidacdo. Também as relacbes com a midia sdo balizadas por essa
opinido prévia, uma postura preconcebida que antecede a legislagdo vigente ou novas
medidas. Por exemplo, uma radio de grande penetracdo em Sdo Paulo e com vérias
retransmissoras por todo o Brasil, a Rede Jovem Pan, esta veiculando uma campanha
intitulada “Brasil: 0 pais dos impostos’, indicando a urgéncia de uma reforma tributaria e
ja anunciando que o Congresso ndo vai empreendé-la, e que o proprio governo nao

demonstrainteresse em diminuir a carga tributaria.
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Portanto, qualquer tentativa de influenciar a opinido publica deve levar em
consideragao essas premissas para plangar sua atuagao e o seu discurso institucional .

Os vé&rios tipos de discurso ingtitucional acabam moldando a imagem da
organizagdo para o publico. Vamos a quatro modalidades e suas influéncias sobre aimagem
gue a organizagdo assume para a sociedade:

1. “Nos’ —identidade — quem somos?

2. “Oque’ —aatividade — qual é o negécio?

3. “Voc& —amissdo — paraquem?

4. “N6s evocés’ —areacio — funcdo social 7

Pode-se notar que, para 0 caso das organizagbes publicas citadas acima,
especialmente, o quarto modelo (uma juncdo da primeira e da terceira modalidades) é
nitidamente o mais apropriado, pois oferece a oportunidade da organizacdo veicular a
imagem pela qual quer ser reconhecida, a relacéo que desgja estabel ecer com seu publico, a
imagem respeitosa que possui de sues interlocutores e, finamente, a ética e a importancia
intrinsecas que sua atividade possui.

E preciso compreender que a comunicagio de uma organizagio é o seu nexo social,
peo qual ela se torna parte da comunidade. E tanto a sociedade como o mercado de
comunicacdo hoje s8o muito complexos. multiplicaram-se 0s emissores, as mensagens, 0s
meios, 0s publicos-alvo. Por esse motivo, 0s parametros para elaborar uma empresa de

comunicagdo exige uma conducdo reforcada. Para responder a esta complexidade surgiu a

nocao de comunicagao global .

12 Corrado, Frank — op.cit., pp. 136.
13 Weil, Pascale. La comunicacion global: comunicacion institucional y de gestion, Barcelona, 1992.
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Da mesma forma que o publico de uma organizacdo € segmentado, as proprias
organizagbes aprenderam a segmentar seus discursos. A comunicagdo global é uma
tentativa de organizar esse mosaico de discursos que se dirigem a um publico dividido sob
vérias formas, como a midia e seus varios veiculos, o publico e suas grandes, médias e
pequenas empresas, pessoas fisicas e juridicas, razdes sociais, etc. Todos esses publicos tém
interesse direto na vida da organizacdo e se relacionam com ela diretamente.

A comunicaggo global* se apdia, entdo, numa vontade de lutar contra a desordem
das politicas, das mensagens e dos investimentos e uma busca da maturidade — governar
imagem da organizagdo como uma variavel estratégica de desenvol vimento.

A comunicacdo global é uma escolha estratégica. Construir uma estratégia € eleger
as demandas que a empresa quer satisfazer e os beneficios que produzird a partir destes
efeitos. A escolha estratégica se orienta:

- parao objetivo da organi zagao;

- paraasensibilizacdo e mobilizacéo de seus publicos;

- pela cultura de seus publicos e pela potencialidade de divulgar os beneficios da
atuacdo, do bom funcionamento da organizacdo, da prestacdo de servigos
essenciais a sociedade.

O desenvolvimento dessa comunicacdo exige uma consultoria estratégica central,
para esta levar em conta os fatores internos e/ou externos que afetam a vida da organizagéo,
e condicionam seu desenvolvimento: aspectos demogréficos, socioldgicos, econdmicos,
industriais, financeiros, culturais, mediéticos, €tc.; e, por outro lado, trata-los para melhor

conjugar todo o potencial da organizacao.

14 Weil, Pascale, op cit.
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