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“Cuidado, assim, néo significa aceitar a diferenca e deixar como est4; trata-se de se
dedicar a diferenga de uma forma que nos abra para a autodestruicao”

(MUMBY, 2010, p. 27)
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RESUMO

A Era da Informag&o modificou a forma como o homem se relaciona e impactou
profundamente as organizacfes do século XXI. Vivemos em um mundo conectado
em rede pelas tecnologias digitais, no qual aspectos subjetivos sobrepdem-se a
bens materiais — um cenario cuja compreensdo demanda um olhar complexo. Neste
estudo, propomos uma analise dos processos de producdo das politicas de
Comunicacdo das organizacbes publicas a partir de um referencial tedrico
fundamentado em autores que entendem as organizacées como um produto das
relacbes entre os sujeitos, ou seja, como uma realidade fundamentalmente cultural,
construida através das interacdes viabilizadas pela Comunicacdo. Com as lentes do
Paradigma Complexo, de Edgar Morin, analisamos como a Cultura é influenciada e
influencia a construcédo das politicas de Comunicacdo Organizacional empregadas
pelas assessorias de imprensa, de que forma as praticas das assessorias de
imprensa estdo alinhadas a concepc¢do contemporanea de Planejamento Estratégico
Integrado e de que maneira a dimensdo humana das organizacdes insere-se no
processo de construcdo destas politicas. O estudo foca-se na Assessoria de
Imprensa, mas expande-se para a Assessoria de Comunicacéo e para sua relacao
com a Organizacao porque entende que as partes sdo indissociaveis do todo. A
pesquisa de campo € realizada por meio de entrevistas em profundidade com
profissionais de Comunicacdo de duas autarquias do Governo do Estado do Rio
Grande do Sul. A Analise de Conteudo, de Laurence Bardin, € a técnica através da
qual buscamos compreender e explicar o processo de producdo das politicas

comunicacionais pelos assessores de imprensa.

Palavras-chave: Organizagdo. Comunicagdo. Assessoria de Imprensa.

Complexidade. Cultura.



ABSTRACT

The Information Age has modified the way the man creates relationships and has
deeply impacted the organizations in the 21st Century. We live in a world connected
by digital technology networks in which subjective values are superimposed to
material assets — a scenario that demands a complex look to be understood. In this
study we present an analysis of the production process of Communication inside the
public organizations, starting from a theoretical background supported by authors
who understand the Organization as a product of the relationships between the
subjects, namely, as a fundamentally culture reality construed through the
interactions made possible by Communication. Through the lenses of the Complexity
Paradigm, by Edgar Morin, we analyze how Culture is influenced and also influences
the construction of policies of Organizational Communication set forth by Press
Officers, the way in which the practices of the press officers are aligned with the
contemporary concept of Integrated Strategic Planning, and how the human
dimension of the Organization is inserted into the process for the construction of said
policies. This study focus on the Press Officer but expands over the Communication
Office and its relationship with the Organization, since it is understood that the parts
are intrinsic to the whole. A field research is performed through in-depth interviews
with professionals in the Communication area into autarchies in the Government of
Rio Grande do Sul. The Analysis of Content, by Laurence Bardin, is the technique
through which we seek to understand and explain the process of production of

communication policies by the press officers.

Key words: Organization. Communication. Press Officer. Complexity. Culture.
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INTRODUGCAO

Nas ultimas quatro décadas, o mundo passou por intensas transformacoes
sociais, econdmicas e culturais, que afetaram drasticamente a configuracdo das
organizagdes. A revolucdo tecnoldgica, baseada nos processos informacionais, teve
uma funcéo preponderante: ao conectar a sociedade em rede, eliminou as barreiras
fisicas e conferiu um carater global as organizacbes. Como caracteriza Manuel
Castells (1999), a Era Industrial foi substituida pela Era da Informacédo, marcada pelo

capitalismo informacional global.

Este cenario transformou os desafios vividos no ambiente organizacional,
demandando novas atitudes dos gestores. O fato de que aspectos intangiveis
passaram a ter mais valor do que bens palpaveis conferiu a Comunicacdo® uma
relevancia fundamental para a consecucdo dos objetivos globais das organizagdes.
O paradigma funcionalista, que dominou os estudos da &rea na segunda metade do
século XX, precisou ser superado. A compreensao da Comunicacdo como um mero
setor, responsavel por controlar as interagdes entre os diferentes sujeitos ligados a

Organizacgéo, cedeu espago a uma percepc¢ao muito mais ampla do tema.

A andlise que propomos? aqui parte de uma perspectiva complexa de
estudos, que entende as organizagfes ndo como um conjunto de bens materiais,
mas como uma construcdo simbdlica coletiva. Nessa concepcéo, organizacdes sao
um produto das redes de relacionamentos entre os diversos individuos a ela ligados,
ou seja, sao fundamentalmente uma construcdo subjetiva viabilizada pela
Comunicacgéo. Esta, por sua vez, € entendida ndo apenas Como 0OS Processos

formais, mas como todos os fluxos de sentidos que circulam entre 0s sujeitos.

Essa perspectiva desafia os profissionais da area a superarem uma atuacao
baseada na execucdo de tarefas, em beneficio de uma postura estratégica e
integradora, que considere 0s aspectos subjetivos relacionados a Cultura e a

dimensdo humana das organizagdes. Entender como a complexidade deste desafio

1 As seis categorias a priori adotadas (Organizagdo, Comunicagdo, Comunicagdo Publica, Cultura,
Planejamento Estratégico Integrado e Humanizagdo) serdo destacadas, ao longo desta pesquisa,
através de sua grafia em caixa alta. Excetuam-se 0s casos em que estes termos aparecem em
titulos de publicacBes ou em citagdes, quando sera mantida a grafia do original.

2 O emprego da primeira pessoa do plural ao longo deste trabalho justifica-se pela escolha, como
método de pesquisa, do Paradigma da Complexidade, que entende o carater ativo do sujeito no
processo de producdo do conhecimento.
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é enfrentada no processo de producdo das politicas® de Comunicacdo das
organizagbes contemporaneas foi o questionamento inicial que despertou o desejo

de formatar a presente pesquisa.

Observar como estes conceitos tedricos poderiam ser aplicados a pratica
diaria da atividade € uma inquietacdo que nos acompanha ao longo da nossa
trajetéria académica e profissional. A pesquisa que embasou nosso projeto de
dissertacao reforcou este anseio, ao nos depararmos com a relevancia conferida por
uma nova corrente de estudos as constru¢cdes simbdlicas e culturais que tomam
forma no interior das organizacdes, a partir das interagdes entre os sujeitos, pela
Comunicagédo. Esse caminhar solidificou nossa crenca sobre a necessidade de
lancarmos um olhar complexo sobre as praticas desenvolvidas nas organizacdes

locais.

A opcao pelo estudo da administracdo publica deu-se por motivos pessoais,
profissionais e sociais. Essas razdes abrangem a trajetdria da autora, jornalista que
ja atuou em assessorias de Comunicacao da esfera publica municipal e estadual, e
hoje é servidora publica federal. Incluem, ainda, a crenca sobre a relevancia da
Comunicacdo Publica para o exercicio da cidadania. Quando eleitos, os governos
democréticos imputem-se o papel de representantes dos interesses dos cidadaos.
Acreditamos que os comunicadores dos 0Orgdos publicos sdo responsaveis por
promover o dialogo entre a comunidade, seus governantes e as instituicdes,

apoiando, assim, o tecer coletivo das politicas publicas.

A partir da adogéo desta perspectiva complexa, e com base na investigacao
bibliografica sobre nosso objeto de pesquisa, identificamos seis categorias
fundamentais para a compreensdo do processo de producdo das politicas
comunicacionais pelos assessores de imprensa dos 6rgaos publicos. Organizacao,
Comunicacgéao, Comunicacao Publica, Cultura, Planejamento Estratégico Integrado e
Humanizacdo serdo adotados como categorias a priori, ou seja, 0s nos que ligam a

rede deste estudo.

A categoria Organizacao sera estudada a partir da concepcao de Edgar Morin

(2011), para o qual esta é um sistema vivo, que busca permanentemente equilibrar

3 A expressdo “politicas de Comunicagcado” € entendida, neste trabalho, ndo em seu sentido
governamental/publico, mas como um modo de atuacdo empregado com o intuito de atingir-se a fins
especificos.
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sobrevivéncia e crescimento através da ténue relacdo entre ordem e desordem. O
autor traz trés principios fundamentais para a compreensdo do tema: o Dialdgico, o

Recursivo e o Hologramatico.

Através do principio Dialdgico, admitiremos a coexisténcia de nocles
aparentemente antagdnicas sobre o objeto de estudo. O principio Recursivo nos
aportara a relacdo dindmica entre produto e produtor. Por fim, o principio
Hologramatico esclarece a importancia de combinarmos uma analise detalhada da
parte com o estudo do todo, compreendendo a sua indissociabilidade. Nesta
dissertacdo, optamos por nos deter na Assessoria de Imprensa. O principio
Hologramatico, entretanto, apresenta-nos a necessidade de ampliagdo do olhar para
a Comunicacdo Organizacional, e desta para a Organizacédo, a fim de assimilarmos

a parte através de sua relacdo com o ambiente onde esté inserida.

Para embasarmos a categoria Comunicacédo, adotamos a visao abrangente
de Rudimar Baldissera (2009, p. 162), para quem “qualquer fluxo de sentidos que,
de alguma forma, disser respeito/se referir a organizacdo pode ser considerado
parte da comunicacao organizacional”’. O autor entende que a Organizacdo é fruto
das intera¢cfes sociais entre os individuos - que ocorrem através da Comunicacao.
Desta forma, a Comunicacdo é interpretada como constituinte das organizacoes,

imprescindivel para sua sobrevivéncia.

Tendo em vista que optamos pela administracdo publica como objeto de
estudo, traremos em seguida a categoria a priori Comunicacao Publica, a partir da
obra de Jorge Duarte (2012). Esta escolha deu-se porqué, na esfera publica, a
Comunicagcdo supera o aspecto mercadolégico e se apresenta CoOmo recurso
fundamental para viabilizar a constru¢cdo conjunta das politicas publicas entre os
cidaddos e seus governantes. Conforme explica Duarte, é responsabilidade dos
comunicadores dos 6rgaos publicos promover a troca dialdgica e permanente entre
0S governos e a sociedade. A Comunicacdo, para 0 autor, € 0 caminho para o
fortalecimento da cidadania, devido a sua capacidade de viabilizar que as politicas

publicas sejam construidas com base nos interesses coletivos.

Nossa categoria de estudos seguinte sera a Cultura, sobre a qual langaremos
as nocoes de Marlene Marchiori (2009). A pesquisadora descreve a Organizacao

como um conjunto de significados, crencas e condutas compartilhado por um grupo
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de individuos, ou seja, trata-se de uma realidade fundamentalmente -cultural,
construida através de processos comunicativos. A Cultura seria, entdo, o ser da
Organizacao, responsavel por sua constituicdo através da articulacdo de principios
simbdlicos que guiam os comportamentos dos homens. A Comunicacao apresenta-
se, mais uma vez, como a viabilizadora destas constru¢des culturais, tendo em vista

gue elas sao efetivadas por meio das interagcdes sociais.

Esta perspectiva abrangente, complexa e subjetiva da Comunicagao
Organizacional demanda a adocao de novas estratégias de atuacdo por parte dos
profissionais da area. No exame deste referencial bibliografico, identificamos que
sobressai a necessidade de superacéao do padrao funcionalista da Comunicagao, em
beneficio de uma concepcao estratégica e integradora. Na quinta categoria a priori,
Planejamento Estratégico Integrado, abordaremos a concepc¢do de Margarida
Kunsch (2009a; 2009b; 2009c), para a qual os planejamentos estratégicos
integrados desenvolvidos no ambito das organizacdes pds-modernas precisam

superar o modelo fechado e definitivo.

Para a autora, lidar com a Comunicacao hoje demanda o estabelecimento de
principios basicos norteadores e a promo¢do de uma constante autoanalise e
adaptacdo a realidade transitoria vivida no contexto organizacional, além da
promocdo de uma politica integrada entre as diversas subdreas da Organizacao
(KUNSCH, 2009c). Demanda, ainda, o estimulo ao diadlogo, a constituicdo de uma
ampla rede de Comunicacéo, a valorizacdo das pessoas e da Cultura corporativa e

ao alinhamento entre discursos e praticas.

Essa concepcdo pos-moderna, que interpreta a Comunicacdo e a Cultura
como o cerne da Organizacdo, responsaveis por sua constituicio — ao mesmo
tempo em que sao constituidas por ela — coloca em evidéncia a relevancia do sujeito
e de suas relacdes para as organizacdes. A Humanizacao desponta, assim, como a
Gltima categoria a priori, que serd estudada também a partir de Kunsch (2010). A
pesquisadora ressalta que “a comunicagdo € um ato de comunhdo de ideias e o

estabelecimento de um didlogo. Nao € simplesmente uma transmissdao de

informagdes” (KUNSCH, 2003, p. 161). Isso significa que:

A eficacia da comunicacdo nas organizacdes passa pela valorizagdo das
pessoas como individuos e como cidaddos. Os gestores da comunicacgao
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devem desenvolver uma atitude positiva em relagdo a comunicagao,
valorizar a cultura organizacional e o papel da comunicacdo nos processos
de gestao participativa (KUNSCH, 2003, p. 161).

A sensibilizagdo para a questdao humana demanda a criacdo destes espagos
de dialogo, nos quais as pessoas sejam efetivamente escutadas e participem

ativamente das decisfes organizacionais.

A partir deste arcabouco tedrico constituido por nossas seis categorias a
priori, desenvolveremos uma pesquisa qualitativa voltada a compreensdo do
processo de producéo das politicas de Comunicacéo pelos assessores de imprensa
das organizacdes publicas contemporaneas. O tecer desta trama sera impregnado
pela metodologia proposta por Edgar Morin através do Paradigma da Complexidade.
Como técnica, empregaremos a Analise de Conteudo.

Entre os 6rgdos publicos, optamos pelo estudo das autarquias ligadas ao
Governo do Estado do Rio Grande do Sul. A escolha recaiu sobre as autarquias
galchas pelo fato de que essas entidades de direito publico detém independéncia
administrativa. Apesar de serem fiscalizadas pelo governo e de prestarem servicos a
populacao, as autarquias sdo autossuficientes e detém o poder de se autogerirem.
Acreditamos que esta parcela de autonomia sera importante para garantir que o
estudo reflita menos uma politica comunicacional partidaria e mais a realidade

complexa destas organizacdes e dos profissionais que as compdem.

O Estado do Rio Grande do Sul conta, hoje, com oito autarquias. Para o
presente estudo, limitamos a andlise a duas destas instituicbes, de forma a viabilizar
a realizacdo, dentro do prazo disponivel, de uma Pesquisa Qualitativa baseada em
principios complexos. A escolha das autarquias pesquisadas levou em conta a
estrutura de pessoal de cada uma delas. Optamos pelas duas que possuiam o maior
namero de profissionais atuando no setor de Comunicacao, critério adotado em
funcdo de nosso objetivo de estudar o processo de producédo a partir de uma
perspectiva que considera fundamental as interacdes entre os sujeitos. Acreditamos
gue uma estrutura maior enriquecera nossa analise do ponto de vista da
complexidade das rela¢des. Por coincidéncia, as duas autarquias selecionadas a

partir deste critério atuam no mesmo setor.
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Tento em vista os critérios éticos e com o intuito de preservar a identidade
dos profissionais, nomearemos 0s 0rgdos que compdem NOSSO COrpus como
Autarquia A e Autarquia B. Esta pesquisa sera viabilizada através da realizacéo de
entrevistas semiabertas, em profundidade, com assessores de imprensa, relacdes-
publicas e coordenadores de Comunicacdo das duas autarquias. As entrevistas
serdo avaliadas com base no referencial tedrico da pesquisa e a partir da técnica de

Analise de Conteudo.

A opcéo por restringirmos nosso enfoque sobre um nudcleo especifico, no caso
o de Assessoria de Imprensa, deu-se em virtude da necessidade de limitarmos
nosso objeto. Acreditamos que esta decisdo sera relevante para viabilizar a
realizacdo, dentro do prazo determinado, de uma analise qualitativa complexa sobre
duas autarquias distintas, o que permitird o contraponto entre realidades sociais. A
metodologia complexa, entretanto, nos convida a voltar permanentemente esse
olhar sobre o setor de Assessoria de Comunicagdo como um todo, da mesma forma
como se faz necessario ampliarmos a andlise também para aspectos da

Organizacdo.

Entre os trés nucleos que costumam compor as Assessorias de Comunicacao
— Relacbes Publicas, Publicidade e Assessoria de Imprensa — optamos por este
altimo considerando, novamente, aspectos pessoais e sociais. Pessoais, devido a
formacdo da autora em Jornalismo; sociais, em razdo de acreditarmos que as
assessorias de imprensa constituem-se em meios de garantir a participacdo da
comunidade na construcdo da cidadania. Ao promover o relacionamento dos 6rgdos
publicos com a midia, os assessores de imprensa atendem ao COMPromisso
democrético de informar a sociedade e de prestar contas a populacdo, ao mesmo
tempo em gue fazem chegar até o governo as demandas da comunidade, permitindo

gue o cidad&o participe da construcéo das politicas publicas.

Os conteudos seréo apresentados neste estudo de acordo com a seguinte
ordem: o primeiro capitulo, intitulado O Tecer das Organiza¢des pela Comunicacao,
comporta a fundamentacéo tedrica e os recursos metodologicos da pesquisa. Este
topico terd inicio com um resgate da trajetéria das organizacbes e uma
conceitualizacdo da administracdo publica autarquica. Em seguida, teceremos a
rede para compreensdo de nosso objeto, a partir das seis categorias elencadas a

priori.
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O capitulo inicial traz também os recursos metodoldgicos da pesquisa.
Apresentaremos a metodologia, o Paradigma da Complexidade, e a técnica de
Andlise de Conteludo, além de explicarmos os principais aspectos da Pesquisa
Qualitativa. Concluiremos esta etapa destacando as questdes e 0s objetivos de
pesquisa.

bY

Os dois capitulos seguintes dizem respeito a andlise das autarquias
selecionadas para compor nosso corpus. No segundo capitulo, intitulado
Percorrendo as Tramas da Autarquia A, vamos contrapor as entrevistas realizadas
na Autarquia A as seis categorias a priori. Da mesma forma, no terceiro e ultimo
capitulo — O Desemaranhar da Autarquia B — traremos os resultados das entrevistas

promovidas na Autarquia B, observados a partir das categorias de analise.

Por fim, com base no referencial teorico, relacionaremos o0s elementos
destacados nos dois capitulos de andlise, de forma a tracarmos as evidéncias
provisorias da pesquisa. Estas evidéncias serdo voltadas a apoiar a compreenséo

das trés questbes propostas.

Nossa primeira indagacao versa sobre “Como a Cultura Organizacional é
influenciada e influencia a construcéo das politicas de Comunica¢do das assessorias
de imprensa?”. Na categoria a priori Cultura, estudaremos as organizagdes a partir
de uma perspectiva que as interpreta como uma realidade fundamentalmente
cultural, ou seja, uma construcdo subjetiva, produto da interacdo entre 0s sujeitos,
por meio dos processos comunicativos praticados no ambiente organizacional. Com
base nesse referencial tedrico, buscaremos observar como esta Cultura esta
presente na politica de Comunicacdo Organizacional adotada em cada autarquia
analisada, bem como entender como essas politicas de Comunicag¢do impactam a

Cultura organizacional.

Nossa segunda questdo de pesquisa propde-se a entender “De que maneira
a dimensdo humana das organiza¢cfes insere-se no processo de construcdo das
politicas de Comunicagado?”. Na categoria Humanizagao, analisaremos a relevancia
da dimensdo humana, tendo em vista que o sujeito e as relagbes entre eles séo os
nos centrais dessa rede de interagées que originam as instituicdes. Nesta pesquisa,
tentaremos compreender de que maneira as politicas de Comunicacdo dos 6rgaos

gque compdem nosso corpus refletem essa dimensdo humana. Observaremos o
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modo com que as autarquias promovem espacos de relacionamento, valorizam sua
dimensdo humana e a consideram durante a construcdo de suas politicas de

comunicacao.

Por fim, estudaremos “De que forma as praticas das assessorias de imprensa
estdo alinhadas a concepcdo contemporanea de Planejamento Estratégico
Integrado?”. Através desta questdo, procuraremos relacionar as préticas
empregadas nas autarquias a nocdo de Planejamento Estratégico Integrado
apresentada na categoria a priori equivalente. Essa percepgdo versa
fundamentalmente sobre o carater dindmico do Planejamento, entendido ndo como
um documento fechado, mas como um conjunto de principios adaptaveis a realidade

das organizacdes contemporaneas.

Dessa forma, esperamos que esse olhar complexo sobre o processo de
producédo das politicas comunicacionais adotadas pelos assessores de imprensa das
organizacbes publicas contemporaneas nos ajude a explicar como a Cultura
Organizacional € influenciada e influencia a construcdo das politicas de
Comunicacdo, a compreender de que maneira a dimensdo humana das
organizacfes insere-se no processo de construcdo destas politicas e a analisar as
praticas das assessorias de imprensa frente a concep¢do contemporanea de

Planejamento Estratégico Integrado.

Ao contrapormos nosso referencial — composto pelas categorias Organizacéo,
Comunicacado, Comunicacao Publica, Cultura, Planejamento Estratégico Integrado e
Humanizacdo — aos processos de producdo das politicas comunicacionais das
assessorias de imprensa de duas autarquias gauchas, esperamos estreitar a relacao
entre a academia e o mercado. Que a pratica inspire a pesquisa, € que O

conhecimento académico possa contribuir para o fazer diario profissional.

Acreditamos que é pulsante a necessidade de uma analise sobre como as
politicas de comunicacdo refletem essa perspectiva de que as pessoas e a
construgdo cultural advinda do relacionamento entre elas sejam 0s responsaveis
pela propria constituicdo das organizagdes, e sobre como os profissionais enfrentam
o desafio de trabalhar a Comunicacdo a partir da concepcdo contemporanea de
Planejamento Estratégico Integrado. Simultaneamente, defendemos que este olhar

sobre o fazer préatico pode contribuir para alimentar a rede de conhecimentos do



17

tema, impactando tanto no fazer de outros profissionais, quanto no desenvolvimento

de novas abordagens sobre a area.
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1 O TECER DAS ORGANIZACOES PELA COMUNICACAO

As organizagdes pdés-modernas* sdo constantemente tecidas e retecidas
pelos processos de Comunicacdo que ocorrem entre oS sujeitos que as integram.
Neste primeiro capitulo da pesquisa, abordaremos os diversos fios desta rede de

interac6es que da forma ao nosso objeto de estudo.

Comecgaremos por expor 0s aspectos historicos e tedricos relacionados as
organizacfes, a administracdo publica e as autarquias. Em seguida, abordaremos
cada um dos seis nés fundamentais desta trama de conexdes que constitui N0Sso
estudo: as categorias a priori Organizacdo, Comunica¢do, Comunicacao Publica,
Planejamento Estratégico Integrado, Cultura e Humanizacao, além da subcategoria
Assessoria de Imprensa.

Neste capitulo, apresentaremos também o0s recursos metodoldgicos
adotados, a fim de compreendermos o processo de producdo das politicas
comunicacionais pelos assessores de imprensa das organizacdes publicas
contemporaneas. Serdo evidenciados os aspectos fundamentais do Paradigma da
Complexidade, de Edgar Morin — metodologia escolhida para nortear o estudo -,
bem como da Anélise de Conteudo, de Laurence Bardin, nossa técnica de andlise, e

da Pesquisa Qualitativa.

1.1 TRAJETORIA DAS ORGANIZACOES

Os primeiros registros de organiza¢cfes sdo milenares: desde a construcao
das piramides do Egito e das muralhas da China, passando pela dominacdo dos
impérios gregos e romanos, grupos ordenados de pessoas rednem recursos e
esforcos com o intuito de atingir objetivos comuns, econdmicos ou ndo. Conforme

aponta Idalberto Chiavenato (2003, p. 290), “com o desenvolvimento da

4 Adotamos a concepcao de Michel Maffesoli (1999, p.15), que entende a pds-modernidade como o
conjunto de acontecimentos que se desenrolam apds a modernidade. “Uma espécie de processo
ciclico, é a partir do caos que se opera a recriagao total. Neste acaso, a saturagdo dos valores da
Modernidade tende a dar lugar a valores alternativos, de contornos ainda imprecisos [...]". Para o
autor, algumas das marcas deste novo tempo seriam a relacdo, a pluralidade, o foco no presente, a
sobressaléncia da forma sobre o contetdo, do emocional sobre o racional e o tribalismo da
sociedade, em que o ideal comunitario supera 0 democratico.
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humanidade, um numero crescente de organiza¢bes foi sendo solicitado para
atender as crescentes necessidades sociais e humanas”. E, no decorrer dos
séculos, a configuracdo e o papel destas organizacdes na sociedade passou por

importantes transformacoes.

A Revolugédo Industrial foi um momento crucial neste processo — antes dela, a
oferta de servicos e a producdo de bens possuia carater fundamentalmente
artesanal. A primeira Revolucao Industrial comeca na Inglaterra em 1760, a partir da
mecanizacao da industria téxtil e da descoberta da maquina a vapor, que resultam
no desenvolvimento dos transportes e na substituicdo da méao de obra humana por

maquinario.

Ja a segunda Revolucdo ocorre com o descobrimento da energia elétrica e o
emprego dos combustiveis fosseis, como o petréleo. A combinacdo do
desenvolvimento destas novas tecnologias permitiu a produgcdo em massa e a
expansdo das grandes organizacdes industriais, dando forcas ao regime capitalista
(CHIAVENATO, 2003, p. 33). O resultado € um novo modelo de producado, que

estimula a especializacdo do conhecimento e revoluciona as relacdes de trabalho.

Esta realidade social demandou a criagcdo de bases conceituais capazes de
subsidiar o homem na tarefa de administrar um novo modelo de Organizagéo.
Surgiram, entdo, as teorias classicas, com o intuito de apontar as melhores condutas
na busca pela maxima eficiéncia e eficacia. A teoria da Administracdo Cientifica,
desenvolvida por Frederick Taylor, defendia a adaptacdo mecanica do individuo ao
processo produtivo e interpretava a empresa como um sistema fechado. O autor
centrava-se no estudo da execucdo das tarefas, orientando-se para uma
necessidade crescente de producdo através da busca pela maxima eficiéncia. “O
seu enfoque administrativo solicitava administracédo detalhada e mensuragdo do
trabalho, mesmo do mais rotineiro para descobrir o melhor modo de fazer as coisas”
(MORGAN, 1996, p. 32).

Henri Fayol ndo chega a confrontar a abordagem operacional de Taylor, mas
acrescenta a ela uma visao que enfatiza a estrutura organizacional em detrimento da
centralidade nas tarefas. A Teoria Classica da Administracdo de Fayol estuda a
empresa a partir de sua estrutura e organizacdo, buscando compreender as

relacdes e as fungdes de todos os componentes. Defende a importancia da adogéo
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de uma gestao eficiente na integralidade dos graus da hierarquia empresarial, com

importéancia vertical crescente.

Os autores da linha classica interpretam o homem como um ser previsivel e
passivel de ser controlado e atribuem ao gerenciamento a responsabilidade pela
qualificacdo do trabalho e pela eliminacdo de ruidos. Acreditam que a eficiéncia do
processo depende unicamente da capacidade do gestor de aplicar um método
cientifico de administracéo voltado a selecdo da pessoa correta para executar cada

funcao, de seu treinamento e da fiscalizacdo do seu trabalho.

Um dos primeiros autores a contestar esta posicéo foi Elton Mayo, que, entre
os anos 20 e 30, conduziu um estudo em uma fabrica da Western Eletric Company,
conhecido como Experiéncia de Hawthore, em alusdo ao bairro da cidade de
Chicago onde ele foi desenvolvido. Mayo demonstrou a importancia dos aspectos
sociais nas organizacdes, comprovando que o acréscimo da producdo ndo esta
atrelado apenas a fatores gerenciais, mas diz respeito também a questbes
emocionais dos trabalhadores. Estes estudos deram origem a chamada escola das
Relac6es Humanas, que comeca a conferir uma intepretacdo organica as empresas
(MORGAN, 1996, p. 44). Mas, apesar da importante evolucdo em relacdo as teorias

mecanicistas, ainda atribui uma postura passiva aos funcionarios.

As diferencas entre a Teoria das Relacdes Humanas e a Teoria Classica
impulsionaram o surgimento, no final da década de 40, da Teoria Estruturalista da
Administracdo (CHIAVENATO, 2003). Através destes estudos, pesquisadores
europeus buscavam explicar as diferencas e integrar os aspectos convergentes das
linhas humanistica e classica. Como o proprio nome esclarece, foca-se no estudo
das estruturas, vistas como uma reunidao de diferentes partes, que se integram —
mas ndo se somam — para formar o todo. Os estruturalistas ampliaram a andlise das
organizacdes, estudando-as integralmente: tanto em sua estrutura interna quanto

em sua relagdo com outras organizacoes.

A abordagem estruturalista imprime uma visdo critica as organizacdes e
reune nogdes classicas e humanisticas, “contexto ambiental e as relagcbes
interorganizacionais (variaveis externas), além de um redimensionamento das
variaveis organizacionais internas (a multipla abordagem estruturalista)”
(CHIAVENATO, 2003, p. 315). Conforme Chiavenato (2003, p. 291), os autores
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desta linha concebem as organizagbes “como unidades sociais (ou agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas a fim de atingir objetivos

especificos”.

Esta énfase nas pessoas, conferida a partir da Teoria das Relacdes
Humanas, € aprimorada e solidificada no final da década de 50, com a abordagem
comportamental. Com forte influéncia da psicologia, “busca novas solugdes
democraticas, humanas e flexiveis para o0s problemas organizacionais
(CHIAVENATO, 2003, p. 324)". Os teoricos ligados a esta corrente estudaram o
comportamento dos homens e mulheres e aportaram uma série de conhecimentos
relacionados as necessidades humanas, sua capacidade de raciocinio e

aprendizado, o sistema psiquico e os padrées ambiguos de conduta.

A abordagem comportamental pode ser dividida em duas teorias: a
Comportamental e a Teoria do Desenvolvimento Organizacional. A Teoria
Comportamental, também conhecida como behaviorista, confere um novo olhar
sobre os estudos das organizacdes ao promover uma perspectiva mais descritiva,

que enfatiza as pessoas e 0 seu comportamento.

Para os behavioristas, o homem ¢é um individuo que necessita
constantemente tomar decisfes a partir de um conjunto limitado de informacgdes que
tem a sua disposicdo. Ele precisa, assim, buscar resultados satisfatérios na
mediacao do conflito que emerge da dicotomia entre a busca pelos objetivos da
Organizacédo e pelos objetivos dos sujeitos. A partir deste dilema fundamental, a
Teoria Comportamental aponta diferentes estilos de administracdo e aborda a
importancia da tomada de deciséo pelos gestores.

Como caracteriza Chiavenato (2003, p. 364), € uma linha humanistica e
democrética, que acredita na relevancia de o gestor conhecer as motivacdes dos

individuos a fim de administrar as organizacdes, atraves destes mesmos sujeitos.

As teorias anteriores trataram a Administragdo como uma ciéncia ou
disciplina objetiva e imparcial, ou seja, isenta de qualquer cultura, ética ou
ponto de vista. A Teoria Comportamental mostra que a Administracao é
praticada no interior de um ambiente social e é fundamentada em uma
cultura ou codigo moral (CHIAVENATO, 2003, p. 360).
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A partir dos conceitos levantados pela Teoria Comportamental, um grupo de
pesquisadores deu inicio, a partir de 1962, a analises que buscavam alternativas
para viabilizar a aplicacdo destes principios a Administracdo. Chamado de
Desenvolvimento Organizacional (DO), este movimento introduziu novas

concepgOes de Cultura e de mudancas organizacionais.

Existem diversas técnicas de DO, mas um programa é composto basicamente
por um processo de coleta de dados, seguido de uma etapa de diagndstico da
situacdo e termina com as acles de intervencdo. Estes programas buscam, em
geral, motivar os individuos e construir um sentimento de identificagdo com a
empresa e de integracdo entre a equipe, de forma a ampliar o comprometimento e a

lealdade para com as metas da Organizacdao.

Também por volta da década 60, as teorias administrativas ganham o aporte
da abordagem sistémica, um desdobramento da Teoria Geral dos Sistemas,
desenvolvida a partir dos estudos do biélogo Ludwig Von Bertalanfy. A Teoria dos
Sistemas confere énfase ao ambiente no estudo das organizacdes, evidenciando o
processo de interacdo entre as organizacées e o meio, que culminara na percepc¢ao
das organizacbes como organismos vivos e sistemas abertos e que, portanto,
estariam em constante troca com o ambiente onde estédo inseridas. Como explica
Morgan (1996, p. 48), este enfoque “fundamenta-se no principio de que as
organizagbes, como 0s organismos estdo ‘abertos’ a seu meio ambiente e devem

atingir uma relacéo apropriada com este ambiente, caso queiram sobreviver”.

E neste momento que a interpretacdo do homem como um ser complexo e
ativo na busca pela satisfacdo de seus desejos e necessidades comeca a despontar.
Os trabalhadores passaram a ser estudados como sujeitos dotados de
individualidade, e as organizagcbes comecaram a ser entendidas como fruto da
interacdo entre 0s sujeitos que a integram e da relacdo destes com elementos

externos a ela.

Apesar de apresentarem ainda em grande medida caracteristicas positivistas,
focando-se prioritariamente em aspectos quantitativos, estes estudos ja indicam uma
forte evolugdo nas teorias organizacionais. A analise simplista, segundo a qual as

organizacdes seriam sistemas fechados plenamente controlaveis, cedeu espaco a
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concepcdes que as veem como sistemas abertos constituidos a partir das relagdes

humanas.

Esta perspectiva, que considera a relacdo entre as organizacdes e o ambiente
onde estdo inseridas, foi aprimorada na década seguinte, com a Teoria da
Contingéncia. Considerada um desdobramento da visdo sistémica, a abordagem
contingencial foi desenvolvida a partir de 1972, baseando-se na perspectiva de que
a Organizacdo é diretamente influenciada pelas caracteristicas do ambiente onde
ela estd inserida. Por isso, a énfase dos estudos estd na analise do contexto
externo: conhecé-lo € imprescindivel para compreendermos a prépria Organizacao,

gue precisa adequar-se constantemente a este ambiente.

Em um segundo momento, a Teoria da Contingéncia acrescenta também a
tecnologia como um aspecto capaz de produzir mudancas na estrutura
organizacional. Segundo explica Chiavenato (2003, p. 551), “a tecnologia representa
uma variavel ambiental e uma variavel organizacional, ou seja, uma variavel
exdgena e uma variavel endégena para as organizagdes”. O emprego da tecnologia
estd cada vez mais presente ndo apenas nas instituicbes, mas em todo o tipo de
atividade humana e, para os teéricos da linha contingencial, estas tecnologias

acabam por impactar e modificar a estrutura das organizagoes.

Ao conferir énfase ao ambiente e a tecnologia, a abordagem contingencial
evidencia a incerteza inerente ao processo administrativo. As acdes dos
administradores estdo condicionadas a variaveis que, em grande medida, estao fora
de seu alcance de atuacg&o. Para atingir seus objetivos, as organizagdes precisam

considerar seu carater contingencial.

Para a Teoria da Contingéncia ndo existe uma universalidade dos principios
de administracdo e nem uma Unica e melhor maneira de organizar e
estruturar as organizagfes. A estrutura e o comportamento organizacional
sdo variaveis dependentes enquanto as variaveis independentes sédo o
ambiente e a tecnologia. O ambiente impde desafios externos a
organizacdo, enquanto a tecnologia impde desafios internos
(CHIAVENATO, 2003, p. 524).

Esta perspectiva evidencia a inutilidade de se fixar um modelo Unico de acéo,

tendo-se em vista que a Organizacao esta atrelada a ocorréncias que estao além de
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seu controle. Qualquer iniciativa precisara considerar a necessidade de adaptacao

constante a ambientes, circunsténcia e tecnologias particulares.

Apesar da relevancia e da atualidade de grande parte dos conceitos
defendidos por pesquisadores de enfoques como o contingencial, nas udltimas
décadas, as transformacgBes econdmicas, culturais e sociais vividas no mundo

alteraram radicalmente os desafios enfrentados pelas organizagoes.

O avanco tecnologico provocou uma profunda reconfiguracdo social ao
garantir alta produtividade, ao mesmo tempo em que reduziu a necessidade de
esforco fisico do homem. Ele passou a ter tempo para se dedicar a questdes ndo
relacionadas diretamente a sua sobrevivéncia e, como resultado, o conhecimento e
a informacédo ganharam centralidade no mundo produtivo. A0 mesmo tempo, as
novas tecnologias comunicacionais eliminaram as barreiras fisicas, conectando os

seres humanos em uma rede mundial de troca de informagdes (CASTELLS, 1999).

Manuel Castells (1999; 2003) precisa que este novo mundo capitalista
informacional global, conectado em rede, comecou a ganhar forma em torno dos
anos 70, com a interacdo entre trés processos distintos: a crise do capitalismo, a
revolucdo das tecnologias da informacdo e a efervescéncia dos movimentos
socioculturais. Assim, no final do século XX, a Era Industrial foi substituida pela Era
da Informacéo, caracterizada pelo surgimento de uma nova economia, Cultura e
estrutura social. Para Castells (1999, p. 476), a Era da Informacdo pode ser
chamada de “sociedade em rede porque € constituida por redes de producgao, poder
e experiéncia, que constroem a cultura do virtual nos fluxos globais, que

transcendem o tempo e o espaco”.

Estas reconfiguracdes impactaram também o ambiente e as interagbes nas
organizagbes pos-modernas, impondo profundos desafios aos estudos que se
propdem a compreender estas relacbes. Nas ultimas décadas, diferentes autores
investigaram a realidade social da Era da Informacéo, que permeia também o

ambiente organizacional.

O Paradigma da Complexidade, discorrido por Edgar Morin nos seis volumes
da obra O Método, surge como uma lente capaz de superar o padréo linear que
dominou por um longo periodo o pensamento cientifico. Ele diz ndo ao reducionismo

e busca ligar conhecimentos antes dispersos, promover o dialogo entre simples e
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complexo, entre ordem e desordem, por meio de um modelo transdisciplinar capaz
de conectar o pensamento em uma rede de interacdes. Neste trabalho, adotaremos
a perspectiva complexa proposta por Morin para a compreensao das organizacdes

pos-modernas, conforme detalharemos nos capitulos subsequentes.

1.2 ADMINISTRACAO PUBLICA AUTARQUICA

Considerando-se que o objeto deste estudo séo as autarquias do Governo do
Estado do Rio Grande do Sul, apresentaremos, de forma breve, alguns conceitos e
caracteristicas da administracdo publica. Waldo (1971, p. 6) aponta as duas

principais definicbes empregadas para esta modalidade de administracéo:

1. Administracdo publica é a organizagdo e a geréncia de homens e
materiais para a consecucao dos propositos de um governo.

2. Administracéo puablica é a arte e a ciéncia da geréncia aplicadas aos
negocios do Estado.

O autor frisa, entretanto, que, apesar de validas, elas sao insuficientes para a
compreensao do tema. Dois esclarecimentos se fazem especialmente necessarios.
O primeiro diz respeito ao conflito entre a acepc¢do de administracdo publica como
arte ou como ciéncia, sobre o qual Waldo defende o uso dos dois termos, ou seja,
ele acredita que a administracdo publica pode ser definida simultaneamente como
uma arte e como uma ciéncia. Chama também atencdo para o fato de que a
administracdo publica é tanto uma area de estudo, como uma atividade humana

voltada aos negécios do Estado.

Ja Carvalho Filho (2005, p. 9-10) acredita que a administracao publica pode
ser compreendida a partir de dois sentidos, um objetivo e outro subjetivo.
Objetivamente, o termo administrar assume o significado de gerir, e publica implica o
coletivo, a sociedade. Assim, a partir deste angulo, administracdo publica é
interpretada como a “gestdo dos interesses publicos executada pelo Estado”. No
sentido subjetivo, a expressao € entendida como “o conjunto de agentes, érgaos e
pessoas juridicas que tenham a incumbéncia de executar as atividades
administrativas” (CARVALHO FILHO, 2005, p. 9). Neste caso, o autor defende o

emprego de iniciais maiusculas, para diferencia-la da acepcéao anterior.
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Cabe ressaltar que, no sentido subjetivo, a administragdo publica ndo se
restringe as entidades da federacdo, mas € extensiva aos entes juridicos designados
por elas para exercer a funcdo administrativa, tais como as autarquias, objeto deste
estudo. Ou seja, a administracao publica pode ser exercida de forma direta, pelas
entidades estatais, como Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal, e indireta,
por autarquias, empresas e fundacfes publicas e sociedades de economia mista.
Todos os entes da administracdo publica direta e indireta sdo considerados, pelo
Cadigo Civil, pessoas juridicas de direito publico interno e, portanto, estdo sujeitos
“aos principios e regras do regime administrativo publico” (RIO GRANDE DO SUL,
2013, p. 44).

A administracdo publica é direta quando as atividades sdo executadas pelos
orgaos da Unido, dos Estados, dos Municipios ou do Distrito Federal. Apesar de
estes 6rgdos estarem geralmente ligados ao Poder Executivo, por ser este
responsavel pelas atividades administrativas, a administracdo direta também pode
ser exercida por 6rgados dos Poderes Legislativo e Judiciario. Carvalho Filho (2005,
p. 365) resume a questao ao declarar que “quando o Estado executa tarefas atraves
de seus Orgdos internos, estamos diante da administracdo direta estatal no

desempenho de atividade centralizada”.

A administracao indireta, por outro lado, é conceitualizada por Carvalho Filho
(2005, p. 368) como “o conjunto de pessoas administrativas que, vinculadas a
respectiva administracdo direta, tém o objetivo de desempenhar as atividades
administrativas de forma descentralizada”. Essas pessoas administrativas séo
entidades juridicas criadas por lei, pelo proprio Estado, para executar determinadas
atividades, de forma a descentralizar sua atuagcdo. As entidades podem ser
constituidas tanto pela Unido quanto por Estados, Municipios e Distrito Federal, da

mesma forma como € de livre constituicdo por qualquer um dos trés poderes.

A administracdo indireta € composta por quatro categorias de entidades: as
sociedades de economia mista, as empresas publicas, as fundagdes publicas e as
autarquias. Elas estdo submetidas aos mesmos principios gerais que regem a
administracdo direta, mas sdo designadas a prestarem servicos publicos e a
exercerem atividades econdémicas, com atribuicdes especificas, conforme estipulado

na lei que as criou.
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Nesta dissertacdo, estudaremos as autarquias, definidas por Carvalho Filho
(2005, p. 377) como “a pessoa juridica de direito publico, integrante da
administracdo indireta, criada por lei para desempenhar funcdes que, despidas de
carater econdmico, sejam proprias e tipicas do Estado”. Sua organizacao, regras e
competéncias sao definidas por ato administrativo, e elas podem atuar em diferentes
ramos de atividade, podendo ser classificadas, conforme Carvalho Filho (2005, p.
381), como autarquias assistenciais, previdenciarias, -culturais, profissionais,

administrativas e de controle.

Assim como as demais entidades da administracdo indireta, podem ser
vinculadas a Unido, aos Estados, aos Municipios ou ao Distrito Federal, sendo que
cada nivel da federacdo tem autonomia para criar e regular as suas proprias
autarquias. Sao exemplos de autarquias federais o Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS), o Banco Central do Brasil e o Instituto Nacional de Colonizacao e

Reforma Agraria (Incra).

Nosso trabalho buscara analisar as autarquias ligadas ao Governo do Estado
do Rio Grande do Sul. Conforme discorrido na introducédo desta pesquisa, o Estado
conta hoje com oito autarquias, responsaveis por exercer fun¢cdes administrativas
em diferentes areas. Com o intuito de viabilizar a realizacdo do estudo dentro do
prazo disponivel, analisaremos as duas que possuem a maior estrutura de pessoal

no setor de Comunicacgao.

1.3 CATEGORIAS: OS NOS DE UMA TRAMA COMPLEXA

A partir da analise da obra de pesquisadores que se dedicam a estudar a
Comunicagao Organizacional, percebemos que a teia de relagdes e interconexdes
gue constituem o campo possui alguns nos principais, que serdo empregados como
guias na conducdo desta pesquisa. Elencamos seis ndés, através dos quais
teceremos a rede para compreensao de nosso objeto de estudo: Organizacgao,
Comunicagdo, Comunicagdo Publica, Cultura, Planejamento Estratégico Integrado e
Humanizacdo. A analise destas seis categorias a priori vai nos conduzir atraveés dos
caminhos que se abrem aos profissionais que se dedicam a area de Comunicacao
Organizacional e Assessoria de Imprensa, dentro da nova realidade vivida pelas
organizagdes pos-modernas.
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Empregaremos as concepgdes de Edgar Morin para fundamentarmos nossa
categoria a priori Organizacdo, e as de Rudimar Baldissera para a categoria
Comunicacéao - que trara como subcategoria a Assessoria de Imprensa, sobre a qual
assumiremos o olhar de Jorge Duarte. Adotaremos a categoria Comunicacéo
Publica delimitada com base no pensamento de Jorge Duarte, e a categoria Cultura,
com base em Marlene Marchiori. A partir de nosso objeto de estudo, propomos
ainda a categoria Planejamento Estratégico Integrado, aplicando os conceitos de
Margarida Kunsch e, por fim, adotaremos a categoria a priori Humanizagéao,
amparada também nas noc¢cbGes de Margarida Kunsch. Esta rede de categorias

através da qual conduziremos nosso estudo esté ilustrada a seguir:

Figura 1 — Categorias

Comunicacao

Baldissera T
de
Comunicagio prensa
Publica
Duarte Organizagao
Morin Cultura
Marchiori

Humanizacao

Kunsch Planejamento

Estratégico
Integrado

Kunsch

Fonte: a Autora, 2014

Cabe alertar que a perspectiva destes pesquisadores € empregada como uma
base para a construcdo dos conceitos e ndo como seu limitador. A fundamentacao

de cada categoria extrapola a obra de seu tedrico de referéncia para navegar entre



29

concepcdes que, acreditamos, podem contribuir para a compreensdo do tema. E
atraves deste dialogo entre autores, ligados fundamentalmente pela orientagdo para

a complexidade, que teceremos as bases para a analise de nosso objeto.

1.3.1 Organizacao

Desde a Revolucado Industrial, pesquisadores se debrucaram sobre a tarefa
de compreender as organizacbes e buscam alternativas para que o0s
administradores atinjam ideais de produtividade, qualidade e eficiéncia. Mdltiplos e
longos caminhos foram percorridos das teorias classicas desenvolvidas por
Frederick Taylor e Henri Fayol, que interpretavam o homem como um ser previsivel
e passivel de ser controlado, passando pela escola das Relacbes Humanas,
originada a partir dos estudos de Elton Mayo, até as teorias com enfoque sistémico,
que comecaram a apreender a complexidade da relagédo entre os individuos.

Nas ultimas décadas, os estudos que levam em conta a complexidade deste
cenario ganharam cada vez mais espaco, em razdo dos crescentes desafios
enfrentados pelas corporacdes, que passaram a buscar o equilibrio em um mundo
econdmica, cultural e politicamente globalizado. O avanco das tecnologias, o intenso
fluxo de informacdes e a alta competitividade do mercado impdem continuamente
novas dindmicas ao ambiente corporativo, que sofreu uma verdadeira

reconfiguracdo em seu espaco e tempo.

Como os ambientes estdo conectados, ndo ha mais fronteiras fisicas e/ou
distancias, e cada lugar possui nele parte desta logica mundial imposta pelos
grandes conglomerados empresariais e pelas na¢cdes economicamente mais fortes.
Da mesma forma, o tempo também adquire certo carater hegeménico, pois passa a
ser regulado de acordo com as necessidades globais. Conforme Santos (1994, p.
43), tempo e espacgo organizam-se agora em razdo desta nova logica: enquanto o
espaco existe de acordo com as relagbes entre os lugares, “0o chamado tempo
mundial é dado pelas possibilidades mundiais concretamente existentes e pelas

possibilidades mundiais efetivamente utilizadas pelos atores hegeménicos”.

Acreditamos que a compreensdo desse cenario demanda uma observacéo

gue abranja a complexidade destas organizagOes. Neste estudo, empregaremos 0S
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pressupostos de Edgar Morin, que, ao aplicar seu Paradigma da Complexidade a
realidade organizacional, defende que as empresas ndo podem ser estudadas de
forma isolada, mas devem ser entendidas como sistemas abertos em continuo
processo de troca com 0 seu entorno e que, consequentemente, vivem uma busca
incessante pelo equilibrio. “Como organismo vivo a empresa se auto-organiza e faz
a sua autoproducgéo. Ao mesmo tempo, ela faz a auto-eco-organizagao e a auto-eco-

producao”, afirma Morin (2011, p. 87).

Sob esaa perspectiva, é preciso considerar os elementos que formam o
sistema organizacional, bem como a realidade da qual ele faz parte - as relacdes
humanas séo inseparaveis do contexto produtivo da empresa e do mercado no qual
ela se insere. A sobrevivéncia das organizacdes estd baseada na producdo de
elementos e servigos externos a ela. Portanto, sdo sistemas vivos que produzem a si
mesmos, responsaveis ainda por buscar o equilibrio entre ordem e desordem dentro

de seus proprios sistemas.

O pensamento complexo alerta para a necessidade de compreendermos a
mutabilidade das situacbes e a incapacidade de prevermos 0s acontecimentos e
para o fato de que as organizagOes precisam buscar a sobrevivéncia neste mundo
em constante transformacdo. Este movimento € interpretado pelo autor como vital
para garantir tanto a criatividade e a inovacéao trazidas pela desordem quanto para

evitar a desintegracdo que poderia ocorrer no caso de auséncia total da ordem.

N&o existe nenhuma receita de equilibrio. A Gnica maneira de lutar contra a
degeneracdo estd na regeneracdo permanente, melhor dizendo, na atitude
do conjunto da organizacdo a se regenerar e se reorganizar fazendo frente
a todos os processos de desintegracédo (MORIN, 2011, p. 89).

Para Morin (2011), a busca permanente pela reinvencdo e pelo equilibrio
coloca o conceito de estratégia como base para a sobrevivéncia das organizacoes,
opondo-se a ideia de programa. Enquanto este sé funciona em uma situagéo
perfeita, estanque, a estratégia possui a capacidade de se adaptar as mudancas
constantes ocorridas dentro e fora do ambiente institucional. A estratégia, o espaco
para a desordem, para as iniciativas individuais, enfim, a flexibilidade e a abertura,
sao para a Complexidade procedimentos que auxiliam no crescimento e — apesar de

parecer contraditorio — na prépria manutencdo do equilibrio.
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Morin (2011) fundamenta as bases desta nova e complexa forma de pensar
proposta com o Paradigma da Complexidade em trés principios fundamentais: o
Dialégico, o Recursivo e o Hologramatico. O principio Dialégico reconhece a
coexisténcia de nocdes antagbnicas. Morin (2011, p. 74) defende a dualidade, ou
seja, a existéncia de uma constante luta entre forcas opostas e complementares,
assim como a troca entre elas. Aplicado ao presente objeto de estudos, significa,
entre outras coisas, admitir que uma Organizacdo possa ser arrojada e
conservadora, humanizada e impessoal, condescendente e punitiva, e compreender

gue estas noc¢des relacionam-se.

O segundo macroconceito do Pensamento Complexo, o Recursivo, recusa a
concepcao linear de produto e produtor, causa e efeito. As organizacdes, por
exemplo, elaboram produtos e servicos que, por sua vez, irdo impacta-las e
transforméa-las. Ou seja, ao produzirem objetos e prestarem servigcos, as empresas

acabam por produzir a si mesmas, em um processo ciclico.

Por fim, através do principio Hologramatico, Morin (2011) defende que
conhecer as partes ndo é suficiente para se compreender o todo, assim como o todo
nao representa simplesmente a adicdo de suas partes: ele €, simultaneamente,
menor e maior do que elas. “Estamos diante de sistemas extremamente complexos,
onde a parte esta no todo e o todo esta na parte” (MORIN, 2011, p. 88). Um estudo
gue leve em consideracdo as partes pensando em compreender o todo estara
incompleto. Da mesma forma, é impossivel conhecer as partes através da mera

analise do conjunto.

Na realidade pesquisada, esse principio implica reconhecer que a soma dos
departamentos e setores de uma determinada Organizagdo n&o resulta no
conhecimento do todo organizacional, assim como compreender sua totalidade néo
acarreta conhecer suas subareas. Nao poderemos compreender como atua um
determinado setor se ndo estudarmos o funcionamento da instituichio em sua
totalidade, a forma como esta inserida no mercado e o relacionamento entre este
todo e cada um de seus setores. Da mesma forma, € impossivel compreender a
complexidade organizacional pelo simples estudo da empresa como instituicao
Gnica, sem uma analise das partes que a compde. O principio Hologramatico chama
a atencdo para a necessidade de se estudar as partes e o todo, assim como a

relacao entre eles.
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Entendemos, isto posto, que ndo é possivel restringir este estudo apenas as
assessorias de imprensa para a compreensao do processo de Comunicagao nas
autarquias pesquisadas, ja que elas sao indissociaveis dos outros setores, do todo
organizacional, e assim sucessivamente. Por outro lado, compreendemos que 0
estudo desta parte especifica é, também, fundamental para a propria compreensao
das estruturas maiores as quais ela esta ligada.

Da mesma forma, procuraremos compreender a capacidade das
organizacdes e de suas partes de influenciar e construir, ao mesmo tempo em que
sdo influenciadas e construidas. As iniciativas da Assessoria de Imprensa
impactardo de alguma forma os demais setores da Organizagdo, produzindo
mudancas sobre eles. Simultaneamente, elas mesmas sdo continuamente alteradas
em razdo desta permanente troca. A visdo complexa sobre as organizacfes
demanda um olhar para esta relacdo de recursividade entre causa e efeito, produto
e produtor.

Para finalizar, procuraremos aceitar a possibilidade de conviverem categorias
aparentemente antagonicas dentro da realidade social pesquisada, no¢cdes que ao
mesmo tempo em que combatem, complementam-se. Acreditamos que n&o serao
encontradas respostas definitivas para as questdes propostas, mas defendemos
ainda assim a relevancia desta busca, porque € neste caminhar que o conhecimento

€ construido e reconstruido.

1.3.2 Comunicacéao

A relevancia atribuida aos processos comunicativos no ambiente institucional
evoluiu em consonancia com as teorias organizacionais. Os primeiros estudos
administrativos — a teoria da Administracao Cientifica, de Taylor, e a Teoria Classica
da Administracdo, de Fayol — ndo consideravam a Comunicagdo como um aspecto
relevante, mas fundamentalmente como um processo unilateral e vertical de

transmissao de informacaoes.

A Comunicacdo comeca a ser evidenciada na década de 1920, pela Escola
das Relagcdes Humanas, de Mayo, quando elementos humanos e aspectos sociais
passaram a ser considerados (KUNSCH, 2009b). Ao tracar os “percursos

paradigmaticos e 0s avangos epistemoldgicos nos estudos da comunicagao
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organizacional”’, Kunsch (2009b) relata que o exame da matéria desperta nos
Estados Unidos na década de 40, tendo como base uma perspectiva linear e
funcionalista, mas que foi a partir dos anos 60, com a difusdo das tecnologias da
informacéo, que ela passou a marcar efetivamente presenca como uma atividade

dentro das organizagoes.

No Brasil, € instaurada como técnica para difundir informacgdes oficiais pelo
regime militar, nos anos 60. Em paralelo, passou a ser adotada também pelas
organizacbes privadas, sob a configuracdo de jornalismo empresarial e voltada
especialmente a producédo de publicacdes proprias (TORQUATRO, 2010). No final
dos anos 80 e inicio dos anos 90, com a explosdo do capitalismo informacional
global, a Comunicacdo comeca a levar em conta aspectos mais complexos da
relacdo entre as pessoas — mas seu objetivo continua sendo apoiar a eficacia
organizacional. Entre a década de 90 e o ano 2000, a Comunicagéo Organizacional
se estabelece efetivamente como um campo académico e legitima-se como uma

pratica profissional estratégica e complexa.

No decorrer destas ultimas décadas, podemos englobar o desenvolvimento
tanto da pesquisa quanto da pratica profissional sobre o campo da Comunicagéo
nas corporacfes sob trés paradigmas principais, conforme a 6ética de Kunsch
(2009a): a perspectiva funcionalista, a interpretativa e a critica. Todas elas
coexistem no tempo — 0s estudos e as praticas profissionais que seguem estas trés
vertentes ocorrem de forma paralela e sdo simultaneamente complementares e

antagonicos.

O paradigma funcionalista € o mais antigo e ainda muito presente nas praticas
organizacionais atuais. Ele defende a busca por resultados e vé a Comunicagéo
como parte de uma engrenagem, um elemento tangivel empregado na busca da
eficiéncia organizacional. Conforme explica Kunsch (2009a, p. 72), este paradigma
“‘parte da premissa de que o comportamento comunicativo pode ser observavel e

tangivel, medido e padronizado”.

Em paralelo as concep¢des do modelo funcionalista, entre o final dos anos 80
e 0 inicio dos anos 90, surge também uma visdo critica sobre as organizacgoes,
inspirada nos principios de Karl Marx e Max Weber. As analises que seguem este

modelo investigam as organizacdes a partir de seus trabalhadores, abordando as
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relacdes de poder e os conflitos internos do ambiente corporativo. Entendem que, ao
longo da histéria, as organizacbes tém sido empregadas como constante
instrumento de dominacdo de uma minoria privilegiada sobre uma maioria
explorada. A Comunicacdo nesta perspectiva é estudada a partir de seus aspectos

ideolégicos. Na definicdo de Curvello (2002, p. 4),

A Teoria Critica aplicada a comunicacdo organizacional vé a organizacao
como o terreno do conflito entre classes inconciliaveis: a burguesia
detentora do capital e controladora das organizagbes produtivas e o0s
trabalhadores precarizados e afastados da propriedade do fruto de seu
préprio trabalho.

Além dos dois paradigmas ja citados, nas ultimas décadas, uma série de
pesquisas e praticas desenvolvidas ao redor do mundo segue uma perspectiva
caracterizada como interpretativa (KUNSCH, 2009b). Sob essa ética, as
organizacfes sdo entendidas como culturas e estudadas a partir de seus aspectos
subjetivos e simbolicos. A Comunicacdo é concebida como um processo baseado
nas relacdes entre os individuos e que, portanto, € dindmico e indissociavel da

realidade organizacional.

Esta perspectiva considera que ha, portanto, uma convergéncia entre 0s
conceitos de Organizacdo e de Comunicagdo. Ao partirmos do pressuposto de que
as organizacgdes sdo constituidas basicamente sobre relacbes humanas e que, ao se
relacionar, o homem, de alguma forma, comunica, podemos depreender que a

Comunicacéao é central para a propria constituicdo das organizacoes.

Antbnio Fausto Neto (2011) percebe as organizagcbes como realidades
comunicacionais, enquanto para Luiz Carlos lasbeck (2013), as organizacdes sao o
conjunto de individuos que reunem esforcos (por interesses individuais e/ou
coletivos) para concretizacdo de projeto coletivo através de um sistema de troca de
informacdes: a Comunicacdo Organizacional. J& para Oliveira e Paula (2011), a
Comunicacdo é um processo social de producdo de sentidos, criados e recriados
permanentemente pelos diversos publicos ligados a Organizacdo em contextos
especificos. Para elas, ndo existem papéis definidos no processo comunicativo: ele

é circular e multirreferencial; os sujeitos sdo emissores e receptores ativos.
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Sendo a linguagem um processo basico da vida em sociedade e objetivado
em praticas discursivas, a comunicagcdo seria o desdobramento social
destas praticas discursivas, considerando as articulacdes e
interdependéncias entre as instancias de producdo, de circulacdo e de
consumo, em que o sentido é ordenado e também possivel de ser
ressignificado (OLIVEIRA; PAULA, 2011, p.110-101).

A partir deste paradigma, entendemos que a Organizagdo comunica
permanentemente, esteja ela consciente ou ndo deste fato. Desde o instante em que
um potencial cliente recebe uma informacdo publicitaria, passando por sua
experiéncia dentro do estabelecimento até o momento em que busca trocar uma
mercadoria, ou efetuar uma reclamacgéao. No minuto em que um fornecedor entrega
um produto, quando um funcionario assiste com sua familia a uma entrevista
concedida por sua chefia, nos didlogos internos entre os empregados. Todas as
interacbes de alguma maneira relacionadas a Organizacdo podem ser

caracterizadas como Comunicagéo Organizacional.

Portanto, a gestdo da matéria demandaria a integracdo dos publicos de
interesse das organizacfes, assim como a gestdo estratégica de seus recursos
intangiveis (reputacdo, responsabilidade social, cultura, marca). Kunsch (2009b, p.
79) diz que a Comunicacdo Organizacional, hoje, requer que sejam considerados
“todos aqueles aspectos relacionados com a complexidade do fendémeno
comunicacional (natureza das organizacgdes, relacionamentos interpessoais, funcao

estratégica instrumental etc.)”.

Quando se fala em comunica¢@o organizacional, temos que pensar,
sobretudo, na comunicacdo humana e nas mdultiplas perspectivas que
permeiam o ato comunicativo no interior das organizacdes. Este €, a nosso
ver, o ponto de partida quando se analisa esta modalidade comunicacional.
Em primeiro lugar é necessario voltar-se para a comunicagdo entre as
pessoas, uma vez que 0s seres humanos ndo vivem sem se comunicar
(KUNSCH, 2009b, p. 70).

Os conceitos de identidade, imagem e reputacdo corporativas sao
empregados por este paradigma, sendo a identidade entendida como a esséncia da
empresa — 0 que ela €. A imagem é a projecdo da identidade, ou seja, como ela é
vista por seus publicos. Como define o pesquisador espanhol Justo Villafafie (2004,

p. 15, traducdo nossa), “a imagem € a sintese da identidade”, enquanto a reputacao
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€ a consolidacdo desta imagem. A imagem se forma na mente dos stakeholders®
com base em todas as interagdes que cada individuo tem ao longo da vida com a
instituicdo. Tudo influencia o processo de formacdo da imagem institucional na
mente de cada pessoa que, por sua vez, vai influenciar a formacgéao da imagem desta

mesma empresa por outros individuos.

Acompanhando esta  perspectiva interpretativa da  Comunicagao
Organizacional e considerando a complexidade que envolve uma area constituida
basicamente sobre relacbes humanas, surgem propostas de leitura das
organizacbes com énfase nas pessoas, no relacionamento, nos dialogos, enfim, nas
interacOes realizadas no espaco organizacional. No presente trabalho, a expressao
Comunicacao Organizacional sera empregada tendo como base a obra de Rudimar

Baldissera, que adota uma perspectiva complexa sobre o tema.

Para o autor, € basilar compreender que a Organizacdo esta muito além de
sua estrutura fisica: ela constitui-se através da relacdo entre os sujeitos que a
compde. Se as organizacdes sdo construidas nas interacdes entre os individuos
inseridos no ambiente corporativo, e estas interacdes sao viabilizadas pela
Comunicacdo, entdo podemos depreender que, sob esta Gtica, os conceitos de
Comunicacdo e de Organizacdo estdo intimamente ligados. “[...] a nocao de
organizacédo pressupde o estabelecimento de vinculos entre os diferentes sujeitos, e
esses vinculos sdo acionados, estabelecidos e fortalecidos — ou mesmo rompidos —
mediante comunicagao” (BALDISSERA, 2010a, p. 201).

A Comunicacgéo Organizacional acontece de forma permanente e em diversos
niveis e ambitos - todos os individuos comunicam, e as diferentes interacdes entre
sujeitos de alguma forma ligados a Organizacdo produzem Comunicacdo. Nesta
perspectiva, as pessoas deixam de ser consideradas como meros recursos
humanos e passam a ser entendidas como o cerne da Organizacdo: € nas

interacdes, ou seja, na relacdo entre elas, que a propria Organizagéo se constitui.

A partir da compreensdo de que a possibilidade de a comunicacdo se
realizar esta na possibilidade de as relagbes se estabelecerem, a nocao de
relagdo apresenta-se como fundante das materializagBes comunicacionais,
ou seja, comunicacao pressupde relacdo (BALDISSERA, 2009, p. 154).

5 O termo stakeholders é empregado para definir os publicos de interesse, ou seja, os diferentes
grupos que de alguma forma se relacionam com a organizacéo e que, portanto, podem influencia-la
ou serem influenciados por ela.
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Fica claro que Baldissera entende os individuos como sujeitos ativos, que ao
se relacionar através da Comunicacao (re) constituem e séo constituidos pelas/nas
organizacdes. Baldissera (2011) assume a nocdo de Michel Foucault, para quem
todas as relacdes sédo relacdes de forca e, portanto, de disputa. Aplicada ao objeto
de estudo, esta concepcdo implica entender que as relagcdes entre 0s sujeitos
organizacionais, que acontecem através das interagdes, viabilizam a construgdo

social das organizacoes através de um processo simbolico de disputa de sentidos.

Por meio do dialogo, da Comunicacao, os sujeitos disputam os sentidos que,
posteriormente, serdo internalizados por cada um deles de forma diferente, de
acordo com suas vivéncias. Em resumo, para Baldissera, a Comunicacéo
Organizacional pode ser definida como o “[...] processo de construcao e disputa de

sentidos no ambito das relacdes organizacionais” (BALDISSERA, 2011, p. 173).

O autor alerta para a necessidade de se compreender a Comunicacao
Organizacional em sua totalidade e complexidade, como “todo o fluxo de sentidos
que, de alguma forma, disser respeito a organizagcao” (BALDISSERA, 2008, p. 174).
Para isso, emprega as nocfes de Organizacdo comunicada e comunicante. A
comunicada refere-se aos aspectos de sua identidade que ela deseja transmitir. S&o
0 conjunto de caracteristicas selecionadas para serem apresentadas aos diversos

publicos como o todo organizacional.

Entretanto, é preciso compreender que ha ainda a Organizacdo comunicante.
Todas as interacbes humanas constituem-se em Comunicacdo e, portanto,
produzem sentidos. Isso ocorre mesmo quando ndo ha esta intencionalidade — o que
demonstra a impossibilidade de seu controle. “A comunicagao é o lugar de sujeitos
em relacdo que (re) tecem o ser organizacional, muitas vezes, independentemente

das vontades e dos objetivos da prépria organizacdo” (BALDISSERA, 2011, p. 173).

Compreender a complexidade que permeia a Comunicagdo Organizacional
implica aceitar que todas as iniciativas sé@o limitadas e que sua geréncia plena é
impossivel, na medida em que ndo se tem controle sobre 0s processos que elas irdo
desencadear e sobre os significados que serdo construidos a partir destas
interacbes. Contudo, isso ndo significa que ndo se possa procurar caminhos para
fomentar e qualificar a Comunicacdo que acontece no ambito das organizacoes

através do processo permanente de construgcdo de espacos de didlogos que
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considerem os diversos atores, assim como 0s aspectos simbdlicos e culturais

daquele contexto.

A adocdo desta perspectiva estratégica demanda a efetiva integracdo de
todas as partes em um mesmo projeto. No presente trabalho, vamos nos focar no
estudo de uma destas subareas, a Assessoria de Imprensa, para tentar entender de
que forma a atuagdo destes profissionais esta inserida na Comunicacdo da

Organizacdo como um todo.

1.3.2.1 Assessoria de Imprensa

A proposta de intermediar o relacionamento e facilitar o fluxo de Comunicacgéo
entre organizacbes e imprensa € historicamente atribuida ao jornalista norte-
americano lvy Lee. Em 1906, ele foi contratado pelo poderoso industrial John
Rockefeller para tentar reverter sua impopular imagem de empresario impiedoso,

promotor de monopolios e cartéis.

Entre as medidas tomadas por Lee esteve o0 envio de uma carta aos editores
de todos os veiculos da midia, na qual declarava os principios que norteariam seu
trabalho: a divulgacéo gratuita, espontéanea e transparente de todas as informacdes
de interesse da imprensa referentes a empresa para a qual trabalhava. O texto ficou
conhecido como fundador das bases que dariam origem as relacfes publicas e a
assessoria de imprensa (CHAPARRO, 2008).

O sucesso da proposta de lvy Lee fez com que a ideia se espalhasse
rapidamente e passasse a nortear o trabalho de profissionais em diversas grandes
empresas norte-americanas, criando um novo setor de atuagédo. Chaparro (2008)
comenta que a crise econdmica de 1929, entretanto, provocou uma reconfiguracédo
na atividade. “A informacédo tornou-se, entdo, uma necessidade estratégica. Ao
povo, em especial aos trabalhadores, era preciso explicar a nova verdade e seu
porqué [...]” (CHAPARRO, 2008, p. 39). Na década de 30, as relacdes publicas e
assessorias de Comunicacdo chegaram ao meio académico e, na década de 40, o
modelo comecou a ser exportado, primeiro para o Canada e, em seguida, para

Europa.
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No Brasil, surge nos anos 60, impulsionada pelo regime militar, que passou a
empregar suas técnicas para difundir informagfes oficiais e influenciar a opinido
publica através da Assessoria Especial de Relagdes Publicas da Presidéncia da
Republica (Aerp). Com uma atuacdo baseada no envio indiscriminado de releases®
repletos de expressdes elogiosas aos governantes, o desempenho das relagdes
publicas oficiais deste periodo contribuiu para fomentar uma impresséo negativa da

atividade junto as redacdes.

Em paralelo, profissionais comecaram a atuar, também, dentro de
organizacoes privadas. Nestes espacos trabalhavam especialmente com a producéo
de publicacbes proprias, e exerciam uma atividade que ficou conhecida como
jornalismo empresarial. Experiéncias inovadoras como a da Unipress, fundada em
1971 pelos jornalistas Reginaldo Finotti e Alaor José Gomes, sdo citadas por
Chaparro. “A Unipress pbéde consolidar um modelo jornalistico de assessoria de
imprensa, atuando, sobretudo, como alimentadora de pautas” (CHAPARRO, 2008,
p. 45).

Foi a partir de experiéncias como a da Unipress que a atividade jornalistica de
Assessoria de Imprensa comecou a se distanciar no Brasil das relacdes publicas,
dando origem a dois campos distintos de atuacdo. Hoje, a Assessoria de Imprensa
€, segundo a Federacao Nacional dos Jornalistas (2007), a &rea que mais emprega
jornalistas no pais. Duarte (2008, p. 23) atribui a forte presenca destes profissionais
atuando no contexto da Comunicacdo Organizacional a necessidade de as
empresas comunicarem-se com a sociedade através da midia, a capacidade das
assessorias de imprensa “de influenciar a agenda dos meios de comunicacdo e a
dependéncia, pelas redacdes, das informacdes fornecidas por esta rede de
divulgagao jornalistica”. O autor define este profissional como responsavel pela
“‘producao e disseminagdo da noticia institucional” (DUARTE, 2008, p. 24) e pela
“administracédo dos fluxos de informacao e relacionamento entre fontes e jornalistas”
(DUARTE, 2008, p. 96).

As atividades classicas de producgéo de conteudo institucional e intermediagéo
do relacionamento entre assessorado e midia ainda constituem a base da

Assessoria de Imprensa, mas esta assume novos desafios no momento em que se

6 O release é definido por Duarte (2008, p. 252) como o “material distribuido a imprensa para
sugestédo de pauta ou veiculagéo gratuita”.
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percebe como parte do complexo processo de Comunicacdo que toma forma nas
organizag0Oes globalizadas contemporaneas. Cada vez mais, cresce a demanda pela
adocdo de estratégias capazes de dar efetivo suporte a nova realidade das

organizacoes.

O modelo de repasse unilateral de informacgbes da diregcdo/comunicadores
para os diferentes publicos, sem didlogo, identificacdo de demandas e busca por
solucdes esta superado. Da mesma forma, a restricdo a uma atuacao burocratica de
busca de espaco na midia, baseada no curto prazo, sem planejamento, estratégia
ou avaliacdo de resultados € insustentavel no contexto social contemporaneo, no
qual o publico esta cada vez mais exigente e questionador frente ao amplo acesso a

informac&o.

Como interpreta Duarte (2008, p. 96), ha necessidade de os profissionais
“‘estabelecerem relacionamentos e sistemas de informacdo eficientes para seus
publicos”. Ao invés de mero carater burocratico, relacionado a atividade em sua fase
inicial, hoje os assessores de imprensa assumem uma postura estratégica no
planejamento de suas atividades, na forma como lidam com a informacdo, na
adocado de novos canais de Comunicacdo e no relacionamento que estabelecem

com os stakeholders da Organizacao.

A atuacdo com base na cultura, nos interesses e nos objetivos
organizacionais, e a educacdo interna para a valorizacdo do compromisso
social da instituicdo, para a compreensdo das caracteristicas e dos
interesses dos meios de comunicacdo, para a necessidade de informacéo
do publico interno sdo apenas algumas das tarefas que se tornaram
comuns. (DUARTE, 2008, p. 24).

Os assessores se veem, agora, frente ao desafio de atuar de forma
estratégica e integrada a outros setores, tanto os diretamente ligados a area — como
relacbes publicas e publicidade - quanto os demais, que, mesmo sem perceber,
comunicam permanentemente. Torna-se cada dia mais indispensavel para as
instituicbes que os profissionais da é&area promovam um esforco conjunto e
estratégico de busca por caminhos capazes de contribuir de forma efetiva para a
consolidacéo do projeto institucional.
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1.3.3 Comunicacgéo Publica

No decorrer do século XX, uma sucessao de governos autoritarios empregou
a Comunicacdo como forma de controle e manipulacao social. Desde que chegou ao
poder’, nos anos 30, Getulio Vargas procurou difundir o populismo através da midia,
com a criacdo do Departamento Oficial de Propaganda (DOP) (HASWANI, 2009).
Posteriormente, entre o final dos anos 30 e a metade da década de 40, o controle e
a censura atingiram seu apice a partir da criagcdo do Departamento de Imprensa e
Propaganda (DIP). Com a queda de Vargas, em 1945, os governos seguintes
passaram a empregar a Comunicacéo a partir de uma perspectiva ufanista, voltada
a exaltacdo da figura presidencial. Durante o regime militar, entretanto, retomou-se
seu carater ditatorial e seu emprego como método de exercer o controle através da

censura e da propaganda favoravel aos governantes.

Esse quadro apresentou mudancas a partir dos anos 80, com a
redemocratizacdo do pais. No momento em que 0s governantes tornam-se 0S
representantes eleitos da populacao, inferiu-se seu dever de prestar contas ao povo
— e a Comunicacao passou a ser empregada em prol da cidadania. Essa perspectiva
evoluiu gradativamente no decorrer das Ultimas trés décadas. No principio, as
ferramentas de Comunicacdo Publica eram vistas (e ainda o sdo, muitas vezes)
como simples instrumentos de informacdo da sociedade sobre as acfes
governamentais. Nos Ultimos anos, entretanto, percebemos que, mais do que suprir
as necessidades de informacao da populagéo, a efetiva interacdo entre o governo e
a sociedade pode ser empregada para viabilizar a construgcéo conjunta das politicas

publicas.

Duarte (2012), autor no qual basearemos esta categoria a priori, diferencia a
Comunicacao Publica da politica e da governamental. Para ele, a Comunicacéo
politica seria aquela voltada para a conquista da opinido publica por figuras ou
partidos politicos, com o intuito de buscar apoio popular, especialmente na forma de
votacdo. J4 a governamental sdo os fluxos que ocorrem entre o Estado (seja o

Legislativo, Executivo ou Judiciario) e seus gestores e a sociedade.

7 Para Roland Barthes (1978, p. 5), o poder esta diretamente relacionado com o prazer e com a
capacidade de dominagéo através do uso da linguagem. “[...] o poder (a libido dominandi) ai esta,
emboscado em todo e qualquer discurso, mesmo quando este parte de um lugar fora do poder”.



42

A Comunicacédo Publica € mais ampla: trata dos fluxos que dizem respeito a
temas de interesse coletivo, sejam eles diretamente ou néo ligados a 6rgdos
governamentais. Dessa forma, sua caracteristica mais marcante é, segundo Duarte,
a centralidade no interesse dos cidaddos em detrimento dos interesses dos 6rgaos,
das vontades individuais dos governantes ou da obtencédo de lucro. “Praticar a
comunicacao publica implica assumir espirito publico e privilegiar o interesse coletivo

em detrimento de perspectivas pessoais e corporativas” (DUARTE, 2012, p. 61).

Para que ganhe voz, possa se emancipar e buscar seus direitos, cumprir com
seus deveres e influir sobre as acdes que terdo consequéncias diretas ou indiretas
sobre suas vidas, o cidaddo precisa, antes de tudo, ter respeitado seu direito a
informacéo. A promocao de transparéncia sobre as acdes executadas em beneficio
publico € uma das responsabilidades primordiais assumidas pelos governantes de
uma sociedade democrética. Duarte (2012, p. 63) classifica a informacgé&o publica em
sete categorias: institucionais, de gestédo, de utilidade publica, de interesse privado,
mercadoldgicos, de prestacdo de contas e de dados publicos. Sob esta perspectiva,
publicacdes institucionais, sites, materiais gréaficos, entre outros, seriam instrumentos

informativos por, em geral, restringirem-se a subsidiar o publico com dados.

Contudo, ndo cabe a administracdo publica apenas informar: esta € a etapa
inicial de um processo muito mais amplo, que deve converter-se em Comunicacao,
no sentido da interacdo e do dialogo com o cidaddo. A Comunicacdo Publica
demanda, mais do que apenas a transparéncia sobre as acdes governamentais
através do acesso a informacdo pelo cidaddo, a promocdo da Comunicacdo no
sentido ja discorrido neste trabalho, de participacdo equivalente entre as partes em
um processo dindmico de construgdo de significados. Conforme aponta Duarte
(2012, p. 63): “Uma forma de lidar estrategicamente com a comunicagao inclui
pensar distintamente informagdo e interacdo”, ou seja, demanda conhecer a
diferenca entre informagcdes e Comunicacéo Publica, reconhecendo a complexidade

desta Ultima.

by

Assim como cabe a administracdo publica possibilitar que as informagdes
cheguem até o cidaddo, € seu dever também promover canais de dialogo e
interacdo que viabilizem a construcdo de uma Comunicacdo Publica efetiva, como
féruns, oficinas, reunides, conversas informais, entre outros encontros que

oportunizem a interacdo. O interesse publico situa-se no centro deste movimento, ou
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seja, o cidadao precisa estar no foco de todas as acdes dos comunicadores. Esta
perspectiva demanda a promocéo de espacos de dialogo efetivo com a populacdo
capazes de viabilizar a construcdo conjunta das politicas publicas. Duarte (2012, p.
60) define a Comunicacdo Publica brasileira como “uma postura de perceber e
utilizar a comunicagao como instrumento de interesse coletivo para fortalecimento da

cidadania”.

Entre as diversas alternativas existentes para a abertura de canais que
possibilitem a interacdo com o cidaddo, a midia possui uma capacidade Unica de
constituicdo de um espaco publico de informacéo, dialogo e interacdo social. Ha
uma gama imensuravel de possibilidades de potencializar a Comunicacao Publica
através dos veiculos, e cabe as assessorias de imprensa enfrentar o desafio de lidar

com a complexidade desta realidade social. Segundo Duarte (20107):

Sociedades democraticas como a brasileira exigem refinamento nas
estratégias comunicativas e diversidade de instrumentos, processos e
agentes; que a transparéncia e o compromisso com o cidaddo sejam pré-
requisitos; que os publicos tenham respeitada sua heterogeneidade; e que
ndo seja subestimada a capacidade de interesse e participacdo. A
comunicacao diz respeito a criagcdo de formas de acesso e participacdo; a
ampliacdo de redes sociais que permitam maior ligacdo entre os agentes
publicos, os grupos de interesse e o cidadao.

As acdes dos assessores de imprensa dos 6rgaos publicos demandam a
constituicdo de um Planejamento Estratégico sensivel para a percepcdo da
realidade social, capaz de ndo apenas atender as demandas da populagcdo por
transparéncia, mas também de integrar as diversas modalidades de Comunicac¢éo
na promogao da cidadania. As politicas publicas deveriam ser construidas através

deste espaco de interacdo entre a sociedade, o Estado e 0os seus gestores.

1.3.4 Cultura

A Cultura € um conceito tdo crucial quanto a Comunicacdo para a
compreensdo das organizagfes pos-modernas. Morin (1977, p. 15) interpreta a
Cultura como “um corpo complexo de normas, simbolos, mitos e imagens que

penetram o individuo em sua intimidade, estruturam os instintos, orientam as
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emocgodes”. Para o autor, o homem ¢é, fundamentalmente, um sujeito biolégico e

cultural.

Geertz (2008, p. 61) reforca a perspectiva de que o homem é um ser natural e
essencialmente cultural, produto da cultura que ele mesmo produziu. “Sem os
homens certamente n&o haveria cultura, mas, de forma semelhante e muito
significativamente, sem cultura ndo haveria homens”. O autor adota uma nogao
semidtica do tema, defendendo a compreensdo da Cultura como uma rede

estruturada pelo homem pela qual as agdes humanas se guiam.

Acreditando, como Max Weber, que o0 homem é um animal amarrado a teias
de significados que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas
teias e a sua andlise; portanto, ndo como uma ciéncia experimental em
busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa, a procura do significado
(GEERTZ, 2008, p. 10).

Para Geertz (2008), a Cultura é um conjunto de mecanismos de controle
necessarios para guiar o comportamento humano — que sem eles seria caotico.
Homens sem Cultura “seriam monstruosidades incontrolaveis, com muito poucos
instintos Uteis, menos sentimentos reconheciveis e nenhum intelecto: verdadeiros
casos psiquiatricos”. A Cultura acaba por estabelecer modelos e normas de
comportamento, que passam a ser adotados pelos sujeitos como uma maneira de se
manter a ordem vigente. Ou seja, institui um universo de simbolos e crencas a
serem compartilhados, e de padrbes de conduta a serem seguidos, como salienta
Morin (1977, p.15):

Uma cultura fornece pontos de apoio imaginarios a vida prética, pontos de
apoio praticos a vida imaginaria: ela alimenta o ser semi-real, semi-
imaginario que cada secreta no interior de si (sua alma), o ser semi-real,
semi-imaginario que cada um secreta no exterior de si, e no qual se envolve
(sua personalidade).

Se a Cultura é o conjunto de valores e significados compartilhados por um
grupo especifico de individuos, a Cultura Organizacional, consequentemente, €&
aquela comum aos sujeitos inseridos em uma mesma Organiza¢do, ou seja, € um
conjunto de representacfes mentais simbdlicas dos sujeitos ligados a determinada
Organizacao. Morgan (1996) conclui que, se a Cultura € um produto das interagdes

sociais, ela € também responsavel pela prépria constituicdo das organizagfes. Ou



45

seja, organizagbes sao um produto/fen6meno cultural, realidades socialmente
construidas através da Cultura. Portanto, estdo mais presentes como
representacdes mentais de uma realidade compartilhada por um grupo de sujeitos

do que em formas fisicas, como objetos e prédios.

Marchiori (2009), autora na qual apoiaremos a concepc¢ao desta categoria a
priori, interpreta a Cultura Organizacional como um conjunto de crencas e condutas
adotadas por um grupo de individuos e destaca que o0 processo de criacdo de
significados que origina a Cultura ocorre através da interacdo entre os sujeitos. Por
conseguinte, entenderemos a Cultura como um produto das relacbes entre o0s
sujeitos da Organizacdo, as quais se dao através do emprego de elementos
simbdlicos. A Cultura constitui-se em contextos sociais, espaciais e histéricos
especificos, e é construida e reconstruida continuamente através das interacdes

sociais.

Essa perspectiva demonstra que o conceito de Cultura estd intimamente
vinculado ao de Comunicacdo: o processo de construcdo cultural decorre de
interacBes comunicacionais, que se dao a partir do momento em que os homens se
relacionam. Percebemos, portanto, a interdependéncia entre os dois conceitos: a
Cultura esta presente nas praticas comunicacionais, a0 mesmo tempo em que se
constitui através delas. Deve ser interpretada ndo como algo fechado, mas como um
processo em permanente construcdo através das relacdes humanas (que se dao
pela Comunicagdo), a0 mesmo tempo em que atua permanentemente sobre estas

mesmas relacdes (através dos processos comunicativos).

A relacdo entre os individuos ganha centralidade nesta perspectiva. A
compreensao de uma determinada Cultura exige o entendimento de como agem 0s
sujeitos nela inseridos, ou seja, de que forma empregam elementos simbdélicos na
producdo de acdes sociais dentro de contextos social, histérico e espacial
especificos. Os individuos sdo os grandes responsaveis por, através de suas
interacdes (pela Comunicacdo) constituirem a Cultura e, portanto, o ser, a
personalidade da Organizagao. “Objetivamente, a cultura se forma pela atuacdo dos
grupos e fomenta o que se pode chamar de ‘personalidade da organizagcédo’. Os
grupos relacionam-se, desenvolvendo formas de agir que vao sendo incorporadas”
(MARCHIORI, 2009, p. 294).
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Na condicdo de produto das interagBes diarias entre um ou mais grupos, a
Cultura estéa sujeita a uma reformulagdo constante a partir do continuo processo de
regeneracao levado a cabo pelos préprios individuos nela inseridos. Conforme
afirma Morin (2008, p.19):

Cultura e sociedade estdo em relagdo geradora mutua; nessa relagéo, nédo
podemos esquecer as interacBes entre os individuos, eles préprios
portadores/transmissores de cultura, que regeneram a sociedade, a qual
regenera a cultura.

Além de ndo ser estatica, a Cultura também ndo é singular. Subculturas
nascem no seio da Organizacdo a partir de simbolos, valores e referéncias
compartilhados por determinados individuos. Enquanto alguns séo partilhados por
todos, outros podem ocorrer apenas em pequenos grupos. Da mesma forma, dentro
de uma mesma empresa, pode haver entendimentos contraditérios, ambiguos,
compreensdes que se contrapdem. Conforme destacam Carrieri e Silva (2010, p.
39), “nao existe uma so6 cultura organizacional, mas sim uma rede de subculturas,
gue abrange todas aquelas trazidas das experiéncias anteriores e paralelas vividas

pelas pessoas que compdem a organizagao”. Para os referidos autores:

Na medida em que as pessoas se inserem no contexto organizacional, elas
trazem consigo o mencionado processo de construcdo social da realidade e
todas as suas bagagens culturais, oriundas de suas constru¢fes anteriores.
Surge assim o mosaico cultural que da vida a organizacdo e que é a
metafora da prépria organiza¢éo (CARRIERI; SILVA, 2010, p. 39).

Apesar de ndo serem Unicas, ao longo do tempo, certas concepcdes e
comportamentos acabam tornando-se naturais em cada espaco organizacional,
constituindo-se como uma Cultura dominante, tida como referéncia. A percepc¢ao de
gue o modo de pensar e de fazer dos trabalhadores € orientado por certos valores e
normas dominantes fez com que muitas organizacbes passassem a atuar
conscientemente sobre estes aspectos de forma a conseguir atingir resultados
especificos. A Cultura Organizacional tornou-se, assim, um instrumento de poder, ao
procurar impor um sentido Unico e exigir que os individuos se adaptem a ele,

“comprem" suas propostas para se engajar em suas metas.
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Scroferneker (2010) reforca que a crenca dos gestores sobre a importancia
da Cultura Organizacional para garantir a produtividade dos funcionarios os leva a
tentar influencia-la de modo a fomentar certos comportamentos. Através da atuacéo
sobre a Cultura Organizacional, buscam também criar nos trabalhadores a sensacao

de pertencimento aquele universo simbdlico.

E nesse universo complexo que s&o (re) tecidas as relagdes na tentativa de
‘lugarizar’ os individuos organizacionais. O irreal e o surreal dialogam,
enquanto o real se materializa nos méveis, quadros, na arquitetura, nos
ambientes, nas cores, nos odores, nas pessoas e nos equipamentos que
‘oficializam’ que estamos neste ‘lugar (SCROFERNEKER, 2010, p. 189).

A autora alerta que, por mais que 0s gestores tentem ordenar a Cultura
Organizacional e lugarizar os individuos, estes promovem a desordem através dos
dialogos visiveis e invisiveis, a partir de todas as interconexdes que formam a
complexa rede organizacional. Com isso, a intencdo de promover certos
comportamentos através da atuacdo sobre a Cultura Organizacional pode ter efeito
contrario ao esperado. Para Morgan (1996, p. 134), esta nova tendéncia de gestao
da Cultura é negativa, quando empregada no sentido de desenvolver “a arte da
manipulacdo como um processo de controle ideoldgico”. Por outro lado, o autor
acredita que ha aspectos positivos nestas praticas, a medida que levam os gestores
a compreenderem que a Organizacdo € constituida ndo por técnicas, mas pela
relacdo entre as pessoas, e que todas as acOes gerenciais terdo consequéncias

simbolicas.

Marchiori (2009) defende que a Comunicacdo Organizacional é central para a
gestao estratégica das organizacdes contemporaneas: € ela quem esta diretamente
ligada a producdo de sentidos e, portanto, contribui para a formacdo do ser
organizacional. A autora a interpreta a partir de uma perspectiva integrada,
abrangente e estratégica, porque € nela e por ela que sdo construidos os elementos
simbdlicos que formam a Organizacdo. Ou seja, a Cultura Organizacional é
permanentemente criada e recriada através da Comunicag¢do, a0 mesmo tempo em
que a Comunicacdo se dé tendo como referéncia a Cultura Organizacional. Em
outras palavras, da mesma maneira que a Cultura influencia a construcdo da
Comunicacédo Organizacional, a eficiéncia do processo comunicacional acaba por

influir, também, na Cultura da instituicao.
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Se cultura é aperfeicoamento, enriquecimento do homem, e comunicagéo é
construgéo de significado e inter-relagéo, cultura e comunicacdo sdo, com
certeza, recursos indissociaveis, estratégicos e responsaveis pelo
desempenho das organizacées. E preciso olhar para cultura e comunicagio
como um processo de desenvolvimento das organizacdes (MARCHIORI,
2009, p. 295).

Aos profissionais da area cabe o desafio de estimular o didlogo e qualificar o
processo comunicacional, acdes que podem produzir de forma gradual e em longo
prazo positivas consequéncias sobre o relacionamento entre o0s sujeitos. O
comunicador precisaria trabalhar a Cultura Organizacional através da adocédo de
estratégias de promocéao do fluxo continuo e multidirecional de Comunicacdo. Como
resume Marchiori (2009, p. 316), “[...] devemos assumir a funcdo de catalizadores,
provedores e disseminadores de conteudos, criando novos ambientes internos”.

Se a Organizacdo é Cultura, e a Cultura é constituida através da
Comunicacdo, entdo a promocédo das redes de didlogo dentro da Organizagdo, que
possibilitem aos sujeitos construirem de forma participativa e conjunta as culturas
organizacionais, € o caminho a ser trilhado pelos profissionais que almejam trabalhar

com a Comunicacédo Organizacional.

1.3.5 Planejamento Estratégico Integrado

Na quinta categoria a priori de estudo recorreremos as no¢des de Margarida
Kunsch (2003; 2009a; 2009b; 2009c; 2010; 2012) para fundamentarmos as bases
para o estudo do Planejamento Estratégico Integrado. De maneira geral, o
planejamento é concebido por ela como um procedimento racional e inteligente de
busca de eficiéncia nas ac¢des organizacionais materializado na construcdo de
projetos documentais, mas que implica uma série de outros elementos além dos
meramente técnicos, como as decisdes politicas e 0s aspectos relacionais
subjetivos. Na configuracdo atual do mercado globalizado mundial, trata-se de um

procedimento fundamental para as organizagoes.

A autora diferencia trés niveis de planejamento: o estratégico, aquele de
longo prazo, responsavel por formatar as grandes decisdes de gestdo; o tatico, que
responde a demandas urgentes; e o0 operacional, dedicado a registrar

documentalmente as acdes a serem empregadas.
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O Planejamento Estratégico, alvo deste estudo, € aquele voltado a reducédo
de “ocorréncia de riscos para o entorno e a incerteza no processo de formulagéo de
decisbes estratégicas a partir da analise de cenarios e das oportunidades e
ameacas advindas do macroambiente” (KUNSCH, 2009c, p. 111). Este processo
comeca pelo diagndstico da situacéo, com identificacdo dos pontos fortes e fracos
internamente e das ameacas e oportunidades externas. Baseando-se nesta andlise,

€ possivel tracar os objetivos e as estratégias da Organizacao para alcanca-los.

No ambito da Comunicacdo Organizacional, o planejamento estratégico
demanda, antes de tudo, um olhar complexo e aberto, capaz de perceber que a
Comunicagdo nas organizacdes nao pode ser plenamente controlada. Se as
organizacbes sdo uma complexa estrutura de relagdes comunicativas, estas
ocorrem através de um processo multirreferencial de producédo de sentidos. Por mais
que as organizagbes possuam intencionalidades definidas quando estdo na
condigcéo de produtoras das linguagens, elas serédo reinterpretadas de acordo com o

contexto dos receptores. Conforme afirma Kunsch (2009a, p. 70):

As organizacdes em geral, como fontes emissoras de informagfes para
seus mais diversos publicos, ndo devem ter a ilusdo de que todos os seus
atos comunicativos causam o0s efeitos positivos desejados ou que séo
automaticamente respondidos e aceitos na forma em que foram
intencionados. E preciso levar em conta os aspectos relacionais, 0s
contextos, os condicionamentos internos e externos, bem como a
complexidade que permeia todo o processo comunicativo.

No decorrer do processo comunicacional, ocorrem permanentes rupturas, que
geram novos e imprevisiveis significados. Conforme destaca Fausto Neto (2011, p.
57), é impossivel que qualguer uma das partes controle o resultado de suas
interacdes comunicacionais, justamente porque estas significacdes provém ndo de
um ou de outro emissor, mas do processo de intercruzamento entre eles: “[...] a
comunicacdo ndo pode gerar um modelo de interacdo pautado em simetrias,
considerando-se que a natureza da agcdo comunicacional se faz em meio a processo

de defasagem e de complexidade”.

Pinto (2011) reforca a necessidade de ter-se a clareza de que as rupturas,
chamadas pelo autor de fraturas, sdo pontos, muitas vezes negligenciados,

inerentes ao processo comunicativo. Ele afirma que “esse ponto de fuga pode muito
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bem ser um sentido mais importante do que aquilo que tinha sido previamente
combinado” (PINTO, 2011, p. 88). O autor propde o conceito de permediatividade
para estudar os processos comunicativos a partir de suas instabilidades, ou seja,
focando-se mais em seus sentidos do que em seus significados, e compreendendo-
se a relevancia dos ruidos, rupturas e fraturas na construg¢édo da producédo de sentido
das organizagoes.

Estas percepcbes acarretam o0 questionamento sobre a capacidade de as
organizacbes preverem como suas praticas comunicativas serdo (re) significadas
pelos publicos e, consequentemente, de gestionar a Comunicacao. Pinto (2011)
critica a nocdo dos profissionais como gestores responsaveis pela eliminacdo dos
ruidos, visto que estes sao inerentes ao processo. O autor defende a superacdo da
nocdo instrumental da Comunicacdo para uma concepcdo mais focada nos

significados produzidos em todos os ambitos e pelos diversos sujeitos.

Para Antbnio Fausto Neto (2011, p. 59), “ndo se trata de corrigir a
comunicacao, reposicionando-a em um lugar de estabilidade, mas de admitir que é
na diversidade de sentidos produzidos em ‘feixes de relagdes’ que se constitui a
multinatureza da vida das préprias organizagdes”. Assim, a promocéao da fluidez do
processo de Comunicacdo nas organizacdes comeca pela compreensao de que a
producdo de sentidos ocorre ndo de forma vertical, mas a partir das mdultiplas
interacBes entre os individuos de alguma forma ligados a Organizacéo, e de que 0s

ruidos, rupturas e fraturas sdo inerentes a este processo.

E preciso considerar, ainda, a transitoriedade que permeia o ambiente
organizacional. Entendidas como sistemas abertos e complexos, as organizacdes
estdo em constante processo de mutacdo, o que implica uma permanente
adaptacdo dos profissionais. Por mais que se estabeleca um Planejamento
Estratégico formal, é pouco provavel que os resultados atendam ao esperado. A
adequacao permanente a um contexto mutante é imprescindivel para a execucéo
efetiva de qualquer Planejamento Estratégico. Justamente por isso, destacamos a
importadncia da constituicdo ndo de planos de gestdo, mas de planejamentos
estratégicos capazes de se adaptarem ao dinamico desafio de alinhar a

Comunicacao Organizacional aos objetivos da instituicao.
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Portanto, um Planejamento Estratégico voltado ao tema ndo € um documento
fechado que determina acdes de curto prazo, mas sim um processo constante de
uma autoanalise capaz de indicar caminhos para fomentar as redes de interacao,

valorizar a Cultura corporativa e alinhar discursos e praticas. Implica:

Revisdo e avaliacdo dos paradigmas organizacionais e comunicacionais
vigentes, uso de pesquisas e auditorias de comunicac¢ao; reconhecimento e
auditoria da cultura organizacional; e identificacdo e avaliacdo da
importdncia do capital intelectual integral das organizacbes, que nem
sempre é considerado (KUNSCH, 2009c, p. 117).

Baldissera (2001) concorda que o0 conceito de estratégia demanda uma
capacidade de adaptacdo a momentos e realidades Unicas. Para o autor, a mera
transposicdo de praticas bem sucedidas em outros ambientes nédo é efetiva, visto
que cada Organizacdo possui caracteristicas préprias. Assim, é fundamental uma
analise de todo o cenario no qual a instituicdo esta inserida, assim como um olhar

individualizado e criterioso sobre 0s sujeitos envolvidos no processo.

O autor enfatiza que a capacidade de aturar de forma estratégica sobre uma
estrutura, em beneficio de determinadas transformacdes perseguidas, implica um
conhecimento profundo desta realidade e dos sujeitos nela inseridos, assim como a

promocao de iniciativas voltadas a potencializar os fluxos de dialogo.

O ponto de partida para atingir uma boa estratégia é a correta, clara e
precisa definicdo do objeto maior a ser atingido que, neste caso, € 0
excelente retorno do investimento a longo prazo, ou seja, ‘permitir que a
comunicacdo organizacional transforme-se realmente em  ‘fluxo’
(BALDISSERA, 2001, p. 4).

Em resumo, para gestionar a Comunicacdo de forma efetiva, na concepcgao

de Baldissera, as organizacdes precisam:

Escutar a alteridade, reconhecendo-a como valor; criar e/ou potencializar os
espacos de fala/interacdo, manifestacédo livre; dar fluxo amplo e verdadeiro
a comunicacdo; refletir sobre a propria identidade e realizar a auto-critica;
possibilitar e estimular a participacdo da diversidade e dialogar,
particularmente, com as manifestacbes de critica; compreender os
comportamentos como informacBes que precisam ser interpretadas
simbolicamente; e interpretar as demais informacdes para retroalimentar o
sistema organizacional, entre outros aspectos (BALDISSERA, 2009, p.193).
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Para que a Comunicagdo nas organizagbes seja planejada sob uma
perspectiva estratégica, Kunsch (2003; 2009c) destaca também a relevancia de
entendé-la através de uma visdo integradora. Esta concepcdo engloba ndo apenas
as praticas produzidas ou estimuladas intencionalmente pela Organizacdo, mas
também aquelas ocorridas naturalmente através da relacdo entre individuos e
grupos. Todas as interagcdes entre 0s sujeitos criam significados e devem ser

entendidas como parte da Comunicacédo Organizacional.

Conforme expusemos anteriormente neste trabalho, a complexidade que
envolve o fenbmeno comunicacional impede que haja um controle sobre estes
processos, mas isso nao significa que nao se possa (e deva) pensar a Comunicacao
através de um olhar estratégico, tendo em vista sua importancia para a propria

constituicdo das organizacoes.

Esta perspectiva esta em consonancia com a visdo complexa de Edgar Morin
(2011) que, através do principio hologramatico, diz que cada parte contém a
esséncia do todo, assim como o todo € formado pela soma das partes. Se todas as
partes estdo conectadas em uma rede de interacdes, que constituira o todo, nao
seria razoavel planejar a Comunicacdo Organizacional pensando-se as unidades de
forma isolada. Se estas partes nao estiverem em harmonia, a Organizagao
provavelmente ira dispor mais de diversos fragmentos isolados e contraditorios do
gue de uma politica coerente capaz de contribuir para a constituicdo do todo

organizacional.

Logo, cabe refletir de forma integrada e integradora tanto sobre as
modalidades de Comunicacdo empregadas pela Organizacdo para se comunicar
com seus diversos publicos, quanto sobre a Comunicacdo que ocorre de forma
natural através da relacdo entre o0s sujeitos organizacionais. Compete as
organizacdes construirem coletivamente um Planejamento Estratégico unico, capaz
de integrar as iniciativas voltadas a qualificacdo dos fluxos de Comunicacéo

Organizacional e

[...] ajudar as organiza¢Bes no cumprimento de sua missédo, na consecuc¢ao
dos objetivos globais, na fixacdo publica de seus valores e nas acbes para
atingir seu ideério de visdo no contexto de uma visdao de mundo, sob a
€gide dos principios éticos (KUNSCH, 2009c, p. 115).
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Para que isso seja possivel, Kunsch (2003; 2009c) defende a ado¢édo de uma
politica de Comunicacdo capaz de englobar as quatro grandes areas, as quais
constituem o que ela chama de mix de Comunicacdo Organizacional Integrada: a

Comunicacao Institucional, a Mercadoldgica, a Interna e a Administrativa.

A Comunicacdo Administrativa diz respeito as informacgdes relacionadas a
questdes técnicas, administrativas e gerenciais. Através dela, circula o fluxo formal e
informal de informacfes referentes as tarefas, instrucées e decisbes diarias internas
dos funcionarios e gestores, que permitem o funcionamento de todo o sistema de
trabalho da empresa. Uma Comunicacdo Administrativa qualificada pode garantir a
eficiéncia na producéo ou na prestacao de servigos, assim como a consecucgao dos

objetivos gerenciais.

A Comunicacao Interna ocorre em paralelo a Administrativa, mas diz respeito
aos fluxos planejados pela Organizacao de forma a fomentar as redes de didlogo e
interacdo entre os individuos que compdem a Organizacao. Através da qualificacao
da Comunicacdo interna, € possivel viabilizar a construcdo coletiva do projeto
organizacional, inserindo e envolvendo os trabalhadores neste processo de busca

de um objetivo global comum.

A terceira grande area citada por Kunsch é a Comunicacdo Mercadoldgica,
que abrange as iniciativas dirigidas ao mercado, ou seja, aos consumidores e
clientes. Inclui especialmente acbes de marketing e publicidade desenvolvidas com

0 intuito de atrair os consumidores.

Por fim, faz parte da Comunicacdo Organizacional Integrada a Comunicagao
Institucional, voltada ao estabelecimento de relacdes entre os diversos publicos, de
forma a apoiar a construcdo da identidade da Organizacdo e de uma imagem que a
reflita. Para isso, a Comunicacgao Institucional precisa compreender e estimular toda
Comunicacao que ocorre nas organizacdes, de forma a construir um Planejamento
Estratégico que envolva as mais diversas modalidades. A Assessoria de Imprensa,
alvo deste estudo, integra a Comunicacao Institucional, ao mediar a relagéo entre a

Organizacao e o publico através dos meios de massa.

A apresentacdo destas areas de forma distinta busca facilitar sua
compreensao, mas, dentro do todo organizacional, estes nucleos estdo conectados,

muitas vezes confundindo-se uns com 0s outros. A integragdo entre todas estas
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areas ocorre de forma natural através das relacdes humanas e dos processos
comunicacionais. Um Planejamento Estratégico que ndo leve em conta estes
aspectos ou que ndo abranja todas as areas relacionadas a Comunicacao,

provavelmente, ndo apresentara resultados efetivos.

A Comunicacao Integrada significa um olhar globalizante sobre as interacdes
gue ocorrem nas organizagdes, promovendo o encadeamento entre a Comunicacéo
Institucional, Interna, Administrativa e Mercadoldgica, e conduzindo-as em uma
mesma direcdo. Estas quatro grandes areas demandam uma filosofia Gnica. Pensar
em uma politica de Comunicacao Integrada é defender “uma filosofia que direciona a
convergéncia de diversas areas, permitindo uma atuagédo sinérgica” (KUNSCH,

2003, p. 150). Esta perspectiva considera:

[...] a complexidade do fendmeno comunicacional inerente & natureza das
organizagdes, bem como os relacionamentos interpessoais, a dimenséo
humana, além da funcdo estratégica e instrumental. Na verdade o que
defendo é a adocgdo, por parte das organizagBes, de uma filosofia de
comunicacdo integrada e da ndo-fragmentacdo desta comunicacao
(KUNSCH, 2009c, p. 113-114).

No caso das organizacdes publicas, as demandas sdo semelhantes, com o
diferencial de que os interesses pelos quais se trabalha ndo sao privados: o objetivo
€ 0 bem comum. Conforme destaca Kunsch (2012, p. 27), trabalhar a Comunicacéo

Publica também demanda:

A existéncia de uma politica global de comunicacdo; a utlizacdo de
pesquisas e auditorias; planejamento estratégico; e, sobretudo, a préatica de
uma comunicacdo integrada, que capitalize eficaz e eficientemente a
sinergia das distintas subareas de comunicagao social.

A percepgdo sobre a relevancia fundamental da Comunicacdo para que as
organizagfes, sejam publicas ou privadas, atinjam seus objetivos, elevou-a a um
patamar estratégico nas organizacdes. Ja o entendimento da complexidade de se
gestionar a Comunicagdo fez surgir a necessidade de os profissionais da area
trabalharem a partir de um Planejamento Estratégico Integrado capaz de orientar as

acdes comunicativas em uma unica diregéo.
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1.3.6 Humanizacéao

No decorrer das dltimas décadas, inuUmeras correntes de pesquisa
defenderam a importancia de um olhar voltado ao trabalhador para o
desenvolvimento das organizacdes. Esta concepg¢do, entretanto, apresentava-se
acompanhada da ideia de persuasdo e controle voltados ao aumento da
produtividade. A analise que propomos baseia-se na obra de autores que defendem
uma visdo humanistica, a qual supera a nocéao linear de submisséo de funcionarios a
autoridade e busca construir “um paradigma emergente, sistémico e complexo,
capaz de dar conta dos novos desafios impostos pela diversidade, pela
imprevisibilidade e pela complexidade” (KUNSCH, 2010, p.11).

Kunsch (2010) acredita que a dimensdao humana € uma das trés dimensdes
da Organizacdo, ao lado da instrumental e da estratégica. A instrumental seria
aguela que trabalha a Comunicacdo como uma ferramenta de transmissao linear de
informacdes, para possibilitar o funcionamento das organizacbes. Na dimensao
estratégica, a Comunicacdo é vista como um meio a ser empregado, através do
planejamento e da gestdo, para se atingir os objetivos globais da instituicdo. Através
dela, os gestores da area procuram fomentar o fluxo de interacfes entre os publicos,
estes entendidos como sujeitos ativos, e conferir énfase a questdo do vinculo entre

eles.

Por outro lado, h4 a dimensdo humana, que entende a Comunicacdo como
inerente as relacées humanas, as quais, por sua vez, constituem as organizacoes.
Essa perspectiva ressalta a importancia das relacfes entre as pessoas na/para a
Organizacgao e procura destacar a circularidade e multirreferencialidade do processo
comunicativo. "Ao tratar de comunicacao e organizacdes, ndo podemos, portanto,
dissociar esse agrupamento de pessoas do verdadeiro sentido da comunicagao
humana, que pressupde compreenséao e colocacao de ideias em comum” (KUNSCH,
2010, p. 55). Nao existem papeis definidos, todos sdo emissores e receptores e
participam ativamente deste processo social de producdo de sentidos. Por
conseguinte, a compreensao da Comunicacdo demanda um olhar complexo sobre o

contato entre as pessoas.
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Ao serem captadas, as mensagens sao reinterpretadas de acordo com as
percepgdes individuais do mundo, construidas ao longo da existéncia de cada um.
Essa nocdo chama a atencao para a subjetividade presente no ato comunicacional,
ja que todas as informacdes passam pelo crivo das percepcdes internas dos
sujeitos. “E preciso considerar os aspectos relacionais, a subjetividade presente na
organizagdo, os contextos, os condicionamentos externos e internos, bem como a

complexidade que permeia todo o processo comunicativo” (KUNSCH, 2010, p. 54).

Baldissera (2010b) define Comunicacdo como um processo permanente de
disputa de sentidos construidos através da articulacdo das subjetividades dos
sujeitos. Nesta acepcdo, a subjetividade humana é fundamental para a prépria
formacdo das organizacbes, que sao construidas e reconstruidas coletiva e
permanentemente através das interacdes entre os homens. “Como sistemas vivos,
as organizacdes sao resultados dinamicos das relagdes que elas atualizam com o
ambiente (outros sistemas) e das relacbes que o0s sujeitos estabelecem entre si e
com elas” (BALDISSERA, 2010b, p. 73).

Ao considerarmos os trabalhadores como sujeitos dotados de subjetividades
Unicas, notamos ainda a diversidade de percepc¢des que circulam no ambiente
organizacional. Ao serem postas em relacdo através da Comunicacdo, estas
multiplas subjetividades entram em conflito, em uma disputa de sentidos
(BALDISSERA, 2011). Ao contrario da concepcdo de muitos gestores, estas
divergéncias ndo possuem carater negativo, mas sao imprescindiveis para o
processo recursivo de constituicdo e reconstituicdo das organizacdes. Aceita-las,
compreendé-las e coloca-las em evidéncia faz parte desta perspectiva humanista,

que entende as diferencas como inerentes as interacdes entre 0s sujeitos.

Dennis Mumby (2010) enfatiza a importancia de um efetivo olhar sobre o
outro, para a exploracéo da relacdo entre Comunicacdo e Humanizacao dentro das
instituicbes. Ao promover uma analise critica sobre a questdo, o autor defende a
relevancia do cuidado, entendido por ele como a capacidade de estar aberto as
transformacdes que a diferenca entre as subjetividades humanas pode (e deve)
provocar. “Cuidado, assim, nado significa aceitar a diferenca e deixar como estg;
trata-se de se dedicar a diferengca de uma forma que nos abra para a autodestruicao”

(MUMBY, 2010, p. 27). Humanizar a Comunicagédo Organizacional significa valorizar
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de tal forma os individuos a ponto de reconhecer as ideias opostas e abrir-se a elas,

permitir-se a transformagao.

Trata-se de um processo recursivo permanente, viabilizado pela Organizacao
através do fomento a participacdo ativa dos sujeitos em sua desconstrucdo e
reconstrucdo. Esta possibilidade implica a valorizagdo dos individuos e o fomento

aos espacos de convivio. Para Baldissera (2010b, p. 73):

A humanizacdo das organizaces [...] exige vontade organizacional para a
constituicdo de lugares formais efetivos de participacdo. Trata-se de lugares
gue possibilitem e/ou fomentem a manifestacdo das subjetividades e da
diversidade, a escuta (ndo a que vigia e pune, mas a que quer conhecer e
aprender) e a realizagdo da autocritica.

Por conseguinte, gestionar a Comunicacdo nas organizacdes através de uma
perspectiva humanizada significa também — e talvez principalmente — enxergar,
compreender e abrir-se para as pessoas, para as interacdes entre elas e para a
Cultura que nasce destas relagdes. Implica colocar o homem antes do capital na

escala de prioridades.

Com base nestas colocacdes, reiteramos que o Planejamento Estratégico de
Comunicacao Integrada nas Organizacdes nao deve ser, sob nenhum aspecto,
empregado como um instrumento de persuasao ou de imposicdo de condutas e
acOes. Trata-se mais de uma indicacdo de grandes caminhos a serem seguidos no
longo prazo, sujeitos a reformulacdes constantes, baseadas na permanente
autoandlise e autocritica. Implica a Humanizacdo das relacées nas organizacdes
através da valorizacdo das redes de Comunicac¢ao que ocorre entre os individuos e

da (s) Cultura (s) que nasce (m) nestes processos.

1.4 RECURSOS METODOLOGICOS

Este estudo possui uma abordagem qualitativa. Através da realizacdo de
entrevistas semiabertas, em profundidade, com profissionais de jornalismo e
relacbes-publicas, investigaremos o0 processo de producdo das politicas de
Comunicacédo de duas autarquias gauchas. Para avaliarmos os resultados destas
entrevistas, vamos nos basear no referencial tedrico sobre o tema e adotaremos

como técnica a Analise de Contetdo. O processo de construgdo desta dissertacdo
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sera permeado pelo Paradigma da Complexidade, metodologia proposta por Edgar
Morin. Neste capitulo, discorremos mais pausadamente sobre o0s recursos

metodoldgicos adotados.

1.4.1 A metodologia complexa

Adotaremos como método o Paradigma da Complexidade, de Edgar Morin, na
busca por promovermos uma analise transdisciplinar sobre o tema estudado. Para
compreendermos as ideias do autor, é preciso conhecer sua trajetéria, porqué, nas

palavras de Morin (1997, p. 9), “minha vida intelectual € inseparavel de minha vida”.

Morin nasceu com o nome de Edgar Nahou, em Paris, no ano de 1921. Filho
anico de pais judeus, mudou de nome durante a segunda Guerra Mundial para
escapar da perseguicdo nazista. Durante a guerra, lutou na resisténcia francesa e
filiou-se ao partido comunista. Apés a vitoria dos aliados, foi morar na Alemanha,
onde chefiou o Servico de Propaganda do Governo Militar Francés, mas, com o
tempo, desiludiu-se com os rumos da politica stalinista, tecendo duras criticas ao

comunismo, que resultaram em sua expulsao do partido, em 1951.

Para o autor, o fato de seus pais ndo terem efetivamente uma patria, ja que
migraram para a Franca vindos de uma cidade Salbnica, somado a perda precoce
de sua mée, com dez anos de idade, fizeram com que néo tivesse efetivamente o
gue ele chama de imprinting cultural, ou seja, um conjunto de convic¢des intrinsecas
a seu ser. Em sua interpretacéo, isso faz com que seja mais aberto as novas ideias
e explicaria ainda sua avidez por todos os tipos de informacgéo e de conhecimento —

masica, literatura, cinema, politica.

Hoje, considerando retrospectivamente minha caminhada, vejo que a
auséncia de cultura estd na fonte de minha cultura. Meu vazio cultural
original criou uma busca de ar em direcdo a curiosidade, ao saber, ao
imaginario, & procura da verdade, & procura do bem e & elaboragéo de
minhas préprias normas (MORIN, 1997, p. 41).

O desejo de abarcar o todo o acompanhou durante sua trajetéria, levando-o a
buscar uma formacdo multipla: € graduado em histéria, geografia e direito pela

Sorbonne, e seus estudos circularam por diferentes areas, como ciéncia politica,
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filosofia, sociologia, economia, histéria e epistemologia. Diz ser um onivoro cultural:
viu muito filmes, leu distintas obras literarias sobre diversos assuntos. Esta nocéo da
importancia da multiplicidade de olhares, do estudo ndo apenas de um fato, mas de
todo seu contexto, assim como a aceitacao das diferencas, sempre foram presentes
na vida e na obra de Morin. Contudo, foi durante seus estudos da cibernética, da
teoria dos sistemas e da teoria da informacédo, na década de 60, que comeca a
tomar forma o conceito de complexidade, que resultou na formulacédo do Paradigma
da Complexidade. Apresentado nos seis volumes da obra O Método, o trabalho

iniciado na década de 70 foi desenvolvido ao longo de mais de 30 anos.

hY

A obra surge de sua critica ao reducionismo, a simplificacdo e a
compartimentalizacdo do conhecimento promovida pela ciéncia. Morin deparou-se
com a necessidade de buscar alternativas para a compreensdo dos fenébmenos
universais e encontrou a resposta na ado¢dao de um pensamento complexo, no
sentido de que complexo é aquilo que € "tecido em conjunto”. O autor caracteriza a
esséncia de seu pensamento através do emprego do termo paradigma, definido por
ele como a relacdo légica entre uma série de categorias chave. Uma destas
categorias encontra-se na propria origem do termo complexidade, proveniente do
latim complexus, que significa aquilo que €é tecido em conjunto. Para Morin, 0
universo esta conectado como as tramas de uma tapecaria. Diversos nds ligam uns
pontos a outros, formando uma rede de interacBes e interconexdes que se
influenciam mutuamente. A compreenséao deste tecido complexo de fenbmenos que

€ Nosso mundo precisa estar apoiada em uma visao sistémica.

O pensamento simplificador fragmenta, isola partes que estdo conectadas.
Isso ndo significa que a simplificacdo seja dispensavel — muito pelo contréario, ela é
imprescindivel, ja que possibilita a selecédo e a hierarquizacdo de informacdes. Mas
€ uma perspectiva que precisa estar combinada com um pensamento complexo para
gue se possa olhar o todo e as partes de forma simultanea e conexa. Como afirma
Morin (2011, p. 103), “a complexidade esta no coragéo da relagédo entre o simples e

o complexo, porque tal relagdo € ao mesmo tempo antagdnica e complementar”.

O autor defende que o mundo precisa ser explicado através da adocéo deste
novo modelo de pensamento, que deixa de lado o reducionismo e atenta para o
problema da inseparabilidade entre o todo e as partes — ja que um esta contido no

outro, a0 mesmo tempo em que o contém. Ou seja, ndo é possivel conhecer as
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partes através do exame apenas do todo, mas, simultaneamente, este é muito maior
que a soma de suas partes. Como resume Morin (2011, p. 88), “ndo so a parte esta
no todo; o todo esta no interior da parte, que esta no interior do todo!”. Quando
aplicado a realidade organizacional, esta perspectiva entende que as empresas nao
podem ser estudadas de forma isolada, mas devem ser entendidas como sistemas
abertos em continuo processo de troca com o seu entorno. Estas partes interagem,
influenciam-se, resultando em um sistema mdultiplo, em constante busca pelo

equilibrio.

O paradigma complexo chama a atencéo para o fato de que os organismos
Vivos sao sistemas abertos, que possuem uma relacéo de interdependéncia com o
meio. Através desta troca, 0 meio — ou 0 universo como um todo — passa por uma
constante transformacao. Esta relacdo dinamica do mundo causa desordem, e o
excesso de complexidade pode provocar a desintegracdo dos sistemas. Por outro
lado, a ordem total significa repeticéo, paralisacéo. E justamente o equilibrio entre
ordem e desordem que provoca uma constante evolucdo, contribuindo para a
organizacdo do universo. Ha, para Morin (2011, p. 63), uma relacdo direta de

interdependéncia entre ordem, desordem e organizacao.

A complexidade da relagdo ordem/desordem/organizacdo surge, pois,
quando se constata empiricamente que fendmenos desordenados sao
necessarios em certas condi¢cbes, em certos casos, para a produgdo de
fenbmenos organizados, os quais contribuem para o crescimento da ordem.

Precisamos, pois, aceitar a desordem e as incertezas como fendmenos
naturais e necessarios para o crescimento e a ordem do universo. “A consciéncia da
complexidade nos faz compreender que jamais poderemos escapar da incerteza e
que jamais poderemos ter um saber total: ‘A totalidade ndo é a verdade” (MORIN,
2011, p. 69). Entretanto, isso ndo exclui a necessidade de buscarmos a
compreensao dos fendmenos universais. Para Morin, a busca pelo conhecimento
levando-se em conta a complexidade do real s6 serd possivel através de uma

reforma do ensino e da construgcédo do conhecimento cientifico.

A reforma do pensamento, proposta pelo autor através do Paradigma da
Complexidade, sugere substituir a multidisciplinaridade pela transdisciplinaridade.

Ele questiona a compartimentalizacdo do conhecimento em disciplinas, 0 modelo de
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educacdo que organiza e separa, que simplifica a realidade e ndo percebe as
relacbes entre os saberes. Critica ainda (MORIN, 2005, p. 72) a hiperespecializacao

do conhecimento, que impede a visdo de conjunto.

Um pensamento cego ao global ndo pode captar aquilo que une elementos
separados. O fechamento disciplinar, associado a insercdo da pesquisa
cientifica nos limites tecnoburocraticos da sociedade, produz a
irresponsabilidade em relacdo a tudo o que é exterior ao dominio
especializado.

A Transdisciplinaridade nao propde a superacdo ou a eliminagcdo das
disciplinas, mas defende a transposicéo das barreiras entre elas, relacionando-se as
informacdes, 0s conceitos e o0s tedricos. Este choque entre conhecimentos antes
dispersos é capaz de produzir novos saberes, que por sua vez abrem novas redes

de possiblidades para o pensamento.

A proposta da formulacdo de um conhecimento transdisciplinar provoca,
também, a necessidade de contextualizacdo do saber, jA que o conhecimento é
inseparavel do meio cultural, social, econdmico, politico, enfim, de todo o ambiente
onde é gerado. Implica, ainda, um estudo simultaneo do todo e das unidades, assim
como da interacdo entre eles: entender como cada parte impacta o todo e como as
alteracdes no todo produzem mudancas nas partes. Em resumo, a aplicacdo do
paradigma complexo, proposto por Morin, implica a passagem de um padréo linear

de pensamento para uma estrutura transdisciplinar, em rede.

Para guiar esta busca pelo conhecimento adotando-se o0 método complexo,
Morin (1999) propde sete principios chave. O primeiro principio € o Sistémico ou
Organizacional, que relaciona as partes com o todo. Através deste, Morin defende
gue a reunido de partes fragmentadas resulta em algo novo e maior do que a soma

de suas unidades, ou seja, o todo € maior que a soma das partes.

Simultaneamente, ele propde o principio Hologramatico, segundo o qual uma
pequena parte possui a esséncia do todo, ao mesmo tempo em que o todo contém
as partes. Aplicado a uma Organizacéo, este principio chama a atencao para o fato
de que o todo institucional é formado pela soma dos setores e areas, mas, da
mesma forma, cada unidade contém o todo organizacional em sua esséncia. A

Assessoria de Imprensa € uma das partes que formam a autarquia, e o érgdo como
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um todo estd também, de certa forma, representado na Assessoria de Imprensa.

Os principios Sistémico e Hologramético possuem uma dicotomia: a0 mesmo
tempo em que as partes coexistem no todo, este ndo € meramente a soma das
partes. Conforme defende Morin (2011), o todo € simultaneamente maior e menor do

gue a soma das partes que o compde.

O principio do Anel Retroativo exclui a linearidade da relagcdo entre causa e
efeito. Segundo esta concepcédo, ha um processo circular de autorregulacdo entre
ambos: a causa determina o efeito, mas o efeito também acaba agindo sobre a
causa. Em comunicacdo, este principio pode ser mais bem compreendido pelo
feedback: o retorno a uma acdo, que acaba transformando-a e originando novas
iniciativas.

Uma Unica causa pode resultar em diferentes efeitos, assim como um dnico
efeito pode decorrer de inUmeras causas. O sucesso na divulgacdo de um evento
empresarial em determinado veiculo, por exemplo, pode ser fruto da combinacéo de
multiplos fatores, tanto internos quanto externos a Organizacao: desde um texto bem
elaborado pela Assessoria de Imprensa até a receptividade do jornalista que analisa
o material, passando pelo espaco disponivel naquele dia em determinada editoria.
Da mesma forma, uma Unica acdo da Assessoria de Imprensa pode resultar em
efeitos diversos, como a solicitagdo de outras informagdes adicionais por
determinado veiculo, que por sua vez vao demandar novas acdes pelo setor, num

processo nao linear de causa e efeito.

O principio Retroativo complementa-se com a analise do principio do Anel
Recursivo. Este nos leva a compreender que, ha mesma medida que alguém produz
algo, ele também acaba sendo impactado por este produto, isto €, a causa age
sobre o efeito assim como o efeito age sobre a causa. Enquanto o primeiro nos
aporta a nocao de regulacédo entre dois conceitos, o anel Recursivo aponta para a
autoproducdo e auto-organizacdo. Ou seja, o produtor € transformado por seu
produto. Se aplicarmos este principio ao nosso objeto de estudo, fica evidenciado
que, ao produzirem as politicas de Comunicagdo de um 0Orgdo, 0s assessores de

imprensa também s&o impactados pelos resultados deste trabalho.

O quinto principio proposto por Morin é o da Auto-eco-organizagdo, que

sustenta a conexdo entre dependéncia e autonomia existente na realidade social
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complexa. Ao mesmo tempo em que é autdbnomo, o ser humano depende do
contexto social em que estd inserido, e a sociedade depende de aspectos fisicos
universais. Aplicado a Organizacédo, significa dizer que os profissionais possuem
liberdade de atuacédo, mas dependem de fatores externos a eles para usufruir desta
autonomia, ou seja, sua autonomia esta diretamente relacionada a sua dependéncia.
Conforme alerta Morin (2011, p. 88), nos sistemas complexos, a parte esta no todo e
o todo esta na parte. “Isso é verdade para a empresa que tem suas regras de

funcionamento e no interior da qual vigoram as leis de toda a sociedade”.

O principio Dialégico chama a atencéo para o fato de que o didlogo é possivel
e necessario mesmo entre conhecimentos contraditorios, pois eles dispéem, sim, de
possibilidades de cruzamentos. A realidade é construida a partir da contraposicao
entre forcas contrarias, que se complementam. Ou seja, € possivel associar l6gicas
antagonicas, mantendo-se a “dualidade no seio da unidade” (MORIN, 2011, p. 74).
No processo de construcdo do conhecimento, esse principio implica a aceitacdo da
desordem e do antagonismo. Elimina a necessidade de se buscar uma resposta
Unica e fechada para os questionamentos propostos e aceita que légicas opostas
podem combinar-se na construgéo do real.

Por dltimo, Morin aponta como um dos sete principios fundamentais para a
compreensao do paradigma complexo o da Reintroducdo. Este principio entende o
conhecimento como fruto de um processo de reconstrucdo, operado por sujeitos
inseridos em uma Cultura especifica. Este conhecimento € sempre provisério,

contempla certezas e incertezas, e é resultado de um processo dialégico entre

sujeito e objeto.

1.4.2 Anélise de Conteuido

Nesta pesquisa, optamos por adotar a Analise de Conteudo como técnica de
estudo de nosso objeto. A Andlise de Conteudo, na verdade, trata-se de um conjunto
de técnicas de pesquisa hoje amplamente aplicado nas Ciéncias Sociais,
especialmente na analise de processos de Comunicacdo. Sua histéria remete a
alguns casos isolados de estudos realizados desde o século XVIII, mas sua
aplicacdo cientifica regular e formal comecou efetivamente no inicio do século XX
(FONSECA JUNIOR, 2011). Com uma abordagem inicialmente positivista, era
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empregada em pesquisas quantitativas para descricdo objetiva dos contetdos da

Comunicagéo.

Na segunda metade do século XX, entretanto, a Andlise de Contetdo passou
também a ser adotada em pesquisas qualitativas como um conjunto de instrumentos
de investigacdo capaz de identificar o sentido oculto por trds de comunicacdes
manifestadas, em areas diversas, como psicologia, literatura, sociologia e jornalismo
(FONSECA JUNIOR, 2011).

A professora de psicologia da Universidade de Paris V, Laurence Bardin,
tornou-se referéncia na area ao publicar, em 1977, o livro Analise de Contetido, um
manual que traz a histéria e as aplicacdes da metodologia, além de ensinar de forma

pratica como aplica-la.

Segundo a autora, esta técnica pode ser empregada em praticamente todas
as formas de Comunicacdo com dois objetivos principais: a superacao de incerteza
e o enriguecimento da leitura. O primeiro diz respeito a busca pela validacdo — ou
ndo — da interpretacdo pessoal realizada sobre cada mensagem, enquanto o
segundo trata de promover uma traducdo aprofundada dos contetudos a fim de

ampliar o conhecimento sobre os mesmos.

Em resumo, para Bardin (1977, p. 37), a Andlise de Conteudo é:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcdo (varidveis
inferidas) destas mensagens.

A autora divide o processo de Anélise de Conteudo em trés fases principais
de trabalho: a pré-analise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados,

que inclui a inferéncia e a interpretacao.

Na fase da pré-analise, ocorre a organizagéo do trabalho, ou seja, uma leitura
abrangente do material, a selecdo dos documentos que serdo analisados, a
formulacédo da finalidade geral do trabalho e de possiveis hipéteses e a definicdo das
categorias. Para que sejam efetivas, estas categorias precisam atender cinco
requisitos fundamentais: serem homogéneas, exaustivas, exclusivas, objetivas e

pertinentes.
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Em seguida, o pesquisador procede com a etapa exploratdria, que consiste
na aplicacdo das decis6es tomadas na fase anterior. Este € o momento da descrigdo
analitica do conteddo das mensagens, de forma sistematica e objetiva, seguindo

unidades de registro, ou seja, as categorias pré-definidas.

A Ultima fase consiste na exploragdo do material, quando os resultados sao
submetidos a andlise. E dividida em duas etapas: a inferéncia e a interpretagdo. A
inferéncia € o momento em que o pesquisador evidencia pontos implicitos, promove
a deducdo loégica de significados sobre o material analisado. E, por fim, cabe ao
autor apresentar a interpretacdo sobre os resultados do estudo. Como resume
Bardin (1977, p. 34):

Se a descricdo (a enumeracgdo das caracteristicas do texto, resumida apés
tratamento) € a primeira etapa necessaria e se a interpretacdo (a
significac@o concedida a estas caracteristicas) é a Ultima fase, a inferéncia &
o procedimento intermediario, que vem permitir a passagem, explicita e
controlada, de uma a outra.

Através desta série de procedimentos, a Andlise de Contetudo propbe a
sistematizacdo dos estudos, permitindo aos pesquisadores fundamentarem suas

interpretacdes e aprofundarem o conhecimento sobre os conteddos das mensagens.

1.4.3 Pesquisa Qualitativa

A presente pesquisa propde um estudo exploratério, com abordagem
qualitativa. Esta escolha se deu em virtude do nosso objeto de estudo, que é o
processo de producdo das politicas comunicacionais pelos assessores de imprensa
das autarquias estaduais gauchas. Considerando se tratar de uma investigacao
sobre um acontecimento social complexo, acreditamos que a abordagem qualitativa

€ a mais adequada para a compreesao e a explicacdo deste objeto.

A Pesquisa Qualitativa estuda os fendmenos sociais através do contato direto
entre o pesquisador e o objeto de estudo, em grande parte das vezes, por meio de
entrevistas. Este contato possibilita a exploracéo e, consequentemente, a descri¢cao
e a interpretacdo dos fendmenos estudados. Bauer e Gaskell (2002), procurando
elucidar a diferenca entre os estudos quantitativos e os qualitativos, argumentam

gue o primeiro emprega numeros e modelos estatisticos para explicar os dados,
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enquanto o segundo procura compreender e interpretar os fendmenos sociais.
Conforme Bauer e Gaskell (2002, p. 18), a pesquisa social demanda uma rica

combinacédo de métodos e dados capaz de promover:

a) a observagéo sistematica dos acontecimentos; inferir os sentidos desses
acontecimentos das (auto-)observacdes dos atores e dos expectadores
exige b) técnicas de entrevista; e a interpretacdo dos vestigios materiais que
foram deixados pelos atores e expectadores exige c) uma analise
sistematica.

Assim, adotaremos para o estudo, como método, o Paradigma da
Complexidade, de Morin, e como técnica, a Analise de Conteudo, de Bardin. O
trabalho € composto por uma pesquisa de campo através de estudos de caso em
duas autarquias do Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Optamos pelo estudo
de organizacbes publicas por acreditarmos no relevante papel social que a
Comunicacdo desempenha nestas instituicbes. Ao mesmo tempo, escolhemos
analisar autarquias em razdo de serem estruturas que detém maior independéncia,
se comparadas as secretarias de Estado — possuem quadro de pessoal préprio,
além de autonomia administrativa e financeira. Acreditamos que este fato amplia sua
semelhanca com a realidade das empresas privadas — o que pode permitir que os

resultados desta pesquisa sejam aplicaveis a um escopo maior de institui¢coes.

Entre as oito autarquias gadchas, elegemos aquelas com maior estrutura de
pessoal no setor de Comunicacdo, por acreditarmos que a complexidade das
relacbes entre os diversos profissionais pode contribuir para a rigueza dos
resultados da analise. Os nomes das autarquias pesquisadas serao preservados, de

forma a garantir o anonimato dos entrevistados.

Apos a identificacdo da estrutura funcional do setor de Comunicacéo de cada
uma das autarquias pesquisadas, serdo realizadas entrevistas em profundidade com
profissionais que atuam na area, especialmente com 0s coordenadores e com 0S
jornalistas que atuam na Assessoria de Imprensa. A opcao pela realizacdo de
entrevistas — técnica de coleta de dados mais empregada pelas ciéncias sociais —
deu-se devido a sua capacidade de viabilizar a busca de informacgdes e percepcdes
e o diagnostico de situagdes sociais (BARROS; DUARTE, 2011).
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Optamos por realizar entrevistas semiabertas, também chamadas de
semiestruturadas, que seguem um roteiro basico de perguntas, mas que ndo se
restringem a ele. Ou seja, neste modelo de procedimento de coleta de dados, o
pesquisador baseia-se em um roteiro basico de questbes, mas pode suprimir,
adequar ou acrescentar indagacdes no decorrer do didlogo. Esta flexibilidade
permite captar com maior precisdo a subjetividade das situa¢des sociais. Conforme

ressaltam Barros e Duarte (2011, p. 64):

A entrevista em profundidade é uma técnica dinamica e flexivel, Gtil para a
apreensdo de uma realidade tanto para tratar de questdes relacionadas ao
intimo do entrevistado, como para descricdo de processos complexos nos
guais esté ou esteve envolvido.

A entrevista seguira o roteiro semiestruturado de perguntas apresentado no

Anexo A.

1.4.4 Questdes de Pesquisa

e Como a Cultura Organizacional é influenciada e influencia a construcao
das politicas de Comunicacdo empregadas nas assessorias de

imprensa?

e De que maneira a dimensdo humana das organizacdes insere-se no

processo de construcdo destas politicas de Comunicacao?

e De que forma as praticas das assessorias de imprensa estéo alinhadas

a concepcao contemporanea de Planejamento Estratégico Integrado?

1.4.5 Objetivos

Objetivo Geral:

e Estudar o processo de producdo das politicas comunicacionais pelos
assessores de imprensa das organizacfes publicas contemporaneas a

partir de um olhar complexo.
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Objetivos Especificos:

Explicar como a Cultura Organizacional € influenciada e influencia a
construcdo das politicas de Comunicacdo Organizacional adotadas

pelos assessores de imprensa.

Compreender de que maneira a dimensdo humana das organizacdes

insere-se no processo de construcdo destas politicas de Comunicagao.

Analisar as praticas das assessorias de imprensa frente a concepcao
contemporanea de Planejamento Estratégico Integrado de

Comunicagao.
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2 PERCORRENDO AS TRAMAS DA AUTARQUIA A

Neste capitulo, damos inicio a analise das impressdes e informacdes obtidas
através das entrevistas realizadas na primeira das autarquias pesquisadas, que
chamaremos aqui de Autarquia A. Nosso intuito € percorrer as tramas de interacées
que criam e recriam esta Organizacdo, detendo-nos especialmente no nucleo de
Assessoria de Imprensa do setor de Comunicacdo. Analisaremos 0 processo de
producdo das politicas de Comunicacdo da Autarquia A por meio do filtro da
complexidade, de forma a buscar uma compreensao sobre como as acbes da
Assessoria de Imprensa impactam a Organizacdo e como esta age sobre 0 processo

de construcéo das politicas do setor.

A Assessoria de Comunicacao Social (ACS) da Autarquia A esta diretamente
vinculada a administracdo superior. Sete servidores concursados atuam no setor,
sendo um administrativo, quatro jornalistas e dois profissionais de relacdes publicas,

além de dois estagiarios — um estudante de jornalismo e outro de relacfes publicas.

A ACS é subdividida nos nucleos de RelacBes Publicas e Projetos e de
Assessoria de Imprensa. No primeiro, atuam o coordenador do setor, que esta no
orgdo h& dois anos, um estagiario e um profissional de rela¢des publicas que, na
data das entrevistas, havia completado um més no cargo — apesar de ja contar com
mais de duas décadas de experiéncia como relacdes publicas de outro 6rgao do

Governo do Estado.

Ja na Assessoria de Imprensa, trabalham quatro jornalistas e um estagiario.
Um destes jornalistas atua na instituicdo ha mais de dois anos, dois deles haviam
assumido o cargo ha trés meses na data da entrevista, e um quarto profissional esta
no setor ha um ano — este se encontrava de licenca no periodo de realizacdo da

pesquisa.

Foram realizadas trés entrevistas em profundidade na Autarquia A na tarde do
dia 18 de setembro de 2014, na sala de reunides do prédio sede do 6rgdo. A
selecédo dos entrevistados levou em conta o foco do estudo no setor de Assessoria
de Imprensa e a disponibilidade dos profissionais. Desta forma, a primeira entrevista
foi realizada com o coordenador do setor, que chamaremos aqui de Coordenador A.

Em seguida, foram entrevistados os dois jornalistas que atuavam no setor ha trés
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meses na data de realizacdo das entrevistas, 0s quais serdo nomeados aqui como

Jornalista Al e Jornalista A2.

As informacdes obtidas durante a pesquisa serdo analisadas de acordo com
0s principios propostos pela técnica de Analise de Conteudo. Percorreremos, assim,
as seis categorias definidas a priori — Organizacdo, Comunicacdo, que traz a
subcategoria Assessoria de Imprensa, Comunicacdo Publica, Cultura, Planejamento
Estratégico Integrado e Humanizagcdo — para explorar, analisar e evidenciar
significados sobre o conteddo das mensagens. Todo este processo sera realizado a
partir de uma perspectiva complexa, capaz de estudar ndo sé a parte, mas o todo e
a conexao entre eles, de compreender a recursividade da relagéo entre produto e

produtor e de associar no¢des aparentemente contraditorias.

2.1 ORGANIZACAO

A partir dos conceitos apontados por Edgar Morin (2011), propomos uma
analise complexa sobre as organizacdes pesquisadas. Isso implica que nosso olhar
sobre o0 objeto de estudo ndo se limite a Assessoria de Imprensa, mas inclua toda a
Assessoria de Comunicacao, estenda-se para a Organizagdo como um todo e para
a relacdo entre esta Organizacdo e 0s seus publicos, assim como para a sua
insercao na sociedade. A necessidade de realizar uma pesquisa dentro de um prazo
predeterminado impede que esta expansdo aprofunde-se, mas ndo exime a
necessidade de sua realizacéo.

Este pressuposto é explicado por Morin através do principio Hologramatico do
Paradigma da Complexidade, que fala sobre a necessidade de se transpor o
reducionismo de um estudo que se limite a ver as partes ou o todo para uma analise
capaz de conciliar o estudo das partes com o do todo. Cada parte contém em si a
esséncia do todo, e por isso sua compreensao demanda a analise do contexto em
gue esta inserida. Da mesma forma, o todo € maior e menor do que a mera soma de
suas partes, pois, ao serem reunidas, estas perdem algumas de suas propriedades,
ao mesmo tempo em que assumem qualidades que ndo existiam nas unidades

isoladas.
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O aparente paradoxo € aclarado por outro principio do Pensamento
Complexo, o Recursivo, segundo o qual tudo o que produz também é um produto

daquilo que produziu. Desta forma,

[...] na lbgica recursiva, sabe-se muito bem que o adquirido no
conhecimento das partes volta-se para o todo. O que se aprende sobre as
gualidades emergentes do todo, tudo o que ndo existe sem organizacao,
volta-se para as partes. Entdo pode-se enriquecer o conhecimento das
partes pelo todo e do todo pelas partes, num mesmo movimento produtor de
conhecimentos (MORIN, 2011, p. 75).

Morin explica que as organizacfes sao sistemas abertos, que vivem uma
relacdo de troca constante com o seu entorno. Nosso estudo analisa as autarquias
do Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Uma autarquia, ao mesmo tempo em
que possui liberdade para se autogerir, desfruta de relativa autonomia para
encontrar os caminhos que melhor convenham as suas necessidades, também

responde politica e administrativamente ao Governo do Estado.

A Autarquia 1, caso analisado neste capitulo, possui uma relacdo préoxima
com a secretaria ao qual esta vinculada. Segundo o Coordenador A, a proximidade
varia de acordo com a equipe que assume o Governo do Estado. “O nosso diretor
tem uma relacdo direta com o secretario. O secretario chama 0S Nnossos

superintendentes. Mas isso depende da gestdo”, comenta.

A maior ou menor proximidade entre o Governo e a Autarquia A é refletida na
relacdo entre a Assessoria de Comunicacdo do 6rgdo e a Secretaria Estadual de
Comunicacéao. De acordo com o Coordenador A, o setor busca refletir a politica de

Comunicacgéao do Estado.

Demandas nossas caem na Secom, eles nos encaminham. Questfes de
publicidade tém toda uma autorizacdo que é feita pela Secom e tém toda
uma normativa. Questdo de identidade visual, manual de redacao, eles tém
todo um regramento, que é difundido para todo o Estado. Até nas nossas
campanhas, o pessoal da Secom vota junto, tem todo um processo
decisorio. E bem proximo (COORDENADOR A).

Fundada ha mais de sete décadas, a Autarquia A é uma das mais antigas do
pais em sua area de atuacdo. Ha 42 anos ocupa a mesma sede administrativa, um
prédio grande, que apesar de conservado, exibe inevitaveis marcas do tempo em

sua estrutura e estética. Conta hoje com mais de 1.400 funcionarios, sendo que
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pouco mais de 300 trabalham na sede, e os demais se encontram vinculados as
unidades do 6rgao no interior do Estado.

No decorrer dos anos, as atribuicdes da Autarquia A sofreram profundas
transformacdes. Novas demandas surgiram, mas a funcao principal do 6rgédo passou
a ser realizada fundamentalmente por empresas terceirizadas, selecionadas atraves

de licitacOes.

Diante deste quadro, grande parte dos funcionérios, contratados em outro
momento historico para exercer esta atividade especifica, acabou perdendo sua
funcdo. Isso resultou em pouca renovacdo do efetivo, e em uma consideravel
parcela de funcionarios proximos ao fim da carreira. “Existe uma previsao que, em

quatro anos, 50% estardo aptos a se aposentar”’, comentou o Coordenador A.

Este quadro coloca a Organizacdo em uma posi¢cao de incerteza, gerando
insegurancas e desestimulando os profissionais. Ao mesmo tempo, obriga a
Organizacdo a se repensar. “A ideia € que o 6rgao também se reestruture diante
dessa realidade. Estamos em um momento de transi¢céo, de reestruturacéo, ndo se

sabe o que vai vir’, avalia o Coordenador A. Como lembra Morin (2011, p. 89):

Toda organizagdo, como todo fendmeno fisico, organizacional e, claro, vivo,
tende a se degradar e a degenerar. O fendbmeno da desintegracéo e da
decadéncia € um fendbmeno normal. Ou seja, o normal ndo é que as coisas
permanegam tais como sdo, quais, pelo contrario, isso seria inquietante.

A desintegracédo de uma realidade cria uma nova realidade. Um novo sistema
surge daquele que se desfaz. Ao mesmo tempo em que grande parte dos
funcionarios deixa a instituicdo, novos servidores assumem. Depois de muitos anos
sem renovacdo do quadro, em 2011 a Autarquia A promoveu um concurso publico,
gue trouxe uma nova equipe para seu quadro de pessoal — muitos para o proprio
setor de Comunicacdo, como veremos em seguida. E um momento de transicao,

tanto no quadro funcional, quanto em relacéo as suas atribuicoes.

Através do principio Dialégico do pensamento complexo, conceitos
aparentemente opostos coexistem em uma mesma realidade. Ao mesmo tempo em

gue se combatem, complementam-se. Desta forma, observamos que a Autarquia A
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é profundamente marcada por sua longa historia, mas é essa propria antiguidade

gue pode impulsionar o surgimento de uma nova Organizacao.

2.2 COMUNICACAO

Em nossa segunda categoria a priori, buscaremos analisar como a
Comunicacéao € compreendida pelos sujeitos da Autarquia A, assim como a conduta
da Organizacdo para contribuir com estes processos. Dirigiremos nosso olhar sobre
uma das partes da trama organizacional — a Assessoria de Comunicagédo Social da
Autarquia A, voltando-nos especialmente ao nicleo de Assessoria de Imprensa.

A ACS é um setor relativamente novo, quando comparado a trajetéria do
orgao. Até 2011, o trabalho era desempenhado por profissionais com contratos
emergenciais, voltados fundamentalmente ao atendimento das demandas da
imprensa, o que impediu a construcdo de um projeto de Comunicagédo de longo
prazo. Os quatro jornalistas e os dois relagdes-publicas que compdem a atual equipe
sdo oriundos do concurso publico promovido pela instituicdo em 2011 — trés deles
estavam no cargo ha menos de quatro meses quando as entrevistas foram

realizadas.

A ACS divide-se, hoje, nos nucleos de Relacbes Publicas e Projetos e de
Assessoria de Imprensa, sendo que ha uma distincdo clara entre suas respectivas

atribuicoes.

O ndcleo de RP é responsavel pela Comunicacdo interna, que consiste
especialmente na publicacdo de dados nos murais da instituicdo e na intranet, criada
em 2013. Nestes espacgos sdo divulgadas informacgdes de interesse exclusivo dos
funcionarios, como aquelas relacionadas aos horéarios de expediente, legislagbes ou
avisos sobre eventos. Da mesma forma, estes profissionais promovem a divulgacao
e 0 acompanhamento de campanhas internas. “Ontem, por exemplo, a gente teve o
langcamento de um programa de preparacdo para aposentadoria. Ndo € uma noticia

gue interesse a comunidade, interessa aos servidores”, cita o Coordenador A.

Ao nucleo de RP cabe ainda a producdo de materiais institucionais, como
caneta e pin, e a gestdo dos eventos internos — as cerimdnias mais expressivas

contam com a presenca do secretario e do governador, e por isso sdo organizadas
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pela Secretaria ou pelo Palacio Piratini. Da mesma forma, trabalhos publicitarios séo
desempenhados por agéncias licitadas pelo Governo, ja que a ACS néo dispbe de

profissionais especificos de publicidade.

O nucleo de Assessoria de Imprensa tem sua atuacao focada no atendimento
as demandas de imprensa, recebidas basicamente por e-mail e por telefone. Os
entrevistados qualificam como “muito grande” ou “enorme” o volume de informagdes
e de entrevistas demandadas, ponto que é reiterado repetidas vezes ao longo das

trés entrevistas.

Em seguida, estd a producdo de matérias sobre a Organizacdo, que inclui o
acompanhamento dos gestores em viagens, entrevistas com funcionarios na sede
do 6érgédo ou contatos por telefone e e-mail com os colegas do interior. Os textos sao
disponibilizados no site e enviados a imprensa. O nucleo é responsavel ainda pelo
clipping?®.

Diante deste quadro, observamos uma atuacdo baseada nas ferramentas
classicas de Assessoria de Imprensa. Quando questionado sobre as principais
atribuicbes do setor, o Jornalista A2 destaca o atendimento as demandas de
imprensa e a divulgacdo das a¢bes do 6rgao. O Jornalista Al citou a clipagem, o
acompanhamento de eventos e viagens com o intuito de se produzir matérias
jornalisticas para o site e o atendimento a imprensa. De forma similar, o
Coordenador A conta que “os jornalistas estdo mais voltados para a questdo de
Assessoria de Imprensa, producdo de material, de noticias para o portal e

acompanhamento de agendas”.

Mesmo algumas atribuicbes béasicas de Assessoria de Imprensa sofrem
dificuldades para serem implementadas. As respostas as demandas da imprensa

ndo acompanham a velocidade exigida pelos veiculos®. O Jornalista 1 admite:

8 Duarte (2008, p. 242) explica que o clipping “consiste em identificar rotineiramente na imprensa as
citacbes sobre a organizacdo ou temas previamente determinados, organizd-las e encaminha-las
para conhecimento dos interessados”.

9 Duarte (2008, p. 333) destaca a importancia da disponibilidade para um bom relacionamento entre
fontes e jornalistas. Ele diz que “o jornalista valoriza o relacionamento ndo s6 com fontes que
oferecem boas informac¢fes, mas também com aquelas que atendem com rapidez, com eficiéncia,
que conhecem os interesses e a forma de atuagao da imprensa”.
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A gente tem um delay muito grande entre o fechamento do veiculo e o
tempo que a gente demora para pegar a informacdo. As vezes vocé fica
uma semana para conseguir uma informacao que o jornal disse que estava
fechando ao meio-dia. Entdo, eles também, para lidar conosco, eles tém
gue mudar um pouco.

A falta de agilidade em responder as demandas dos veiculos € apontada pelo
Coordenador A como a principal justificativa para a néo insercdo da Autarquia nas
redes sociais. Apesar de acreditar na necessidade de montar perfis em redes como
o Facebook e o Twitter, ele projeta a concretizacdo desta demanda para o proximo
ano, tendo em vista a dificuldade de responder as questbes que poderdo ser
enviadas pelo publico através destas ferramentas.

Como vou ter um Face, um Twitter? Eu vou ter que ter gente para estar
respondendo e eu tenho que saber o que esta acontecendo. As vezes, a
gente leva trés dias para conseguir falar com alguém, para responder para
um veiculo. Ali é na hora (COORDENADOR A).

A observacdo destes aspectos indica uma atuacdo funcionalista tanto no
ndcleo de Assessoria de Imprensa quanto no setor de Comunicacdo Organizacional

como um todo.

Nossa proposta de andlise sobre a categoria Comunicacéo é respaldada pela
obra de Baldissera (2008), que a interpreta como muito mais do que um
departamento, mas como todas as interacdes que se dao entre os diversos sujeitos
ligados a Organizacdo. Todos os dialogos, olhares, atitudes, enfim, todas as formas
de Comunicacdo entre o0s stakeholders constituem-se em Comunicagéo

Organizacional.

Segundo a perspectiva adotada pelo autor, sdo nessas interacdes que
surgem as organizacdes. Elas ndo existem exclusivamente nos prédios, produtos ou
servicos, mas sao construidas e reconstruidas diariamente nas relacdes entre o0s
diversos individuos a elas ligados. “E em/pela comunicacéo que ela materializa seus
processos organizadores, comunica e faz reconhecer sua existéncia, instituindo-se”
(BALDISSERA, 2008, p. 42). Trata-se de um ponto de vista amplo, que nos leva a
compreender a Comunicagdo ndo como mera pratica e fluxo controlavel, mas como

o emaranhado de rela¢cdes que constitui a Organizacao.
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Ao contrario da visdo de Baldissera, os entrevistados da Autarquia A
expuseram uma interpretagao vertical sobre o tema. O Coordenador A define a
Comunicacao Organizacional ndo como aquela que ocorre entre os publicos, mas
como a forma com que a Organizacdo se comunica com seus publicos. “E a
Comunicagdo praticada pela Organizagdo com seu publico interno e com seu
publico externo”, caracteriza. Esta interpretacdo dual entre Comunicacgéo interna e

externa é criticada por Baldissera (2008, p. 43):

A essa luz, considera-se necessario rever concepcdes que, mediante
simplificagBes (algumas grosseiras), reduzem comunica¢do organizacional
a ideia de comunicacéo interna e externa (planejada), relagbes publicas,
marketing corporativo, propaganda, assessoria de imprensa e/ou
comunicacao administrativa, etc.

O autor ressalta, entretanto, que sua critica diz respeito a reducéo do conceito
aos fluxos controlaveis e a exclusdo de todos o0s processos sobre 0s quais ndo se
tem gerenciamento, o que ndo implica rechacar essas praticas. Essa postura é
vélida para a Assessoria de Imprensa, atividade sobre a qual nos debrugcamos neste
estudo. Sob a perspectiva complexa, ela precisa ser analisada a partir de todos os
fluxos que estdo de alguma forma relacionados a atividade, sejam eles controlaveis

ou nao.

A Assessoria de Imprensa na Autarquia A foca-se especialmente na busca de
espaco na midia, seja através do atendimento as demandas de informacdes da
imprensa, seja através da producdo de releases. “A Assessoria tem que cuidar da
imagem da instituicdo. Todas as acdes tém que estar na midia; isso € fundamental.
Ela tem que aparecer, ndo tem como ela ter uma atuacado relevante em qualquer
area sem estar na midia”, define o Jornalista A1. Os entrevistados apontam como o
ponto forte da Assessoria de Imprensa o trabalho mais proativo de producdo de
contetdo, que comegou a ser desenvolvido a partir do ingresso de novos

profissionais no setor.

Ver um site com varias matérias por dia, e antigamente eram duas ou trés
por semana. Por exemplo, tu acompanhas um ato, e daqui a pouco tu vés a
matéria no site, e a diretoria vé [...]. E no dia a dia, principalmente com a
publicacdo de matérias, que tu demonstras o teu trabalho (JORNALISTA
Al).
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Esse olhar mecanicista esta presente também nas metas, projetos e
ambicBes do setor, voltados essencialmente & producdo de contetdo. O Jornalista
Al projeta que o desafio é “se antecipar, ndo ficar s6 atendendo informacgdes de
veiculos [...]. Que a gente possa gerar noticias, essa € a nossa ambicao agora”. O
Coordenador A reforca esta visdo e acrescenta a ela a necessidade de analise do
clipping, também a partir de uma perspectiva funcionalista. “Nossa equipe agora
esta ndo so6 reagindo, mas produzindo material, divulgando e até tentando fazer um
trabalho mais analitico, olhar o que sai. Nao apenas responder, mas olhar o que
saiu, ligar de volta se sair algo errado” (COORDENADOR A).

N&o se pode excluir o emprego das ferramentas tradicionais de Assessoria de
Imprensa, e nem perder de vista que a funcdo primordial da atividade é a
intermediacdo do relacionamento entre a Organizacdo e a imprensa. A perspectiva
complexa que nos propomos a adotar, entretanto, defende que o contexto social
contemporaneo demanda uma visdo que va além da dimensdo mecanicista adotada

nas primeiras décadas apés o surgimento da atividade.

Duarte (2008) destaca a necessidade de avancarmos de uma atuacao
baseada na transmissdo de informacfes para uma postura estratégica, capaz de
apoiar o desenvolvimento da instituicio como um todo. Isso implica a adocéo de
uma perspectiva que visualize a Comunicacgédo de forma ampla e integral — ndo como
uma atividade plenamente gerenciavel, mas como uma teia de fluxos de sentido

relacionados a Organizacao.

Mais do que a mera busca de espaco na midia, aspecto de destaque na
Autarquia A, cabe aos Assessores de Imprensa desenvolver um trabalho capaz de
contribuir com este fluxo entre os stakeholders — ja que é esta rede de relacdes que
constituirda a Organizacdo. O desafio ndo € acabar com as ferramentas de
Assessoria de Imprensa, mas lancar um olhar para além delas, que seja capaz de
combina-las com a construgdo e reconstrucdo permanente de planejamentos que
considerem o emprego dos diversos recursos disponiveis hoje para a qualificacdo do

relacionamento entre os sujeitos envolvidos no processo.

2.3 COMUNICACAO PUBLICA
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Tendo em vista que optamos por estudar as autarquias gaulchas,
analisaremos a seguir a categoria Comunicacdo Publica, com uma abordagem
fundamentada nos principios de Duarte (2012). O autor diferencia a Comunicacéo
Publica da Governamental e da Politica. A Politica esta relacionada a busca de
partidos e agentes politicos pela representacdo eleitoral, e a Governamental diz
respeito a relagdo entre o Estado e a comunidade. J& a Comunicagdo Publica
assume um sentido mais amplo, abrangendo todas as interacGes alusivas a temas

comuns da sociedade. O autor afirma que

A Comunicacéo Publica ocupa-se da viabilizacdo do direito social coletivo e
individual ao didlogo, a informacado e expressdo. Assim, fazer comunicagéo
publica é assumir a perspectiva cidada na comunicagédo envolvendo temas
de interesse coletivo (DUARTE, [20107]).

A Comunicacdo Publica implica viabilizar a participacdo dos individuos nos
processos de construcdo de todos os planos e acdes que, de alguma forma,

Impactarao a sociedade.

A transparéncia das organizacdes publicas € premissa basica para esse
processo. Os entrevistados acompanham esta compreensdo de que 0 acesso a
informacdes de ordem publica constitui-se tanto em um direito dos cidadaos, quanto
em um dever dos 6rgdos. Quando questionado sobre o papel da Assessoria de
Imprensa no contexto da administracdo publica, o Jornalista A2 afirma que:

E fundamental para fazer o meio campo entre o publico e as atividades que
o 6rgdo publico exerce. E aquilo que vai permitir que os reporteres, 0s
jornalistas tenham acesso a informagéo sobre aquilo que se esta fazendo
no momento, dos servigos publicos para a comunidade.

O Coordenador A reforga dizendo que a Assessoria de Imprensa tem “um
papel essencial. A administracdo publica tem o dever de prestar informacbes a
sociedade, e o cidadao tem direito a informacao”. O entrevistado lembra a nova
legislagdo que regulamenta o direito de acesso a informacéo pelo cidaddo como um
fato relevante para a consolidacdo deste servico e completa ressaltando o caréater
social da atividade. “Em relagdo ao que a gente faz, eu acho que é muito nobre o
trabalho de estar atendendo a imprensa, levando para as comunidades as

informagdes que estao dentro do 6rgao e que sao de interesse da comunidade.”
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A transparéncia e o pronto acesso da populacao as informacdes, seja através
da Imprensa ou de canais diretos entre o governo e o cidadao, constituem-se em
atribuicbes primordiais dos governantes. Kunsch frisa a relevancia de a

Comunicacao ganhar especial centralidade nas instituicées publicas.

Partindo do pressuposto de que a razdo de ser do servigco publico sdo o
cidaddo e a sociedade, deve-se avaliar se os 6rgados publicos tém dedicado
a comunicacdo a importancia que ela merece como meio de interlocucéo
com esses atores sociais e em defesa da prépria cidadania (KUNSCH,
2012, p. 4).

Priorizar a Comunicacdo Publica na estrutura estatal significa preservar o
direito do cidaddo a informacédo. Na Autarquia A, a compreensao dos servidores da
ACS sobre a relevancia de prestar informacfes aos cidaddos nao € corroborada por
grande parte dos funcionarios, especialmente por aqueles que ocupam cargos de
chefia. A coordenacéo e os jornalistas entrevistados relatam a dificuldade de acesso
as fontes como um empecilho para uma resposta rapida as demandas da imprensa.
“A principal dificuldade do setor diz respeito ao fluxo interno de informacdes, que as
vezes é complicado. A busca interna da informacao, a disponibilidade das pessoas
em nos atender” (COORDENADOR A).

Os entrevistados atribuem essa postura dos gestores, e dos servidores em
geral, a fatores como a incompreensdo sobre as particularidades da atividade
jornalistica, o receio em relacdo ao tratamento que sera dado a informacédo pelos
veiculos e, especialmente, a falta de tempo. “A gente sente que, as vezes, eles tém
vontade de sentar conosco e dar uma informagcao mais completa, mas saem de uma

reunido e entram em outra. Essa é a grande dificuldade”, comenta o Jornalista A1.

Independentemente da razdo, observamos que ha, na Autarquia A, uma
restrita conscientizacdo de funcionarios e gestores sobre o dever do 6rgédo de
prestar informacdes a sociedade. Revela o Jornalista A1: “Nés temos uma briga
grande aqui dentro para convencer todos os setores e diretorias sobre a importancia
do papel da Assessoria de Imprensa para toda a atividade da instituicao”. Por mais
que a ACS busque atender as demandas da midia, através de seu nucleo de
Assessoria de Imprensa, ndo existe uma postura colaborativa por parte dos

servidores. “Tu tens que estar em cima. Eles muitas vezes nos escapam, a gente
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ouve a voz na sala ao lado e eles saem correndo”, chega a afirmar o Coordenador
A.

Mesmo entre agueles que compreendem a obrigacdo do poder publico de ser
transparente, através do fornecimento rapido e claro de informacdes, esta muitas
vezes acaba ndo sendo incluida no rol das atribuicdes profissionais. A justificativa
sobre a escassez de tempo para conceder entrevistas e fornecer dados traz implicita
a falta de compreensédo sobre o fato de que a prestacdo de contas a comunidade,
através de todos os meios disponiveis para isso, € uma das responsabilidades

inerentes a funcao.

Se a resposta aos questionamentos da imprensa ainda € um desafio para a
Autarquia A, o passo seguinte, de ndo apenas informar, mas promover a efetiva
Comunicacao entre a sociedade e seus representes, fica ainda mais distante. Para
Duarte (20107?): “A existéncia de recursos publicos ou interesse publico caracteriza a
necessidade de atendimento as exigéncias da comunicagdo publica”. E estas
exigéncias, segundo o autor, incluem a promocédo de espacos de dialogo entre
governo e sociedade na busca pela efetiva participacdo dos cidadaos nas decisdes

de interesse coletivo.

Na Autarquia A, nem os préprios profissionais que atuam na ACS possuem
essa visdo sobre a necessidade de desenvolverem estratégias comunicativas
voltadas a promocdo desses espacos de dialogo. Quando questionados sobre o
papel da Assessoria de Imprensa na administracdo publica, os entrevistados
destacaram a responsabilidade de prestar informacdes de interesse publico e a
busca pela divulgacdo das acbOes da gestdo. O Jornalista Al defende que a
atribuigdo do setor é “cuidar da imagem da instituicdo no contexto social, nos meios
de Comunicagéo, sobretudo, e mostrar as a¢fes positivas, torna-las publicas através
da imprensa”. Trata-se de uma postura que privilegia a transmissao unilateral de
informacdes, em detrimento do dialogo, e que coloca o interesse do Governo acima

do interesse da sociedade.

Assim, quando analisamos a Autarquia A, identificamos uma concepg¢ao de
Comunicacao Publica divergente da abordagem sobre a qual fundamentamos esta
analise, que trata da consolidacdo de um relacionamento entre agentes publicos e

sociedade em beneficio da construcdo coletiva das politicas publicas. Sem essa
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compreensao, torna-se distante a concretizacdo de uma atuacdo voltada a
constituicdo de canais capazes de promover um processo democratico de

construcdo da cidadania.

2.4 CULTURA

Em nossa pesquisa, adotamos a perspectiva de Marchiori (2009; 2011), que
define a Cultura como a esséncia da Organizacao, seu ser, sua personalidade. Este
ser organizacional pode ser compreendido como um conjunto de significados, que
nasce nas interacbes entre os stakeholders. “Portanto, podemos afirmar que a
cultura é construida, mantida e reproduzida pelas pessoas, pois sdo elas que criam
significados e entendimentos” (MARCHIORI, 2011, p. 93). O estudo da Cultura é
imprescindivel para a compreensdo das relacdes que tomam forma no ambiente
corporativo, assim como a analise destas relacbes € pré-requisito para o

conhecimento de sua Cultura.

Estas interacdes, responsaveis pela formacdo da Cultura, se dao através da
Comunicacgdo, que assume aqui um papel de destaque para a prépria composi¢cao
das organizacdes. E nesses relacionamentos entre os individuos que a Organizagéo
se constitui e se reconstitui, permanentemente, ja que ela é muito mais do que o
fisico e palpavel: ela € Cultura. A Comunicacao, interpretada aqui como todas as
interag6es ocorridas entre os stakeholders, constituira a Cultura, ou seja, a esséncia

da Organizagao.

Neste trabalho, queremos compreender como a Cultura Organizacional é
influenciada e influencia a construcdo das politicas empregadas nas assessorias de
imprensa. Assim, cabe a analise sobre a forma como os individuos se relacionam
com a Assessoria de Imprensa da Autarquia A, e a maneira como esta lida com os

stakeholders.

Lembramos que, na perspectiva da complexidade, é preciso ter claro que
nenhuma pergunta terd& uma Unica e definitiva resposta. O principio Dialdgico
adverte sobre o fato de que nocdOes aparentemente antagdnicas podem coexistir
dentro de uma mesma realidade. Em se tratando de comportamentos humanos, as
possibilidades e variacdes séo infinitas, e qualquer generalizagdo é perigosa. De
qualquer forma, cabe a apreciacdo de alguns aspectos apontados nas entrevistas,
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sob a ressalva de que este é o ponto de vista dos sujeitos entrevistados - que € 0
nosso foco de analise.

Entre estes aspectos, esta a incompreensdo sobre a relevancia da
Comunicagédo. Conforme discorrido na categoria a priori Comunicacao, a falta de
disponibilidade dos servidores € apontada como a principal dificuldade do trabalho
de Assessoria de Imprensa da Autarquia A. Como indica o Coordenador A, esta
postura vem de cima e estd presente nos mais diversos niveis da trama
organizacional. “Tem um pouco de resisténcia dos diretores, do superintendente,

daqueles que estariam aptos a dar a entrevista” (COORDENADOR A).

Muitos fatores contribuem para a desvalorizacdo da pratica de Assessoria de
Imprensa, como o desconhecimento sobre a responsabilidade do 6rgdo publico de
prestar informacbes para a sociedade atraves da midia e a dificuldade dos
servidores em lidarem com as criticas. O Jornalista A2 comenta que “nem todas as
fontes tém esta concepgdo da importancia da imagem institucional nos veiculos de
Comunicacgao”, opinidao reforcada pelo Jornalista Al, para quem “alguns gestores
ainda ndo entendem a importancia da Comunicacdo para esta imagem da
instituicao”.

Soma-se a isso a incompreensao sobre peculiaridades da imprensa, como a
necessidade de se fornecer informacdes de forma rapida, de se conceder
entrevistas a varios veiculos diferentes e de se atualizar permanentemente as

informac0des prestadas.

A pressa dos veiculos de Comunicagdo em ter essa informacgéo obtida as
vezes esbarra em uma reunido, em o diretor ndo estar presente, ndo poder
falar no momento. Entdo sdo as velocidades diferentes. A velocidade que
um veiculo exige que tu atendas a demanda deles e a velocidade que as
fontes estabelecem para atender aos pedidos que a gente tem recebido
(JORNALISTA A2).

Os jornalistas dizem que h4a, ao mesmo tempo, um desconhecimento sobre a
rotina dos meios, e uma falta de priorizacdo do atendimento & imprensa entre as
atribuicdes inerentes a funcédo. “A pessoa esta no cargo e ndo consegue colocar
dentro do seu pacote de tarefas atender o setor. Entdo ndo € uma concesséao, é uma

obrigacao”, afirma o Jornalista Al.
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Estas percepc¢Oes apontam para uma Cultura que desvaloriza o processo de
Comunicagédo no ambito da Assessoria de Imprensa. Ao longo do tempo, devido a
multiplos fatores, as interacdes entre os individuos contribuiram para a constituicéo
de uma Cultura que nao privilegia o contato com a Assessoria de Imprensa entre as
atribuicoes dos servidores e que, muitas vezes, leva os servidores a esquivarem-se
destas relacdes. “Individuos ‘trazem’ uma cultura que, sem sombra de duvidas, afeta
a forma com que eles se comunicam, e a forma com que os individuos se

comunicam pode mudar a cultura que compartiiham” (MARCHIORI, 2011, p. 97).

Contudo, a Cultura, na condicdo de construcao simbdlica, fruto das relacbes
diarias entre os sujeitos, € criada e recriada permanentemente. Ela sofre alteracdes
constantes, vivendo em continua metamorfose. A prépria postura de desvalorizacao
da atividade de Assessoria de Imprensa foi alterada com a chegada de novos
servidores a Assessoria de Comunicacdo Social, a partir do concurso realizado em
2011.

A observacao sobre a atuacdo mais efetiva do setor provocou mudancas na
imagem vigente da Assessoria de Imprensa e na forma como o0s sujeitos
organizacionais se relacionam com ela. O Jornalista A1 relata: “A gente nota que as
coisas estdo mudando, caminhando bem, por credibilidade de trabalho mesmo,
qualidade das matérias, frequéncia”. A atuacao mais efetiva aumentou a procura e a
disponibilidade dos servidores em atender as demandas do setor, chegando a

provocar posturas proativas de relatos dos acontecimentos.

As melhorias, entretanto, parecem pontuais, e, muitas vezes, cabe o
guestionamento sobre se as mudancas que a ACS consegue promover em beneficio
de uma Cultura de valorizagdo da Comunicagdo sédo mais fortes do que o impacto
gue a Cultura vigente tem sobre o setor. Conforme nos indica o Paradigma
Complexo, através do principio Hologramatico, da mesma forma como a parte esta
no todo, o todo também esta presente na parte. Ao inserirem-se em uma realidade,
os profissionais, ao mesmo tempo em que a modificam, incorporam-na, modificando-
se.

Por mais que tenham sua atuacdo voltada para a Comunicacdo, 0s
Assessores de Imprensa parecem, muitas vezes, assimilar os argumentos dos
gestores de ndo priorizagcdo da matéria. O Jornalista Al, por exemplo, afirma que

geralmente os colegas séo receptivos, mas minimiza a relevancia do tema ao



84

ponderar que “a dificuldade € com quem n&o tem tempo mesmo, que sai de uma
reunido para outra, e tem que decidir coisas muito importantes”. A postura de
acreditar que dar transparéncia as acdes dos 0rgaos governamentais nao esta entre
as responsabilidades fundamentais dos gestores e servidores publicos parece

entranhar-se também no proprio setor de Comunicacgao.

Em consonéncia, ndo ha uma atuacao efetiva dos comunicadores voltada a
promocdo de canais de didlogo e interacdo entre os servidores da instituicdo.
Também nao sédo realizadas iniciativas especificas de valorizacdo da Assessoria de
Imprensa. A busca pela conscientizacdo sobre a relevancia da atividade se da
exclusivamente através de dialogos pontuais. “A gente trabalha do jeito que a gente
consegue, conversando, dizendo ‘olha diretor, € importante, a gente tem que falar’.
Muitas vezes, tem se falado sobre isso em reunides [...], ressaltando a necessidade

de se atender a imprensa”, conta o Coordenador A.

O gestor admite que nunca foi realizado um trabalho de media training® e nédo
projeta iniciativas neste sentido a curto prazo, apesar de reconhecer repetidas vezes
ao longo da entrevista o desconhecimento e a falta de preparo dos gestores para
lidar com os veiculos da midia. Da mesma forma, a ACS ndo promove canais de
troca com e entre os servidores. Além das informacgfes transmitidas através da
intranet e do site, a Comunicacéo fica limitada a e-mails, telefonemas, encontros

ocasionais ou reunides de trabalho.

Para Marchiori (2009), a Comunicacdao Organizacional deve atuar de forma
proativa na promocdo dos fluxos dentro das organizacbes. Mais do que meros
transmissores unilaterais, cabe ao setor enfrentar o desafio de lidar de forma
estratégica, integrada e proativa com a Comunicacdo, jA que sdo estas tramas

dialégicas que constituem a esséncia da Organizacao.

Na Autarquia A, 0 que observamos é que, ao ndo assumir uma postura
proativa de gestdo estratégica do tema, o nucleo de Assessoria de Imprensa e a
ACS como um todo alimentam esta Cultura de desvalorizacdo dos processos
comunicacionais. Simultaneamente, sdo impactados por ela, o que inibe a busca por

alternativas para transformar esta situagdo — em um processo recursivo. “‘Junte a

10 Media training consiste na promocao de iniciativas com o intuito de capacitar os gestores para
melhor se relacionarem com a imprensa, sejam cursos que busquem ampliar a compreensao sobre
as peculiaridades da imprensa ou praticas que 0s preparem para a concessao de entrevistas.
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causa e o efeito, e o efeito voltar-se-4 contra a causa, por retroacdo, e o produto
sera também produtor. Vocé vai distinguir estas no¢bes e junta-las ao mesmo
tempo” (MORIN, 2011, p. 77).

A superacdo deste quadro é lenta e gradual e implica diadlogo, troca,
participacdo. A Comunicacdo é o caminho para a transformacdo dos significados
produzidos na trama institucional em beneficio de uma Cultura que suporte o

desenvolvimento de uma Organizacao publica transparente e democratica.

2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO INTEGRADO

O complexo cenario econdémico, politico e cultural p6s-moderno demanda dos
comunicadores uma atuacdo que supere a simples aplicacdo de ferramentas em
beneficio de uma postura estratégica capaz de apoiar o desenvolvimento de toda a
Organizagdo. A partir da obra de Kunsch (2003; 2009c; 2012) analisamos o
Planejamento Estratégico Integrado a partir de uma percepcdo contemporanea, que
0 entende como responsavel por direcionar recursos humanos, documentais e
fisicos, em torno de uma atuacdo coordenada com a Cultura e com a missao

organizacional.

Nosso intuito tem sido demonstrar que a comunicacéo integrada precisa ser
entendida como uma filosofia capaz de nortear e orientar toda a
comunicacao que € gerada na organizagdo, como um fator estratégico para
o desenvolvimento organizacional na sociedade globalizada (KUNSCH,
2003, p. 179).

A complexidade das estruturas organizacionais exige que Se supere a
perspectiva mecanicista da Comunicacdo, que a interpreta como um conjunto de
ferramentas voltadas a transmissdo de informacdes da direcdo para os demais
publicos. E preciso ter clara a impossibilidade de controlar a Comunicacio, ja que
ela “nao respeita espacos fisicos delimitados e tampouco se reduz a comunicagao
formal/oficial” (BALDISSERA, 2008, p. 42). A partir desta percepc¢do, a atuacao dos
comunicadores deve ser elevada a compreensdo de que a “comunicacdo

organizacional ndo se qualifica como mera estratégia de controle e, também, ndo se
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reduz a simples sistema de transferéncia de informagbes (BALDISSERA, 2008, p.
44",

O Planejamento Estratégico Integrado, para Kunsch (2003), implica
convergéncia de recursos em prol da fluidez do processo comunicacional, do
alinhamento entre os discursos e as préticas e do esforgo coletivo pelo cumprimento
da missdo da empresa. Entre o0s objetivos especificos que trazemos nesta pesquisa,
estd a concepcao sobre a relacdo entre a atuacdo das assessorias de imprensa e
esta compreensao contemporanea de Planejamento Estratégico Integrado. Assim, é
a partir da perspectiva exposta que analisamos o trabalho desenvolvido na Autarquia
A.

Quando questionado sobre o Planejamento da ACS, o Coordenador A relata
ter elaborado um projeto ao iniciar sua atuacdo na autarquia, cerca de dois anos
antes da data da concessao da entrevista, que englobava os dois nucleos do setor —
de RelacbBes Publicas e de Assessoria de Imprensa. O plano ndo foi construido
coletivamente entre os servidores da instituicdo, mas foi montado em conjunto pelos
trés profissionais que atuavam na Comunicagao naquele periodo e baseado em “um
diagnostico da vivéncia na instituicdo por dois, trés meses. Entdo foi ali que
comegamos a ver o que tinha, o que néo tinha, o que podia melhorar, e foi feito
aquele projeto” (COORDENADOR A). Esse Planejamento, ainda segundo o
Coordenador A, era voltado a “trabalhar a questdao do interesse do cidadao, da

divulgacao da gestao e do interesse do servidor na parte de comunicacgao interna”.

As iniciativas descritas indicam que o plano apresentava um Viés
funcionalista, ja que continha basicamente a descricdo das ferramentas que seriam
empregadas para potencializar a atuagao dos nucleos. “Colocamos a necessidade
de melhorar a comunicagao interna, criando tais e tais instrumentos, melhorar a
Assessoria de Imprensa, fazer um trabalho mais proativo de divulgacdo da gestéo,

nao s6 de resposta ao que os veiculos perguntavam” (COORDENADOR A).

Elaborado ha dois anos, o projeto ndo sofreu alteragdes desde entao. “Ele foi
sendo implementado aos poucos, era um projeto de reestruturacdo. Depois a gente
nao o reviu. Fiz um relatério do que ja havia sido feito, o que faltava fazer”, relata o

Coordenador A.
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De acordo com o entendimento dos autores que fundamentam esta pesquisa,
a reavaliacdo permanente € uma das premissas para que um Planejamento possa
ser considerado Estratégico. Morin (2011) interpreta as organizacdes como sistemas
abertos e, portanto, em continuo processo de transformacdo. Assim, percebemos
gue o planejamento pode ser consolidado em um projeto documental, com metas de
longo prazo, mas, para ser estratégico, precisa ser permanentemente reavaliado e

readaptado.

O plano elaborado pela ACS pode ser caracterizado, segundo a interpretacao
de Morin (2011), ndo como uma estratégia, mas como um programa. O autor explica
que os programas sao rigidos, montados para funcionar de forma automética, dentro
de situacdes especificas. Tudo o que foge do programa pode impedir seu progresso
ou até leva-lo a fracassar. O desenvolvimento de uma estratégia, por outro lado,
implica que “ela ndo seja concebida para obedecer a programacdo, que possa
absorver os elementos capazes de contribuir para a elaboracéo e o desenvolvimento
da estratégia” (MORIN, 2011, p. 90). Para ser estratégico, portanto, o Planejamento

deve estar aberto a absorver o novo, e através dele reformular-se constantemente.

O Planejamento desenvolvido pela ACS da Autarquia A ha dois anos nao foi
reavaliado, e novos projetos nao foram desenvolvidos. Quando questionado sobre o
atual Planejamento das acdes do setor, o Coordenador A admite que “N&o ha,
atualmente nao” e diz que as atividades sdo desenvolvidas conforme as demandas.
“‘A gente até, eventualmente, tem reunides, em razdo de demandas especificas.
Estes dias, tinhamos vérias viagens para fazer, varias demandas, e eu chamei o
pessoal. Mas € mais para distribuir tarefas, para fazer encaminhamentos, néo ¢é de
avaliagéo.” O Jornalista A1 aponta a falta de tempo como a razédo para a auséncia
de uma atuagao estratégica. “Para manter as coisas em dia a gente se puxa muito,
entdo ndo tem um tempo de reunido, de estratégias. Isso a gente n&o conseguiu”,

reconhece.

O Jornalista A2 conta que o clipping, apesar de realizado diariamente, nao é
analisado com regularidade. Mesmo quando os profissionais conferem o material
publicado sobre o 6rgdo, essa avaliacdo nédo é revertida em um Planejamento

Estratégico.
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Mas a gente tem procurado ler as matérias. Por exemplo: tu mandaste uma
informagdo importante para um veiculo, e ele ndo colocou, e aquela
omissao nos prejudicou. Entdo a gente tenta que na proxima edicdo, saia
[...]- Mas falta tempo para ler o que saiu e procurar estratégias para
melhorar (JORNALISTA Al).

Quando questionado sobre os objetivos do nucleo de Assessoria de
Imprensa, o Coordenador A os define como “Prestar informagdes de interesse
publico relacionadas & missdo do érgdo e trabalhar a divulgacdo das acbes da
gestao”. Com isso, identificamos que ha um entendimento sobre a responsabilidade
de promover-se uma atuacdo coordenada aos objetivos globais da autarquia, assim
como h& compreensdo a respeito do papel social do setor, sua fungcdo como

intermediario entre o governo e a sociedade através da midia.

Entretanto, inexiste um Planejamento Estratégico Integrado nos moldes da
nossa compreensao do termo, que implica olhar para o interior da instituicdo, para a
sua relacdo com seus publicos, e uma vontade de se estimular a construgéo coletiva
da Organizacdo. Ao contrario do plano preparado na Autarquia A, para ser
estratégico, o Planejamento precisa estar aberto a uma autoanalise e reformulacéo
constantes e ser capaz de contribuir com as redes de Comunicacdo que serao

responsaveis pela prépria constituicdo das organizacoes.

A auséncia de um Planejamento Estratégico Integrado na Autarquia A parece
contribuir para que a atuacdo da Assessoria de Imprensa seja instrumental, e nédo
efetivamente voltada a promocédo do desenvolvimento da autarquia em direcdo a sua

missao.

2.6 HUMANIZACAO

Entre tudo o que ja foi exposto até aqui, acreditamos que ha um ponto de
convergéncia: a centralidade do homem. Na perspectiva dos autores nos quais
fundamentamos as andlises das categorias a priori Organizagcdo, Comunicacgéao,
Comunicagéo Publica, Cultura e Planejamento Estratégico Integrado, € a partir dos
sujeitos e de suas interagdes que sao tecidas as tramas organizacionais. Ao
relacionarem-se, o0s individuos constituem a Cultura, que é a esséncia da

Organizacéo.
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Qualquer esforco para trabalhar a Comunicacéo de forma estratégica precisa
lancar um olhar atento as relagfes, formais e informais, desenvolvidas no ambito da
instituicdo. Dai a relevancia de avaliarmos de que maneira a dimensao humana esta
inserida no processo de construcdo das politicas de Comunicacdo das
organizagfes. No caso analisado neste capitulo, a Autarquia A possui uma série de

peculiaridades que influenciam a forma como seus sujeitos interagem.

O 6rgéo possui, hoje, mais de 1.400 funcionarios, dos quais cerca de trés
centenas atuam na capital, reunidos no prédio sede da instituicdo. Os demais se
encontram espalhados pelas sete unidades da Autarquia no interior Estado. Os
superintendentes regionais costumam encontrar-se em reunides periddicas
realizadas em Porto Alegre, mas a maior parte dos servidores tem 0 contato restrito

aos colegas de unidade.

N&o ha encontros ou reunides periodicas que incluam este publico. Eles
recebem informacfes basicamente através do site da Autarquia, da intranet, de e-
mails e de telefonemas. O fato de a maior parte do efetivo atuar em ambientes
externos, sem acesso frequente a computadores, acaba por reduzir a eficiéncia

deste contato.

A especificidade da atuacdo dos assessores de imprensa faz com que
acabem exercendo um papel importante na Humanizacdo da relacdo com o0s
colegas do interior. “Nao ha como nos fecharmos em quatro portas ali, porque as
informacdes estdo em todos os lugares, e a gente tem que, de algum jeito ou de
outro, acessar estas informagdes”, observa o Coordenador A. Através das ligacdes e
do envio de e-mails, na busca de agendamento de entrevistas ou de obtencdo de
informacOes para a redacdo de releases e para responder questionamentos da
imprensa, o0s jornalistas fomentam um sentimento de valorizagdo entre o0s
servidores. “Eles se sentem muito proximos da instituicdo com esses telefonemas
diarios que a gente da, com esta conversa toda que a gente faz’, comenta o
Jornalista A1. O Jornalista A2 complementa: “sempre somos bem recebidos pelas

superintendéncias regionais”.

Estes contatos, entretanto, limitam-se a uma troca de informagdes. Nao ha
uma compreensdo no setor de ACS sobre a questdo da dimensdo humana das

organizacgoes, nos moldes daquele adotado pelos autores nos quais baseamos esta
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andlise. Quando questionados sobre a relacao entre os servidores, 0s entrevistados
versam sobre as interacdes que se dao entre 0s assessores de imprensa e aqueles
colegas que detém informacdes relevantes, seja para um release ou para a
concessao de uma entrevista a imprensa. Indagados sobre a forma como os
funcionarios interagem, demonstram incompreensdo sobre a pergunta e

desconhecimento sobre essas relagdes.

Depende, estou falando para ti sobre o que eu tenho conhecimento, mas
eles aqui nesta sala fazem reunibes toda a semana, chamam o0 grupo
envolvido com algum problema especifico. Mas isso a gente ndo tem
conhecimento. Agora uma reunido mais de gestéo, de planejamento geral, é
essa que eu tenho conhecimento, que é de vez em quando, ndo posso te
precisar. Nao sei, umas seis por ano. Além disso, a gente tem muitas
reunidbes que 0s superintendentes regionais vdo e a gente nem toma
conhecimento. Na verdade, eu ndo tenho como te responder essa pergunta
(COORDENADOR A).

Através das entrevistas, observamos que ndo ha, na Autarquia A, a
compreensao sobre a questdo humana e sua relagdo com a atuacdo do setor de
ACS e do nucleo de Assessoria de Imprensa. A dimensdo humana da Organizagao
esta inserida no processo de construgcdo de suas politicas de Comunicacdo de
maneira fundamentalmente subjetiva. Se sdo as relacbées humanas que constroem
as organizacoes, ndo ha como fugir do fato de que a atuacao da ACS é reconstruida
permanentemente, a partir da interacdo, tanto entre os sujeitos diretamente nela
inseridos, quanto entre os demais integrantes, e destes com os diversos publicos
com o0s quais se relacionam. Da mesma forma, fica implicito que a atuacdo da
Assessoria de Imprensa, mesmo que de forma inconsciente, interfere e modifica a

Organizacao.

Entretanto, uma atuacdo na forma como € defendida por autores como
Mumby (2010) n&o foi identificada ao longo desta analise. Ele acredita na
necessidade de se langar um olhar atento sobre os individuos e suas relagdes, ndo
no sentido de compreendé-los ou de modifica-los, mas na intencdo de aprender e
modificar-se com eles. A Humanizagdo das organizacdes atraves da Comunicagao
implica a abertura de redes de dialogo entre os diferentes sujeitos, a sensibilidade
de efetivamente ouvir 0 outro e empregar este aprendizado na construgado conjunta

de politicas sobre o tema.
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3 O DESEMARANHAR DA AUTARQUIA B

Neste terceiro capitulo, percorreremos a malha de relacdes e significados que
constituem uma segunda autarquia gaucha, que chamaremos aqui de Autarquia B.
Nossa andlise vai lancar um olhar sobre a Organizacdo como um todo, mas voltar-
se-4 a mindcia para a Assessoria de Comunicagdo Social (ACS) e, ainda mais
especificamente, para o nucleo de Assessoria de Imprensa. Nesse caso, o ndcleo é

muitas vezes chamado, na instituicdo, de nucleo de Jornalismo.

bY

A ACS da Autarquia B responde diretamente a presidéncia do 6rgédo e é
subdividida em trés ndcleos: Publicidade e Propaganda, Assessoria de
Imprensa/Jornalismo e Relagbes Publicas. O setor conta com dez servidores
concursados e quatro vagas para estagiarios, sendo que, no periodo da realizacao

das entrevistas, apenas duas estavam preenchidas.

No nucleo de Publicidade, atuam dois servidores graduados em publicidade e
propaganda e dois em administracdo, sendo um deles com énfase em marketing.
Este ultimo é responsavel especialmente por administrar as redes sociais. O nucleo
de Relag¢des Publicas possui dois profissionais formados na area. Ja& na Assessoria
de Imprensa, trabalham dois jornalistas, sendo que um deles é o coordenador da
ACS, além de um pedagogo, responsavel pelo clipping. Completa a equipe um

secretario executivo.

As entrevistas na Autarquia B foram realizadas na nova sede do érgéo, no
inicio da tarde do dia 23 de setembro de 2014, uma terca-feira. A conversa ocorreu
em uma mesa de reunibes dentro da grande sala que abriga os trés nucleos da
Assessoria de Comunicacao Social. Envidragada do piso ao teto e localizada em um
andar alto, a sala proporciona uma vista ampla para o lago Guaiba e para a cidade
de Porto Alegre — o prédio novo, para o qual a administracdo mudou-se em 2014,
fica no centro do capital.

Trés profissionais participaram da entrevista: o coordenador da ACS, que
chamaremos aqui de Coordenador B; O jornalista da autarquia, que para fins de
preservacdo de sua identidade, sera nomeado Jornalista B; e o profissional de

relacBes-publicas, que chamaremos de Relac¢des-Publicas B.
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Assim como no capitulo anterior, analisaremos as entrevistas realizadas na
Autarquia B através da técnica de Andlise de Conteddo. Permeados por uma
perspectiva complexa, percorreremos as categorias definidas a priori: Organizacao,
Comunicacao, Comunicacao Publica, Cultura, Planejamento Estratégico Integrado e

Humanizacao.

3.1 ORGANIZACAO

A Autarquia B é relativamente jovem: foi fundada em 1997, ou seja, tinha
cerca de 17 anos na data de realizacao da pesquisa. Desde entéo, o 6rgao absorveu
uma série de servicos e atribuicbes que antes cabiam a outra instituicdo publica.
Para viabilizar a atuacdo da nova estrutura, foram realizados concursos, que logo

levaram a autarquia a alcancgar os 400 funcionarios.

A demanda crescente no setor em que atua imprimiu a necessidade de
ampliacdo do quadro de pessoal, o que foi concretizado, nos ultimos anos, atraves
da promocao de novos concursos publicos. Hoje, a Autarquia B conta com cerca de
mil servidores concursados. E um quadro de pessoal novo, que enfrenta demandas

crescentes em sua area de atuacao.

A dindmica de trabalho é incentivada através de uma politica de meritocracia,
gue concede premiacfes financeiras para aqueles que atingem ou superam metas
estabelecidas pela dire¢cdo para cada setor. As premiacdes estdo vinculadas entre
as areas. “Se o setor de Compras, por exemplo, ndo cumprir 100% de suas metas,
eu deixo de ganhar também. Eles deixam de ganhar uma porcentagem, e eu menos,
mas também perco”, conta o Coordenador B. Na avaliagdo dos entrevistados, estas
metas cruzadas incentivam uma postura colaborativa entre os servidores, jA que

todos tém interesse direto no sucesso dos demais.

A maior parte do quadro funcional da Autarquia B trabalha em Porto Alegre e
esta dividida em quatro prédios diferentes. O grupo mais numeroso atua em um
prédio novo e moderno, no centro da capital, para onde a administracdo foi
transferida em 2014. A Autarquia B possui, ainda, servidores que atuam de forma

itinerante pelo Estado e mil unidades no interior credenciadas ao 6rgéao.
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O fato de ser uma instituicdo nova, e de contar com um quadro de pessoal
igualmente jovem, selecionado através de concursos publicos, imprime uma atuagéo
arrojada a Organizacdo. Somados a isso, fatores como a grande demanda, a
premiacao financeira pelo cumprimento de metas e o ambiente de trabalho moderno

contribuem para a construgao de um clima dinamico de trabalho.

Essa postura penetra também na ACS. Conforme nos mostra Morin (2011),
através do principio Sistémico, é preciso observar a relacdo direta entre o todo e as
partes. A forma como atua a Assessoria de Comunicacdo é indissociavel do
contexto onde estd inserida, ou seja, da realidade da Autarquia B. Uma unidade
dificilmente conseguird ter uma postura totalmente dissociada daquela que permeia
e representa a Organizacdo em seu conjunto. Dai o carater dinamico da Autarquia B
— em razdo de uma série de fatores, como aqueles ja observados — influenciar de
uma forma decisiva e atuacdo da unidade analisada neste estudo, como vemos

melhor em nossa préxima categoria de analise.

Ao mesmo tempo, cada parte contém em si elementos que ndo sao
observaveis no todo. Apresentam caracteristicas exclusivas daquela construcao,
fruto do relacionamento entre individuos que s&o Gnicos. E preciso, entdo, observar
esta unidade, a Assessoria de Imprensa, como parte do todo ACS que, por sua vez,
€ parte do todo Autarquia. Ao mesmo tempo, sua compreensao depende também de

um olhar minucioso sobre as suas particularidades.

3.2 COMUNICACAO

Nesta categoria, analisamos 0s processos comunicativos desencadeados na
Autarquia B, especialmente aqueles que partem da ACS — e, mais especificamente
ainda, as iniciativas comunicacionais adotadas pelos assessores de imprensa da

Organizacao.

Cabe ressaltar que seguimos as linhas da concepgao de Comunicagao
tracadas ao longo do trabalho por autores como Baldissera (2014, p. 87), segundo o
qual “a comunicagao € condi¢ao para a existéncia de uma organizagao”, e Marchiori
(2011, p. 28), que destaca a necessidade de se “atuar no sentido ndo apenas de

selecionar informacdes que facam parte do contexto vivenciado pela empresa e que
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tenham sentido para os publicos, mas olhar para a comunicagdo como possibilidade

de (re) construgao”.

Conforme exposto, o setor de Assessoria de Comunicacdo da Autarquia B é
subdividido em trés ndcleos:  Publicidade, Relacbes  Publicas e
Jornalismo/Assessoria de Imprensa. Os trés apresentam uma sinergia em sua

atuacao, mas possuem funcdes distintas.

O nucleo de Jornalismo tem entre suas principais atribuicbes o atendimento
as demandas da imprensa. O Jornalista B estima que entre “40% ou 50% do tempo
€ voltado ao atendimento”. O assessor busca as informacdes demandadas para
fornecer aos veiculos ou agenda entrevistas com as fontes, conforme a situacédo. No
caso da realizacdo de entrevistas, subsidia a fonte e a acompanha para auxiliar no

fornecimento de novos dados que possam vir a ser solicitados.

Cada contato — em média, sdo quatro por dia, recebidos por telefone ou por e-
mail — € cadastrado em uma ficha. No documento, ficam registradas as principais
informacdes de identificacdo do jornalista e do veiculo, assim como a pauta das

informacdes e das entrevistas requisitadas e a data provavel de veiculacao.

O eficiente atendimento a essas solicitac6es da imprensa é destacado como o
ponto forte do nucleo. “A gente construiu, ao longo do tempo, uma imagem de érgao
gue atende com presteza e com correcéo [...]. A gente muito raramente nao atende
no mesmo dia. Dificimente se atrasa uma demanda. E sdo muitas”, avalia o

Coordenador B.

O ndcleo é responsavel também pela producdo de noticias para o site da
instituicdo. Esses releases sdo também enviados para a Secretaria Estadual de
Comunicagéao, que os publica no site do governo e os encaminha aos veiculos como

sugestao de pauta.

Outra atribuicdo € a clipagem das noticias relacionadas ao 6rgao, publicadas
na midia impressa. Estas publicacdes séo escaneadas e disponibilizadas no site da
InstituicAo — servico que ja € realizado hd 13 anos. Ja a clipagem das noticias
veiculadas por radios, televisbes e na internet € realizada por uma empresa
terceirizada, contratada pelo governo do Estado. Esse material € enviado
diariamente ao setor, que seleciona as noticias que dizem respeito ao 6rgdo e as

disponibiliza no site da instituicao.
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Compete ao nucleo, também, a edicdo de um blog relacionado a autarquia, a
cobertura de eventos e a captura e manutencdo de arquivo fotogréfico, além da
producdo de conteudo para a intranet — sdo cerca de 30 matérias veiculadas por

més nesta plataforma.

O gerenciamento da intranet, entretanto, € uma responsabilidade do nucleo
de RP. A plataforma € voltada essencialmente a trés objetivos: constitui-se em uma
ferramenta de trabalho, em um espaco de publicacdes de noticias e informacdes de
interesse do publico interno e € empregada como uma forma de aproximar o0s
servidores da autarquia. Como ferramenta de trabalho, possibilita a troca de
arquivos entre diversas areas, a disponibilizacdo de informacgfes técnicas, legais e
praticas e comporta espacos alimentados por outros setores, como aqueles que

ficam a cargo do Recursos Humanos e da Biblioteca.

O espaco é voltado ainda ao compartiihamento de informacdes de interesse
do publico interno, sejam elas diretamente ou ndo relacionadas a instituicdo. O
RelacBes-Publicas B destaca que a intranet é o “meio de comunicagao interna
preponderante. Temos uma grande taxa de atualizacdo e numero de acessos”. Na
data da entrevista, por exemplo, a intranet exibia matéria sobre um evento realizado

na UFRGS com foco na area de atuacao do érgao.

Destacava ainda a seguinte noticia: “Veja as fotos dos colegas que
participaram da jornada de avaliacdo psicolégica”. Esta publicagdo transparece o
terceiro objetivo da plataforma: tanto as noticias quanto os demais recursos do
espaco sdo voltados especialmente a integragdo entre os servidores. “Tem, claro, a
parte jornalistica, editorial, informativa, que é importante, mas tem também esse viés
de integracdo que €& muito forte na intranet. De valorizagdo dos colegas”, frisa o

Relac¢des-Publicas B.

Exemplo disso € a secdo Conheca seu Colega, a mais acessada do espaco.
Ela apresenta uma reportagem sobre um funcionario — convidado a participar apos a
realizacdo de um sorteio — acompanhada de uma galeria de fotos pessoais. O texto
e as fotos focam-se em aspectos que caracterizam o entrevistado, mas que nao sao
do conhecimento da maioria de seus colegas de trabalho, como a afei¢cdo por algum

esporte, a realizacdo de trabalhos voluntarios, o gosto por viagens ou por musica.
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A intranet € tida na Autarquia B como uma evolugdo dos jornais internos
impressos. Antes de a plataforma estar disponivel, a instituicdo contava com duas
publicacdes: uma voltada aos servidores e outra dirigida aos publicos com 0s quais
tinha uma relacdo direta — como as unidades credenciadas e as pessoas e

entidades ligadas ao setor.

Como a intranet ndo possui plataforma web, ou seja, ndo pode ser acessada
de fora das sedes da autarquia, os servidores que trabalham em outras unidades do
Estado, ou de forma itinerante, recebem por e-mail um boletim com um resumo
semanal das noticias publicadas. A liberacdo do acesso para qualquer ponto ligado
a Internet € uma das principais metas do setor — uma pesquisa interna realizada pelo
RelacBes-Publicas B em sua monografia de conclusdo do curso de especializacéo
indicou esta como a principal demanda dos funcionarios em relacdo as acdes de

Comunicacéo interna.

Além da intranet, cabe ao nucleo de Relacbes Publicas a organizacdo de
eventos, tais como seminarios, solenidades, cursos e qualificacdes, realizados tanto
junto ao publico interno quanto com os intermediarios (as unidades credenciadas ao
orgdo no interior). Estas acfes envolvem identificar as necessidades para realizacédo
do evento e repassar o briefing!? com a empresa contratada para prestacdo do
servigco, assim como conduzir cerimonial e protocolo e providenciar certificagdo dos

participantes, quando for o caso.

O terceiro nucleo da ACS é o de Publicidade e Propaganda. As campanhas
de divulgacéo séo elaboradas por uma das cinco agéncias de publicidade com as
quais o governo do Estado possui contrato e que atendem todas as secretarias e
autarquias gauchas. Cabe ao ndcleo construir o conceito da campanha e elaborar o
briefing, promover a concorréncia entre as agéncias, eleger a vencedora e

providenciar a contratacdo, assim como intermediar a constru¢cdo da campanha.

O nucleo de Publicidade é responsavel ainda pelo atendimento as demandas
das unidades credenciadas do interior e pela producao de contetdo para sites, blogs

e redes sociais. A estratégia de reproduzir nas redes sociais, como Facebook e

11 Em comunicagdo, entende-se como o documento escrito e/ou a apresentagdo oral que reflete, de
forma sintética, a informacéo preliminar sobre a questdo comunicativa planejada. Um briefing
externo € o que o anunciante entrega para uma agéncia de publicidade [...]. Esta informacao prévia
serve, em parte, para que 0 anunciante concretize o maximo possivel do que deseja alcancar com
suas acdes de comunicacdo. (THOMPSON, 2002, p. 54-55, traducdo nossa).
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Twitter, os conteudos publicados no site, sofreu alteragdes recentes. Hoje os perfis
da Autarquia B contam essencialmente com imagens, textos e pecas desenvolvidas

em uma linguagem especial para estes espacos.

Conforme observamos, apesar de as fungbes dos trés ndcleos serem bem
delimitadas, ha também um efetivo compartilhamento do trabalho. A intranet, por
exemplo, é gerenciada pelo nucleo de RP, mas apresenta matérias produzidas pelos
jornalistas. O site, o blog e as redes sociais sdo abastecidos tanto com contetudo
elaborado pelos jornalistas, como noticias e informacdes, quanto com pecas de

divulgacdo produzidas pelos publicitarios.

O trabalho desenvolvido na ACS como um todo, e em cada um de seus
setores, tem como mote as politicas publicas adotadas pela Autarquia B, assim
como as metas predeterminadas pela direcdo para o setor. Tanto o Coordenador B
guanto o Jornalista B destacam como a principal atribuicdo da Comunicagéo a busca
pelos objetivos globais da Organizacdo. Ou seja, eles acreditam que o intuito

primordial é contribuir para que a Autarguia cumpra com seu papel na sociedade.

Cabe ressaltar que nesta categoria a priori estamos estudando as acdes de
Comunicagédo que partem da ACS da Autarquia B. Entretanto, temos claro que a
Comunicacgdo Organizacional vai muito além destas iniciativas. Baldissera (2014, p.
87) conclui que “a comunicagdo € condi¢cdo para existéncia de uma organizagao”.
Ou seja, todas as interacfes que se dao entre 0s sujeitos sdo, também,
Comunicacéao Organizacional. A comunicacado precisa ser entendida para muito além
de qualquer processo gerenciavel, ou do que Baldissera (2014, p. 88) chama de

“fala autorizada”

Portanto, a partir desta 6tica, ndo faz sentido a busca pela gestdo da
Comunicagéao, no sentido de controle ou imposi¢cao de condutas e de falas. Cabe, ao
setor, uma atuacdo proativa, voltada a abertura de espacos de efetiva interacao
entre os diversos sujeitos, e de apoio ao alcance dos objetivos globais. Para
Marchiori (2011, p. 30), “é preciso que os profissionais atuem no sentido de
‘construir fatos’ no interior de uma organizacao, e ndo apenas pautar suas acdes na

comunicacao de fatos que ja ocorreram”.

Ainda que, muitas vezes, apresente uma atuacao limitada, pudemos observar

na ACS da Autarquia B uma construgcdo conjunta entre os setores de espacos de
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dialogo que efetivamente contribuam para a missdo da Organiza¢do, como vemos

com mais detalhes nas proximas categorias da analise.

3.3 COMUNICACAO PUBLICA

A Comunicagdo Publica, na perspectiva de Duarte (2012), vai além de uma
area especifica de atuacdo: compreende os esforcos de se empregar a
Comunicacdo em beneficio da comunidade. Para que seja caracterizada como
Comunicacgdo Publica, a partir desta perspectiva, ndo basta que forneca a sociedade
informagOes advindas da administracdo estatal. Implica a promocéo de redes de
interacdo ligadas por uma premissa fundamental: as necessidades e demandas do

cidaddo. Duarte (2012, p. 59) elenca cinco pressupostos para a atuacao na area:

(a) Compromisso em privilegiar o interesse publico em relagéo ao interesse
individual ou corporativo; (b) centralizar o processo no cidadéao; (c) tratar
comunicacdo como um processo mais amplo do que informacao; (d)
adaptacdo dos instrumentos as necessidades, possibilidades e interesses
dos publicos; (e) assumir a complexidade da comunicacao, tratando-a como
um todo uno.

Na Autarquia B, identificamos que a atuacdo da ACS integra-se aos demais
setores em torno do interesse da comunidade. As acbes desempenhadas estédo
alinhadas a misséo da Organizacdo que, de forma geral, diz respeito a seguranca e
preservacao da vida do cidaddo. Quando questionado sobre a principal finalidade da
Assessoria de Imprensa, o Jornalista B cita um objetivo diretamente relacionado a
missdo do orgao, de preservacao da vida, afirmacdo que € complementada pelo
Coordenador B ao frisar que “a nossa missao interna € fazer com que a missao do

orgao aconteca”.

Ao observarmos as acdes desempenhadas pelos trés nucleos que compdem
a ACS, efetivamente notamos uma integracdo em beneficio do interesse publico.
Este quadro nos reporta ao principio da auto-eco-organizag¢do, de Morin, através do
qual o autor explica a relagédo entre dependéncia e autonomia existente nas relacdes
sociais. No caso aqui analisado, entendemos que 0s setores desta organizacéo sao,
simultaneamente, autbnomos e dependentes entre si. As iniciativas dos nucleos de

Assessoria de Imprensa, Publicidade e Relagbes Publicas convergem para fortalecer
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as politicas publicas estabelecidas pelo Governo do Estado para o setor que, por
sua vez, busca preservar a seguranca e a vida do cidadao. O Coordenador B explica
que esta postura reflete a forma de atuar da gestdo atual. “Este governo trabalha
muito por grandes projetos, de politicas publicas estabelecidas para durarem por
todo o governo. Cada uma delas tem aspectos RP, publicitarios e jornalisticos”,

relata.

O profissional detalha, contando que cada grande politica publica resulta em
uma campanha publicitaria, elaborada pelo nuacleo de PP. Ao nucleo de Al cabe a
divulgacdo das campanhas e de seus conceitos junto a imprensa e a populacao,
através de sites, blogs, redes sociais, e-mails, releases, telefonemas, etc. Este
trabalho € realizado em parceria com outros setores, especialmente o de Estatistica,
responsavel pela producdo de graficos e tabelas que vdo embasar a divulgacédo das
acOes. Por fim, o nucleo de RP fica responséavel pela difusdo e mobilizacao interna
dos servidores em torno da politica publica vigente.

O setor reine semanalmente seus profissionais para avaliar o impacto das
medidas tomadas e discutir as préximas demandas. “Fazemos o Planejamento das
acOes para a semana e também avaliamos o que aconteceu na semana anterior. O

que deu certo, o que n&o deu certo, coisas para ajustar’, destaca o Coordenador B.

Além de possuir uma atuacao integrada em torno das politicas publicas do
governo, que sao voltadas ao interesse fundamental do cidaddo de preservacao da
vida e da seguranca, a Assessoria de Imprensa da Autarquia B se autodenomina um
intermediario na relacdo entre o governo e a sociedade, especialmente através da
midia.

Os entrevistados relatam que os profissionais da imprensa encontram
dificuldade em interpretar dados estatisticos e legais relacionados ao 6rgdo e ao
setor em que a Autarquia B opera. Por isso, o0 nucleo de Al atua como um tradutor,
buscando junto aos profissionais da area técnica uma compreensao cuidadosa e

criteriosa de cada tema.

A gente tem que conversar com a pessoa, até chegarmos no amago da
guestao, entendermos o que realmente vai mudar para o cidadao. Esse
nosso trabalho de tradutor é fundamental, mas ndo é facil. Porque tu
também tens que traduzir para ti (JORNALISTA B).
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O Coordenador B refor¢ca que esta seria uma das principais atribuicées do
nucleo. “Vejo muito a Assessoria de Imprensa como um tradutor entre areas

técnicas e o publico através do veiculo de Comunicagao”, diz.

Por meio do exposto, identificamos que a ACS da Autarquia B prioriza o
interesse publico em suas acdes e trabalha para mediar a relacdo entre o governo e
a sociedade em beneficio do interesse dos cidaddos. Esta postura estd em
consonancia com a definicdo de Duarte (2012, p. 61), para o qual a expressao
Comunicacdo Publica “esta associada ao esforco de melhorar a vida das pessoas

pela comunicagao”.

Duarte aponta, entretanto, que a Comunicacdo Publica, além do foco no
interesse comum, implica uma atuacdo capaz de dar conta da complexidade dos
processos comunicativos. Demanda uma capacidade de promover caminhos para

uma efetiva troca entre sociedade, midia e poder publico.

Comunicacéo publica coloca a centralidade do processo de comunicagao no
cidaddo, ndo apenas por meio da garantia do direito a informacédo e a
expressdo, mas também do didlogo, do respeito a suas caracteristicas e
necessidades, do estimulo a participacdo, ativa, racional e corresponsavel
(DUARTE, 2012, p. 61).

Para o autor, esta Comunicacdo pode ser viabilizada, basicamente, em trés
niveis: massivo, segmentado e direto. O nivel massivo envolve a disseminacdo de
informacdes para uma massa heterogénea, como é o caso dos leitores, ouvintes,
espectadores, enfim, do publico dos meios de massa. Estas iniciativas permitem a
difusdo de informacgdes, mas restringem o didlogo. Na Autarquia B, séo viabilizadas
através do envio de releases e sugestdes de pautas a veiculos, no atendimento agil

e correto as demandas da imprensa.

No nivel segmentado, estdo incluidas ag¢bes voltadas a grupos com
caracteristicas e interesses comuns. Na Autarquia B, estas iniciativas sao
encontradas no espaco virtual, onde a intranet é empregada como uma forma de
interacdo e Comunicagcdo com e entre os servidores da instituicdo. Os blogs, redes
sociais e sites mantidos pela Organizacdo também representam meios de interacéo

com publicos segmentados.
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Por fim, cabe promover a Comunicagdo Publica no nivel individualizado,
através do qual os cidadaos podem dialogar diretamente com 0s representantes da
instituicdo. “Por meio dela, as pessoas tém melhor oportunidade de tirar duvidas,
obter esclarecimentos adicionais, resolver questbes especificas, estabelecer lacos
de confianga” (DUARTE, 2012, p. 66).

7z

Este tipo de relagdo é viabilizado na Autarquia B por reunides, eventos,
contatos telefénicos, enfim, acdes que permitam uma interacdo direta, seja entre o
publico interno ou entre representantes da autarquia e a populacdo. As unidades
credenciadas ao 6rgao, por exemplo, entram em contato diretamente com o nucleo
de Publicidade para discutir suas a¢des de divulgacéo. O setor promove encontros e
eventos entre o publico interno. Iniciativas dirigidas a populacdo, como campanhas
educativas, cursos e acdes de conscientizacdo também integram o rol de iniciativas

de Comunicacao individualizada promovidas pelo 6rgéo.

Sao inumeraveis as possibilidades a serem exploradas para potencializar o
didlogo entre os 6rgdos governamentais e a sociedade em todos os trés niveis:
massivo, segmentado e individualizado. Muito pode ser feito para oportunizar o
acesso da populagéo a informacao e ao efetivo dialogo com o poder publico, mas as
iniciativas observadas na Autarquia B apontam para uma série de possibilidades
reais de promocdao de uma efetiva Comunicacédo Publica.

A ACS da Autarquia B integra suas ac6es em torno das politicas publicas
definidas pelo governo a partir da necessidade de conferir seguranca a populacéao.
Seus nucleos atuam de forma integrada em torno do interesse publico e da
promocao de meios de interacdo capazes de consumar uma Comunicacao Publica,

no sentido de um processo de troca em beneficio dos interesses dos cidadaos.

3.4 CULTURA

Analisamos a Cultura organizacional a partir dos conceitos de Marchiori
(2009; 2011), que a entende como a esséncia da Organizacdo, o conjunto de
significados partilhados pelos individuos ligados a ela. Estes significados s&o
permanentemente construidos e reconstruidos através das relacdes entre o0s

sujeitos, as quais se dao pela Comunicacao.
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Portanto, podemos afirmar que a cultura é construida, mantida e
reproduzida pelas pessoas, pois sdo elas que criam significados e
entendimentos. Pessoas sado, portanto, criadoras de cultura, e nao
simplesmente transmissores e adaptadores de significados, de forma
mecanica. Elas também séo produtos culturais, sao formadas pela cultura,
assim como a reproduzem e a formam (MARCHIORI, 2011, p. 93).

Os individuos e a Comunicac¢ao entre eles sdo, portanto, os propulsores desta
teia de interacbes que constituem as organizagdes. “A organizagdo € um fenébmeno
social e, portanto, um processo humano no qual as questdes hoje se concentram em
comunicar e se relacionar” (MARCHIORI, 2011, p. 249). A Comunicagao adquire,
dessa forma, um papel essencial para a manutencdo e para o crescimento das
instituicoes.

Os profissionais da area, como membros desta cadeia de relacionamentos,
ao mesmo tempo em que possuem a fundamental atribuicdo de potencializar as
interacOes entre os sujeitos, também sédo constantemente influenciados pela Cultura
que advém dessas construcdes de significados. O que buscamos compreender aqui
€ a forma como a Cultura é influenciada e influencia a construcdo das politicas de
Comunicacdo empregadas na Organizagdo — mais especificamente, pelos

assessores de imprensa.

Conforme expusemos na categoria a priori Organizacdo, a Autarquia B foi
criada em 1997 e teve seu quadro de pessoal ampliado gradativamente ao longo
dos anos. E, portanto, constituida por profissionais com no maximo 17 anos de
exercicio — e por um numero substancial que assumiu o0 cargo nos ultimos cinco

anos.

Esses servidores dispdem de um grande repertorio de atribuicdes e atuam de
forma dinamica. Os incentivos salariais concedidos aqueles que atingem metas
predeterminadas contribuem para isso e reforcam uma postura colaborativa entre os
colegas, ja que a premiacdo financeira de cada um € impactada também pelo

cumprimento ou ndo das metas por outros setores.

Estes fatores imprimem uma Cultura colaborativa a Organizacdo. Os trés
ndacleos que compdem a ACS - Jornalismo, Relagbes Publicas e Publicidade —
trabalham em conjunto na construcdo de acdes voltadas a consolidacdo das

politicas publicas e no cumprimento das metas estabelecidas para o setor.



103

Da mesma forma, a Cultura colaborativa pode ser identificada na relacao
entre a ACS e os demais setores da autarquia. O nucleo de Assessoria de Imprensa,
mais especificamente, estd em relacdo permanente com profissionais de diversas
areas, como os de Estatistica, Educacdo, Recursos Humanos e Direcdo. Os
jornalistas recorrem diariamente ao setor de Estatistica para obter dados e gréficos
que respaldardo suas publicagdes. Dialogam com o setor de Recursos Humanos
para identificar assuntos de interesse dos servidores, que devem ser divulgados
através da intranet. Entram em contato com colegas do interior a fim de obter

informacdes que possam desdobrar-se em sugestdes de pautas aos veiculos.

bY

Essa Cultura organizacional voltada a colaboracdo contribui para o0s
profissionais lidarem com uma dificuldade recorrente dos Assessores de Imprensa
das organizacdes publicas contemporaneas — bastante ressaltada ao longo das
entrevistas realizadas na Autarquia A: a falta de prioridade no fornecimento de
informagdes e na concessao de entrevistas no rol de atribuicbes dos profissionais da

Organizacdo.

Na Autarquia B, essa questdo também é latente. “E dificil para ele entender
que, além de tudo isso que ele ja faz, também faz parte do trabalho, por ser
coordenador ou coordenadora, atender a imprensa”, comenta o Coordenador B. “E
que isso tem que ser prioridade, as vezes, sobre tudo o que ela esta fazendo”,

completa o Jornalista B.

Apesar disso, 0s Assessores conseguem fornecer uma resposta rapida as
demandas de informacdes e entrevistas da midia. O Coordenador B elenca como o
ponto forte do trabalho realizado pela Assessoria de Imprensa a reputacao
conquistada entre os veiculos de “6rgao que atende com presteza e com correcao”.
Ele descreve que, apesar da demanda substancial e da resisténcia de alguns
servidores em priorizarem 0 atendimento a imprensa entre as atribuicdes, o setor
supre de maneira eficiente as requisicdes de informagdes da midia. “A gente muito
raramente ndo atende no mesmo dia. Dificilmente se atrasa uma demanda. E séo

muitas.”

Através da observacédo desta realidade social, depreendemos que a obtencao
deste resultado pode ser atribuida a aspectos culturais, como uma tendéncia

colaborativa entre os setores, e a uma dinamica de trabalho proativa.
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Ao mesmo tempo em que a Cultura organizacional influencia a atuagéo dos
Assessores de Imprensa, estes também agem sobre esta Cultura, através da
promocdo de espacos de interacdo e de didlogo. Entre estes, os entrevistados
destacam a intranet como um espaco que, apesar de virtual, consegue aproximar 0s

servidores e fomentar interagdes reais entre 0s sujeitos organizacionais.

Algumas editorias sdo especialmente voltadas para este propdsito, como a
Radio Corredor!?. O espaco é reservado a informagdes “que ndo sao institucionais,
mas que as pessoas realmente comentariam no corredor. O nascimento do filho de
um colega, a campanha do agasalho” (COORDENADOR B).

No dia do estagiario, entrevistamos o estagiario de mais idade e a mais
novinha, para mostrar os contrastes. A expectativa da mais novinha, o
histérico do mais velho, o seu Jodo, que tem 54 anos e cursa direito. Isso é
Ré&dio Corredor, n&o ¢ institucional (RELACOES-PUBLICAS B).

O espaco propde-se a estimular, de uma forma bem-humorada, as interagdes
informais. Usa canais de Comunicacdo oficiais para dar visibilidade a assuntos
latentes e para promover a Humanizacdo da figura profissional dos colegas, mas,
mais do que isso, € uma forma de aproximar e promover dialogos e interacées entre

os individuos.

Cabe frisar que sado estas interagcbes que viabilizam o movimento de
construgdo-desconstrugdo-reconstrucdo que permite as organizagdes manterem-se
vivas. Na concepcao de Baldissera (2014), € através das relacbes que os individuos
adaptam-se a Cultura vigente, a0 mesmo tempo em que a destroem — um processo
ciclico que a mantém viva, ao impedir que paralise. “Os sujeitos, ao interagirem, nédo
apenas transformam a Cultura organizacional, a organizacdo, pois geram niveis de
desordem, desorganizagdo, mas sao transformados por ela” (BALDISSERA, 2014,
p. 97).

Trata-se da mesma logica exposta por Morin (2011) ao abordar a relagéo
entre ordem, desordem e organizagdo. Ele explica que a ordem e a desordem tém

pesos similares para a sobrevivéncia das organizacdes. E a partir desta relagdo de

2.0 nome da editoria remete a expressédo popular radio corredor, também conhecida como radio
pedo. O termo é empregado para definir os didlogos informais que ocorrem entre os funcionarios da
Organizacgdo, como uma forma de contraposicdo as comunicacdes oficiais.
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forcas que elas conseguem, ao mesmo tempo, manterem-se vivas e crescerem,

através de sua desconstrucao.

Num universo de pura ordem, ndo haveria inovagéo, criacéo, evolugdo. Nao
haveria existéncia viva nem humana. Do mesmo modo nenhuma existéncia
seria possivel na pura desordem, porque ndo haveria nenhum elemento de
estabilidade para se instituir uma organizacdo (MORIN, 2011, p. 89).

A liberdade de dialogo, de critica e de construcdo coletiva sdo, para
Baldissera (BALDISSERA, 2014, p. 95), um pressuposto das organizacdes
democréticas: “Organizagdes com culturas mais flexiveis [...] provavelmente se
caracterizarao pela construgdo ampla e verdadeira, por elevados niveis de interagéo,

pelo diadlogo, pela competéncia adaptativa e pelos processos colaborativos.”

Ao abrir-se para a troca, para a relacdo, a Organizacao viabiliza a construcao
participativa de sua Cultura. Na Autarquia B, foi possivel observar que a atuacao dos
comunicadores € impactada pela Cultura vigente. Ao mesmo tempo, estes
profissionais promovem espacos de interacdo entre 0s sujeitos — prerrogativa para a

construcdo de uma Cultura coletiva democratica.

3.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO INTEGRADO

Ao longo desta pesquisa, procuramos expor a subjetividade entranhada nos
processos comunicativos que tomam forma no ambiente organizacional. Apoiados
em autores como Baldissera (2008; 2009; 2011), Morin (2011), Duarte (2008; 2012),
Marchiori (2009; 2011) e Kunsch (2008; 2009a; 2009b; 2009c), sustentamos nossa
argumentacao de que a Comunicag¢ao Organizacional ndo se resume aos processos
controlaveis ou a aqueles provenientes de um setor especifico. Muito mais do que
isso, a Comunicacao é inerente as relacdes e, através deste processo de troca entre

0s sujeitos, ela é a responséavel pela construcao da Organizacgéao.

Contudo, o carater incontrolavel das relagbes humanas néo implica que as
organizacbes devam deixar de refletir estrategicamente sobre 0s processos
comunicativos desencadeados no ambiente corporativo. Muito pelo contrario: o fato

de eles serem fundamentais para a propria existéncia, sobrevivéncia e crescimento
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da Organizacdo demanda uma atuacéo cada vez mais dindmica e complexa sobre o

tema.

A compreensao da complexidade que envolve a Comunicacéo Organizacional
reposicionou a atuacdo dos profissionais, exigindo uma postura estratégica e
integrada. “As organizagbes modernas, para se posicionar perante a sociedade e
fazer frente a todos os desafios da complexidade contemporanea, necessitam
planejar, administrar e pensar estrategicamente a sua comunicacdo” (KUNSCH,
2008, p.181).

A concepcdo contemporanea de Planejamento Estratégico Integrado
apresentada pelos autores citados supera a perspectiva funcionalista para dar conta
deste desafio. “Trata-se de conferir visibilidade a tal complexidade, (re) introduzir a
ideia de incerteza e ressaltar o lugar da alteridade (publicos, organizacgéo, cultura,
sociedade)” (BALDISSERA, 2009, p. 162). O autor sugere que o profissional se

qualificard como gestor estratégico se desenvolver

competéncias para a investigacao (particularmente, observacao e ausculta),
a interpretacéo de sentidos e cenarios, e definicdo, selecéo e circulagdo de
sentidos entre a organizacdo e seus publicos, bem como para o
acompanhamento dos processos, sempre atentando para O
comprometimento ecossistémico da organizacdo e visando ao algo sempre
melhor (BALDISSERA, 2009, p. 162).

A Comunicacdo Organizacional pode ser pensada com foco nos processos
em detrimento das tarefas, de forma a “auxiliar a organizagcao a fazer a leitura das
ameacas e das oportunidades presentes na dinamica do ambiente global, avaliando
a cultura organizacional, e pensar estrategicamente as acdes comunicativas”
(KUNSCH, 2008, p.181).

Nosso propdsito aqui € analisar de que forma as préaticas das assessorias de
imprensa estdo alinhadas a esta concepg¢do contemporanea de Planejamento
Estratégico Integrado. Na Autarquia B, identificamos pontos de convergéncia,
principalmente em relagcdo a uma atuacdo conjunta, voltada aos interesses da
sociedade e aos objetivos globais da Organizagdo. Esta postura estd em
consonancia com a perspectiva da Kunsch (2008, p. 189), para quem “[...] as acoes

comunicativas precisam ser guiadas por uma filosofia e por uma politica de
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comunicacao integrada que considerem as demandas, 0s interesses e as exigéncias

dos publicos estratégicos e da sociedade”.

A Assessoria de Comunicacdo Social da Autarquia B e seus trés nulcleos
dispdbem de um Planejamento definido anualmente. Ele baseia-se principalmente
nas politicas publicas do Governo do Estado, nas metas estabelecidas pela direcédo

para o setor e no relatério das atividades concretizadas no decorrer do ano anterior.

O norteador de todas as a¢fes sdo as politicas publicas estabelecidas para
0S quatro anos de governo, que estdo em consonancia com a missao da Autarquia
B, voltada a preservacdo da vida e da seguranca da populacdo. Estas politicas
publicas possuem aspectos que dizem respeito a cada um dos trés nucleos da ACS

e embasam o Planejamento Estratégico do setor.

Esse Planejamento costuma ser revisto entre o final de um ano e o inicio do
seguinte. A avaliagdo comeca pela andlise do relatorio referente ao ano que passou.
O documento, abastecido permanentemente, gera uma analise quantitativa e
qualitativa de todas as acdes concretizadas pela ACS no periodo. No ambito da Al,
por exemplo, ele compreende os atendimentos a imprensa, detalhando os veiculos
solicitantes, os assuntos demandados, a complexidade e a resposta fornecida. Inclui
relatorio de clipping, enumerando as noticias cadastradas, veiculos e locais das

publicacdes, assuntos tratados e qualidade do enfoque.

Essa base de dados apoia a construcdo do Planejamento, ao permitir, por
exemplo, a identificacdo de aspectos que demandam esclarecimentos, de temas
estratégicos para a missdo da Autarquia que possam ser mais bem trabalhados ou
de inciativas que merecam ser repetidas. Segundo o Coordenador B, o relatério “[...]
ajuda a nortear o Planejamento Estratégico. Onde nédo esta funcionando, onde podia

estar melhor”.

A construcdo do Planejamento € apoiada ainda em profissionais de outras
areas, com formacdes distintas. O setor de Estatistica, ao subsidiar a ACS com
nameros, graficos e comparativos, permite uma analise sobre 0s aspectos que
precisam ser trabalhados de forma mais intensa para que seja possivel aproximar-se
cada vez mais da missdo do orgao. Profissionais com formagcao em ciéncias sociais
também podem contribuir para a composicao de um Planejamento de Comunicacgao

capaz de impactar a populagdo. “No ano passado, tinhamos um socidlogo que
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trabalhava como consultor para nds, entdo nos ajudou a construir, colocou a Vvisdo

dele”, relata o Coordenador B.

O Planejamento Estratégico é levado a direcdo, que analisa e determina
metas para cada um dos nucleos do setor, assim como faz para os demais setores.
Apesar de basearem-se no relatorio de atividades e no Planejamento da ACS, essas
metas possuem certo carater impositivo e tém um forte impacto sobre a atuacao dos
profissionais. “As nossas metas também sao coisas que norteiam muito 0 nosso
trabalho. As vezes até nos atrapalham. E uma coisa que ndo pode deixar de ser
levada em consideracao, porque tem reflexos para todos”, revela o Coordenador B.
As metas estdo diretamente relacionadas com o salario, ndo apenas daqueles que

as recebem, mas também com o dos demais colegas.

No ultimo ano, trés metas foram propostas pela direcdo a ACS. Elas
relacionavam-se a producdo de contetudos voltados ao interior do Estado, as
postagens em redes sociais e ao acompanhamento de uma campanha da Autarquia

B relacionada a missao do 6rgao.

O Planejamento anual da ACS é elaborado para estender-se por um ano e
nao sofreu uma revisao ao longo desse periodo. O Coordenador B, entretanto, relata
gue a atuacao do setor vai sendo adaptada conforme as demandas e oportunidades
gue surgem. O Planejamento, neste caso, atua muito mais como um norteador das

acOes do que como um documento que as limita.

A gente tem uma reunido semanal entre todos do setor, justamente para
falar sobre o que vai acontecer, o0 que cada setor vai fazer. Fazemos o
Planejamento das acdes para a semana, e também o que aconteceu na
semana anterior. O que deu certo, o que nao deu certo, coisas para ajustar.
(COORDENADOR B).

Observamos que ha, na ACS, esta Cultura de se abrir para um processo
constante de troca e de evolugdo conjunta. Exemplo disso estd na resposta do

Coordenador B sobre o processo de definicdo das acdes realizadas pelo setor.

Existia o jornalzinho, por exemplo. Quando chegou o0 nosso profissional de
relacdes-publicas, que é muito voltado para o publico interno, para o
endomarketing, ele criou o arcabouco desta intranet. E foi todo mundo
dando pitaco. Cada um deu a sua contribuicdo. E esta em constante
evolucado. A gente ja esta pensando em outras coisas para melhorar.
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O Relagbes-Publicas B conta que a Comunicacdo interna é o tema da
monografia que esta desenvolvendo no curso de poés-graduacdo. Ele relata uma
série de melhorias que pretende propor para o espaco, necessidades identificadas
através de um levantamento feito com os colegas de diversas areas. “Fiz uma
pesquisa junto aos servidores, e o diagndstico mostra novas demandas, novas
necessidades de aprimoramento desta ferramenta. Ela é boa, mas j& comporta

modificagdes”, revela.

Através destas entrevistas, observamos que as praticas de Assessoria de
Imprensa e de Comunicacdo Organizacional da Autarquia B estédo, de certa forma,
alinhadas a concepcao contemporanea de Planejamento Estratégico Integrado. Sua
atuacdo esta em harmonia com a noc¢ao apresentada por Baldissera (2011, p. 178)

sobre a pratica da profissédo a partir do viés da complexidade.

Trata-se de pensar e permitir-se transformar e ser transformado; respeitar a
alteridade em sua diversidade; pensar o planejamento como norteador e
ndo como certeza; compreender o conflito como possibilidade de
criagdo/inovacado; abandonar as zonas de conforto ditadas pelas verdades
absolutas, aceitar as proprias limitacgbes e o (re) tecer da cultura
organizacional; potencializar as falas; e aprender a escutar.

O Planejamento Estratégico da Autarquia B é fruto de uma construcao
conjunta entre diversos profissionais de diferentes setores. Ele parte de uma
avaliacdo do periodo anterior e € norteado pelas politicas publicas do Governo do
Estado, que refletem a missdo do 6rgdo, e pelas metas estabelecidas pela direcéo.
Além disso, o Planejamento atua como um norteador das a¢6es do setor, ndo como

limitador delas, ja que ele abre-se para uma reconstru¢ao constante.

3.6 HUMANIZACAO

A Organizacao, ao ser concebida como produto de uma construcdo dialogica
coletiva, assume sua dimensdo humana. Para além do que se pode mensurar,
analisar ou planejar, ela é fruto de interacdes, culturas e subjetividades. Ao mesmo
tempo em que esta perspectiva atribui & Comunicacdo um carater fundamental no

processo de constituicdo das organizacdes, ela exige uma nova atuacado dos
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profissionais da &rea. Marchiori (2011, p. 29) diz que a Comunicacao Organizacional

nao pode mais restringir-se ao seu aspecto instrumental.

Ha um novo paradigma nessa area, a interagdo dialégica, que rompe o
modelo mecéanico da informagdo e adota a postura do didlogo como a
melhor maneira de resolver conflitos, realizar acordos, enfim, buscar
consenso em relacdo uma pratica, compreendendo assim a comunicacao
para além da racionalidade técnica.

Um olhar sensivel sobre a complexidade das relacbes humanas torna-se
fundamental para a préatica profissional da Comunicacdo nas organizacbes pos-

modernas.

Nesse dmbito complexo faz-se necessario ver a comunicac¢do inserida nos
processos simbdlicos e com foco nos significados dos agentes envolvidos,
dos relacionamentos interpessoais e grupais, valorizando as praticas
comunicativas cotidianas e as interacdes, nas suas mais diversas formas de
manifestacdo e construcdo social (KUNSCH, 2010, p. 43).

Nosso propoésito € tentar compreender de que maneira esta dimenséo
humana das organizacdes esta inserida no processo de construcdo das politicas de

Comunicacéao das organiza¢des estudadas.

Ao tratarmos de aspectos relacionados a promocao de espacos de interacao
entre 0s sujeitos, as primeiras iniciativas destacadas durante as entrevistas na
Autarquia B relacionam-se a eventos e atividades de integracdo. O Coordenador e 0
RelacfGes-Publicas B contam sobre iniciativas que ja foram realizadas no 6érgéo,
como jantares, a constituicdo de um coral de servidores, festas de aniversario da
instituicdo e torneios de futebol. As atividades sé@o recordadas como muito bem
sucedidas. Sobre o coral, por exemplo, o Coordenador B relata que os encontros
eram realizados ao final do expediente. “As pessoas saiam bem-humoradas porque
tinham cantado e saiam para happy hour. Entdo funcionou muito para integragao”,

relata.

Nos ultimos anos, entretanto, as iniciativas deste tipo foram reduzidas,
segundo os entrevistados por dois motivos principais. O primeiro esta ligado ao

aumento substancial no niumero de servidores, e ao fato de muitos encontrarem-se



111

em diferentes sedes. Isto dificultou a organizacdo de encontros abertos a todo o
grupo.

A segunda razao diz respeito ao custeio. Em outros momentos, o 6rgao
contou com fontes de recursos que ndo eram provenientes do governo. Hoje, o fato
de ser integralmente subsidiada por dinheiro puablico impede que se promovam
atividades recreativas custeadas pela instituicdo: todas devem ser pagas pelos
préprios participantes, através da modalidade de adesédo. Ainda existem, entretanto,
iniciativas menores, promovidas pelos proprios setores, como times de futebol e

encontros.

O Coordenador B acredita ser importante o resgate da promocao destas
atividades. Ele destaca, entretanto, que esta ndo é apontada como uma prioridade
pelos servidores. Uma pesquisa realizada pelo Relagdes-Publicas B indica a
sistematizacdo de encontros como a quarta opgao entre as seis propostas de acoes
de Comunicacdo interna apresentadas. “Tu tens que procurar atender o maximo
possivel de pessoas, mas ndo € a prioridade da maioria, como a gente chegou a

achar em um momento”, assinala o Coordenador B.

As trés primeiras opc¢des destacadas na pesquisa estdo ligadas a agbes de
integracdo virtuais. Em primeiro lugar, aqueles que responderam o questionario
disseram que gostariam de receber semanalmente, via e-mail, um resumo das
informacdes publicadas na intranet. Em segundo lugar, foi destacado o desejo de se
viabilizar o acesso remoto a plataforma. A terceira posi¢cdo foi ocupada pela
alternativa que versava sobre a liberagcdo das redes sociais nos computadores

institucionais.

A pesquisa demonstra a valorizagdo conferida pelos servidores as interacdes
desencadeadas no ambiente digital. A intranet aparece aqui como um importante
recurso na promoc¢ao desta troca. Na Autarquia B, a intranet € empregada como
uma forma de humanizar as relacdes no 6rgao, por meio da constituicdo de editorias
como a Réadio Corredor, na qual sdo publicadas informagBes que interessam ao

publico interno, mas que nao tém carater institucional.

O espaco comporta ainda recursos como um endereco de e-mail especifico
para envio de sugestdes, criticas e informacgfes, uma secao na qual sdo promovidas

entrevistas com funcionarios, com enfoque em aspectos pessoais e desconhecidos
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por grande parte de seus colegas e uma Galeria de Fotos. Nesta galeria, pastas
reinem grupos de fotografias que ficardo permanentemente a disposi¢cdo, como

imagens de eventos significativos e de campanhas internas.

Exemplo disso foi a campanha realizada para celebrar o Dia das Criancas de
2014. A ACS sugeriu aos servidores que enviassem imagens suas quando criangas.
Grupos de imagens foram publicados na galeria, periodicamente, sem nomear a
crianga retratada. Cabia aos colegas fazerem a identificacdo. “O desafio era
adivinhar quem era a crianca da foto. Fechamos com 160 imagens”, conta o
Coordenador B, ao destacar o sucesso da iniciativa. “E incrivel como isso mobiliza
as pessoas aqui. Acho que em qualquer lugar, mas aqui esta caracteristica da

integracdo € bem marcante”, pondera o Relagdes-Publicas B.

Assim, pudemos observar que o desafio de se promover espacos de
relacionamento entre os servidores intensifica-se na medida em que crescem as
organiza¢cfes. Quanto maior o nimero de pessoas para a quais estas acdes devem
dirigir-se, e mais distribuido entre diferentes sedes, mais complexa a questdo. Neste
cenario, os recursos digitais apresentam-se como relevantes meios de se fomentar a

interacdo e a Humanizacéao das relagdes.

As iniciativas empregadas pelos comunicadores sado capazes de contribuir
para esse processo, mas nao podem ser encaradas como aspectos que, isolados,
sejam determinantes para a Humanizacdo das relacdes. O enfrentamento deste
desafio precisa ultrapassar as acfes da ACS para impregnar-se na Organizacao

como um todo.

A Humanizacdo das organizacbes implica uma Cultura de promocédo de
espacos de dialogos informais, de valorizacdo da Comunicacao interpessoal. Implica
capacidade de a Organizacao se transformar a partir destas relagdes, de se abrir
para o outro e para a mudancga, a ponto de aceitar a autodestruicdo — como destaca
Mumby (2010, p. 27) em uma analise critica sobre o tema.

Qualquer exploragéo da relacdo entre comunicacdo e humanizagdo, assim,
exige que consideremos o “outro”, mas ndo como alguém que precisa ser
incorporado em nossa visdo especifica do mundo. Ao invés disso, o “outro”
€ exatamente aquela pessoa, aquele grupo, ou até mesmo aquele texto,
gue apresenta um horizonte de possibilidades diferente do nosso e que
representa risco para nds porque se engajar ao seu horizonte nos abre a
possibilidade de mudanca e de transformacéo.
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Esta postura ndo pode ser imposta, mas a ACS possui um papel fundamental
para fomentar e viabilizar uma Cultura voltada a promoc¢éo de espacos de dialogos e
de interacdo. Na Autarquia B, observamos que o setor atua com o intuito de
fomentar a Humanizacao das relacdes, procurando viabilizar o dialogo, destacar os
aspectos pessoais dos colegas, ouvir as demandas dos individuos. S&o iniciativas
pequenas diante da complexidade inerente a teia de significados que compde a
Organizacdo, mas se tratam de impulsos fundamentais para alimentar uma cadeia
de sentidos capaz de disseminar uma Cultura voltada a Humanizacdo da

Organizagao.
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CONSIDERACOES PROVISORIAS

A complexidade que caracteriza a Era da Informagcdo demanda um novo olhar
e novas posturas sobre a Comunicacdo das organizacdes pés-modernas. Ao longo
desta dissertagcéo, analisamos abordagens de autores que convergem na adocéo de
uma perspectiva complexa, voltada a andlise da subjetividade presente nas

organizacoes.

Ao relacionarmos os trabalhos destes tedricos, observamos a necessidade de
se superar o padrdo funcionalista da area. Em um mundo caracterizado pela
informagéo instantanea e globalizada, por transformacdes permanentes e pelo
conhecimento compartilhado, os individuos comunicam-se e constroem suas
préprias concepcoes. Esta superado o tempo em que as organizacdes empregavam
ferramentas de Comunicacdo como uma forma de controle e de imposicdo de
condutas a seus funcionarios — se € que, em algum momento, esta postura possa ter

sido efetivamente valida.

N&o queremos, com isso, condenar as ferramentas de Comunicacdo. Boletins
informativos, releases, atendimento a imprensa, sites, redes sociais, murais,
campanhas de publicidade, sdo mecanismos fundamentais para garantir o
compartilhamento de informagdes e inclusive para fomentar a interagdo entre os
sujeitos. O que muda, a partir da adocéo desta perspectiva complexa e humanista

sobre a Comunicacdo Organizacional, € como e por que usa-los.

Mesmo que sob diferentes abordagens, os autores que nos apoiaram na
construcdo de nossa fundamentacdo tedrica — especialmente Morin, Baldissera,
Duarte, Marchiori e Kunsch — compactuam sobre a necessidade de,
simultaneamente, ampliarmos e refinarmos nosso olhar. As concepc¢des sobre o

tema ganharam novos contornos.

Entendemos, através da obra de Baldissera (2009), que as organiza¢cdes nao
se resumem a bens materiais, a slogans, aos desejos de seus proprietarios,
gestores ou dos governantes no poder, mas sdo um produto das construcoes
simbdlicas de todos os seus publicos. Essas construcbes se dao pela interacéo
entre os stakeholders, ou seja, sdo o resultado de um processo comunicacional. A

Comunicagdo assume um novo sentido: de um departamento responsavel por
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repassar informacfes dos gestores aos funcionarios, adquire o status de um
processo permanente de disputa de sentidos, responsavel pela composicdo das

organizacoes.

Isso é verdadeiro para todo tipo de instituicdo: das multinacionais as
pequenas ONG’s de bairro, das privadas as estatais. Na administracdo publica, esta
edificacao coletiva é potencializada, visto que estes 6rgdos tém, como stakeholders,
toda a comunidade. A Comunicacdo na esfera publica amplia suas
responsabilidades e demandas: passa a atuar como um facilitador da cidadania

através da viabilizacdo de uma construcdo conjunta das politicas publicas.

A interpretacdo do tema que defendemos trouxe consigo duas categorias
fundamentais, levantadas durante nossa fundamentacédo teédrica: a Cultura e a
Humanizacdo. Na medida em que compreendemos a Organizacdo como um
conjunto de construgdes simbdlicas, fica implicita a relevancia da Cultura, que nada
mais € do que esta teia de significados tecida pelo homem e responsavel por
orientar suas acdes (GEERTZ, 2008). Assim como este tecer € viabilizado pela

Comunicacao, esta teia age sobre as intera¢des que se dao entre os individuos.

Trata-se de um processo que pode ser explicado pelo principio do Anel
Retroativo, de Morin (2011). O autor nos mostra que causa e efeito impactam um ao
outro, permanentemente. Assim como a Comunicacao entre 0s sujeitos é a causa
gue tem como efeito a construcdo de culturas, estas culturas transformardo a forma
COMo 0s sujeitos se comunicam. Da-se uma relagéo retroativa em que um determina
outro, que volta a agir sobre este um: uma relacdo na qual a Comunicacéo

determina a Cultura, e a Cultura determina a Comunicagao.

A segunda categoria essencial depreendida ao longo do trilhar desta pesquisa
foi a Humanizacdo. O olhar que adotamos volta-se para o individuo como o0 né
fundamental, do qual partem os processos de Comunicacdo que constituirdo a
Cultura e, consequentemente, a Organizacdo. Assim, a dimensao humana assume
uma relevancia capital para viabilizar este olhar complexo sobre as organizacdes
contemporéneas. Entendemos que a opcdo por uma perspectiva humanista
demanda a priorizacdo dos sujeitos da Organizacdo e o emprego de um olhar

sensivel sobre a interacdo entre eles, capaz de permitir que a Organizacao
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modifique-se a partir deste processo, de modo que seja verdadeiramente fruto uma

construcéo coletiva.

Trabalhar com Comunicacao a partir dessa concepcao € um desafio. Implica
aceitar a inexisténcia de formulas, de modelos prontos a serem seguidos, de
condutas certeiras para se atingir metas predeterminadas. Trata-se de mergulhar a
fundo na realidade Unica de cada Organizacdo, de forma a buscar uma

compreensao sensivel sobre sua dimensdo humana e suas culturas.

A concepcdo de Planejamento Estratégico Integrado que trouxemos tem
esses conceitos como norteadores. No lugar de um plano fechado, elaborado pelos
gestores e baseado em metas para serem aplicadas no longo prazo, entra um
Planejamento concebido como um conjunto de principios norteadores. Trata-se do
produto de uma reflexdo coletiva, que tem como pilar a qualificacdo dos fluxos de
Comunicagédo entre os sujeitos em prol da construcdo de culturas que atuem em

beneficio da misséo da instituicao.

Foi a partir destes principios que nos propusemos a estudar o processo de
producdo das politicas comunicacionais pelos assessores de imprensa das
organizacbes publicas contemporaneas. Acreditamos na relevancia de
relacionarmos estas concepc¢fes tedricas a pratica empregada nas organizacdes
publicas locais, a fim de compreendermos como a Cultura Organizacional é
influenciada e influencia a construcéo das politicas de Comunicacao adotadas pelos
assessores de imprensa; analisarmos de que maneira a dimensdo humana das
organizacdes insere-se no processo de construcdo destas politicas; e estudarmos as
praticas das assessorias de imprensa frente a concepcdo contemporanea de

Planejamento Estratégico Integrado de Comunicacéo.

Destacaremos, agora, as evidéncias provisorias que emergiram das analises
das duas autarquias gaulchas que compuseram nosso corpus. Estas evidéncias
serdao relacionadas seguindo-se a trilha de nossas seis categorias a priori que, por
sua vez, foram embasadas, especialmente, na obra de cinco autores. Para
fundamentarmos a concepcédo de Organizagcdo, empregamos as noc¢des de Edgar
Morin. Sobre Comunicacao, trouxemos as consideracdes de Rudimar Baldissera. Os
textos de Jorge Duarte contribuiram para o estudo da categoria Comunicacéo

Publica. Em seguida, trouxemos o olhar de Marlene Marchiori para apoiar nossa
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compreensao de Cultura. Por fim, a obra de Margarida Kunsch norteou as duas

Gltimas categorias a priori: Planejamento Estratégico Integrado e Humanizacéao.

Comecamos pela categoria Organizacdo. Nossa pesquisa de campo nos
propiciou a observacado de duas realidades sociais distintas, apesar de tratarem-se
de duas organizagdes autarquicas gauchas, que atuam no mesmo setor. Na
Autarquia A, encontramos uma instituicdo de 77 anos, com um quadro de pessoal
constituido majoritariamente por servidores proximos da aposentadoria. Mudancas
em suas atribuicdes no decorrer do tempo fizeram com que grande parte da equipe

perdesse suas fungdes, o que contribuiu para a estagnacéo do 6érgao.

J& na Autarquia B, identificamos uma Organiza¢ao jovem, aos 17 anos, e em
pleno processo de expansdo. A ampliacdo do quadro de pessoal e das atribuicGes
da instituicdo cooperam para o carater dinamico da Autarquia, fomentado ainda por
fatores como premiagdes financeiras relacionadas a metas e um ambiente moderno

de trabalho.

Essas realidades divergentes indicam a relevancia de lancarmos um olhar
anico sobre cada conjunto social. Mesmo aqueles que possuem grandes
semelhancas aparentes, como nos dois casos analisados aqui — autarquias gauchas
atuantes em um mesmo setor - podem em realidade possuir muito menos pontos em
comum do que aparentam em uma avaliacao superficial. Em se tratando de relacdes
humanas, ha uma diversidade infinita de possibilidades observaveis, e cada uma
delas demanda um olhar individualizado para sua compreensédo. Da mesma forma, é
ineficaz que os profissionais responsaveis por trabalhar com estas realidades

apliquem férmulas prontas, visto que cada cenario possui caracteristicas exclusivas.

Outra consideracdo relevante advinda desta analise versa sobre a
necessidade de se conciliar o estudo das partes com o do todo organizacional,
conforme nos aponta Morin (2011) através do principio Hologramatico. O
pesquisador argumenta que, a0 mesmo tempo em que as partes estdo contidas no
todo, o todo estad presente em cada parte. Desta forma, entendemos que, assim
como a Organizacdo é resultado do conjunto de seus sujeitos e setores, cada

unidade contém em si o todo organizacional.

Nas duas autarquias analisadas, a compreensdo da unidade Assessoria de

Imprensa seria incompleta sem estendermos a observagdo para a Assessoria de
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Comunicagdo Organizacional e desta para a Organizacdo. Optamos por focar a
pesquisa na Assessoria de Imprensa pela necessidade de recorte, mas
evidenciamos a relevancia, especialmente quando trabalhamos a partir de uma
perspectiva complexa, de relacionarmos este nucleo com a realidade da instituicao.
Acreditamos que a compreensdo da Assessoria de Imprensa seria inviabilizada sem

a expansao deste olhar sobre a Organizacdo na qual ela esta inserida.

Através da categoria Comunicacdo, observamos a atuacdo das assessorias
de imprensa sobre os processos de Comunicacdo desencadeados nas autarquias
analisadas. Em ambas, identificamos um trabalho fundamentado no emprego de
ferramentas classicas, como a producdo de releases para publicacdo no site e
distribuicdo a imprensa, conteddo para a intranet e clipping. O atendimento as
demandas da midia foi destacado, nos dois casos, como a atividade essencial, que

preenche a maior parte do tempo dispendido pelos profissionais.

Apesar das semelhancas nas ferramentas de trabalho, a forma com que elas
sdo empregadas difere nas duas instituicdes. Na Autarquia A, foi identificada uma
visdo vertical sobre o tema. Exemplo disso € a interpretacdo do Coordenador A de
que a Comunicagdo Organizacional seria aquela “praticada pela Organizagdo com
seu publico interno e com seu publico externo”. Da mesma forma, observou-se uma
dificuldade inclusive no emprego destas ferramentas, como uma demora em
conceder retorno as demandas da imprensa. Esta questdo € justificada pelo
desconhecimento e pela resisténcia dos servidores, mas uma observacao cuidadosa
das entrevistas indica que esta postura entranha-se também no fazer do setor de

Comunicagéo.

Por outro lado, na Autarquia B, os Assessores de Imprensa — apesar de
também citarem uma certa resisténcia dos colegas em concederem prontamente
entrevistas e informagdes — conseguem fornecer respostas rapidas as indagacoes
da midia. Segundo o Coordenador B, as demandas sdo, em geral, respondidas no
mesmo dia em que chegam ao setor. Além disso, observou-se que o emprego
destas ferramentas esta ligado a uma atuagéo conjunta de todos os nucleos, que por
sua vez volta-se para a persecucdo da missdo e das politicas publicas da
Organizacao — que, por conseguinte, esta diretamente relacionada aos interesses da

populacao.
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O fato de que os integrantes da equipe de Comunicacéo da Autarquia A estao
h& menos tempo nos cargos pode ter colaborado para que o setor ainda ndo tenha
estruturado uma atuacéo estratégica. Dois dos entrevistados estavam ha trés meses
na instituicdo, enquanto o Coordenador A atuava ha pouco mais de dois anos.
Enquanto isso, a Autarquia B possui uma equipe maior e com mais tempo de casa —

o Coordenador B, por exemplo, estd no érgao desde sua fundagéo, ha 17 anos.

Apesar de acreditarmos que este quadro contribui para a forma de atuacdo
dos dois setores, a ampliacdo de nosso olhar para a Organizacdo nos leva a
observar que a Cultura desta penetra na ACS. J& nos aponta o principio
Hologramatico: o todo esté presente em cada parte. A atuacao do setor contém em
si aspectos da Organizacdo, do mesmo modo como a Autarquia é constituida pela

reunido de seus sujeitos e setores.

Cabe ressaltar o aspecto processual da relacdo entre a Assessoria de
Imprensa, a Assessoria de Comunicacdo, cada um dos departamentos da autarquia,
a Organizacdo como um todo e os diversos publicos com os quais ela se relaciona.
Conforme nos aporta o principio retroativo, emissor e receptor estdo em constante
troca de posi¢cdo. Assim como as assessorias de imprensa impactam as autarquias,
a politica de Comunica¢do empregada por cada equipe de Assessoria de Imprensa
€, em grande medida, subsidiada pela Cultura proveniente das demais estruturas da
Organizacdo.

pY

Em relacdo a categoria Comunicacdo Publica, nas duas autarquias 0s
comunicadores disseram ter o dever de dar transparéncia as acfes da
administracdo publica e de prestar informacdes a populacdo. Na Autarquia A,
entretanto, esta compreenséo nao se estende aos demais servidores, tendo em vista
a falta de disponibilidade em atender as demandas da imprensa. Na Autarquia B
também foi identificada uma resisténcia, mas ela consegue ser transposta pelos

profissionais da area.

Duarte (2012) fala sobre a necessidade de se ir além da transmisséo
unilateral de informac¢des em beneficio da promocédo de uma Comunicagéo efetiva
entre a populacdo e seus representantes, capaz de viabilizar um processo cidadao
de edificacdo conjunta das politicas publicas. Na Autarquia A, esta compreenséo

ndo esté intrinseca na atuacdo da Assessoria de Imprensa. Através das entrevistas,
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identificamos dois objetivos primordiais do nucleo: fornecer informacgfes de interesse
publico e melhorar a imagem do Orgdo perante a sociedade atraves da

disseminacao de acfes positivas de gestao.

Na Autarquia B, notamos uma atuacdo da Assessoria de Imprensa baseada
na missao do 6rgédo, voltada a preservacao da vida e da seguranca da populacéo.
Os trés nucleos da ACS trabalham ac¢des conjuntas em prol destas metas: enquanto
0 nucleo de PP elabora campanhas publicitarias, a Al responsabiliza-se pela
divulgacdo destes conceitos a populacdo, através da imprensa, redes sociais, blogs
e sites, e 0 nucleo de RP promove a mobilizacéo interna dos servidores em torno do

tema.

A promocao de uma troca entre a sociedade e o poder publico é possibilitada
através dos trés niveis elencados por Morin: 0 massivo, 0 segmentado e o
individualizado. No nivel massivo, identificamos acfes ligadas ao relacionamento
entre Al e imprensa: envio de releases, atendimento as demandas da midia. No
nivel segmentado, podemos citar a intranet, os blogs e as redes sociais. Ja em nivel
individualizado, existem eventos, reunides, cursos, contato telefénico e respostas

por e-mail.

Assim, constatamos a existéncia de realidades distintas. Enquanto na
Autarquia A a Comunicacdo Publica volta-se para um processo unilateral de
transmissao de informacdes, em que o interesse do Governo sobrepde-se ao da
populacado, na Autarquia B observamos o desenvolvimento de acfes integradas em
beneficio dos cidadados, assim como iniciativas voltadas a promocao da interacédo
entre a populagcdo e a administragdo publica. Certamente, a atuacdo da ACS da
Autarquia B poderia potencializar ainda mais esta relacdo, mas a observacédo das
estratégias adotadas hoje nos concede a confianca de que existem caminhos para
se promover a interacdo entre sociedade e poder publico em beneficio de um

processo dialogico de construcao da cidadania.

Através desta dissertacdo, propomo-nos a analisar como a Cultura é
influenciada e influencia a construcdo das politicas de Comunicagédo Organizacional
empregadas nas assessorias de imprensa. Ao longo da analise das autarquias A e
B, identificou-se uma relacéo profunda entre a Cultura da Organizacdo e a atuacéo

das assessorias.



121

Na Autarquia A, fatores diversos ja citados aqui — como a falta de renovacéo,
a perda de funcdo de grande parte dos profissionais, a inseguranca gerada pelas
incertezas quanto ao futuro da instituicho — ajudam a delinear uma Cultura
conservadora e negativista. Este clima dissemina-se, e € rapidamente absorvido
pelos profissionais. Os trés entrevistados atuam h& menos de trés anos no setor.
Frequentemente, ao longo das entrevistas, entretanto, apresentam declaragcdes com
viés pessimista e funcionalista. Exemplos disso séo criticas em relacdo ao excesso
de demandas da imprensa, e a resposta do Coordenador A sobre como a ACS
acessa os funcionarios que atuam fora da sede: “Na verdade a gente n&o chega

muito, eles também nem querem saber muito, de nada. Eles querem ir embora”.

Na Autarquia B, vigora uma Cultura fundamentalmente dinamica e
colaborativa, em razdo de fatores diversos ja mencionados — novas atribuicdes,
premiacdes financeiras, renovacao da equipe. Esta Cultura penetra na ACS, que
registra uma atuacao integrada e proativa, dirigida a consolidacdo da missdo do
orgao, além de promover acfes voltadas a fomentar os fluxos de Comunicacéo, o

gue possibilita a construcdo coletiva e multipla da Cultura.

Esse quadro pode ser justificado por meio do principio do Anel Recursivo, de
Morin (2011): somos simultaneamente produtores e produto daquilo que
produzimos. As Assessorias sdo resultado da Cultura das Organizacbes em que
estdo inseridas. Ao mesmo tempo, ao atuarem sobre as politicas de Comunicac¢ao
das instituicdes, o resultado de seu trabalho modifica a si préprios. “E um anel
gerador, no qual os produtos e os efeitos sdo produtores e causadores do que 0s
produz” (MORIN, 2000, p.33).

Na Autarquia A, os comunicadores sado diretamente impactados pela Cultura
negativa vigente. Simultaneamente, ndo assumem a responsabilidade de promover
mudancas nesse quadro, o que acaba por alimenta-lo. Na Autarquia B, estes
profissionais sédo impactados positivamente pela Cultura, e retornam com a
promocdo de espacgos de interacdo entre 0s sujeitos, o que apoia a edificacdo de

culturas democréticas.

Depreendemos, assim, que a Cultura da Organizacdo pode tanto ser um
limitador quanto um impulsionador da atuacdo dos comunicadores nas

organizacgdes. Determinadas configuragcdes culturais podem impactar de forma tao
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negativa os profissionais da é&rea, que sdo capazes de inibir sua atuacao,
restringindo sua capacidade de promover mudangas nesta dindmica. Ou seja: em
alguns casos, a Cultura da Organizacdo pode provocar um impacto na atuacéo dos
comunicadores mais forte do que o que estes conseguem promover sobre a Cultura

vigente.

Por outro lado, culturas dinamicas podem impulsionar a atuacédo destes
profissionais. Inseridos em ambientes propicios, 0s comunicadores tém
potencializada sua capacidade de provocar um efetivo impacto sobre o processo de
construcdo de significados que constitui o proprio ser da Organizac¢do. Cria-se um
ciclo virtuoso de dialogo, troca, interacdo, de edificacdo coletiva de organizacdes

abertas ao novo, dispostas a se destruirem e reconstruirem permanentemente.

A fundamentacdo tedrica na qual embasamos nossa concepcdo de
Planejamento Estratégico Integrado apresentou-o como um conjunto de principios
norteadores das acdes do setor, capazes de se adaptar constantemente a uma
realidade social transitoria. Indicou ainda que este deve ser fruto de uma construcao
coletiva e voltado para a promocéao da interacdo e dos fluxos de Comunicacéo entre
0s sujeitos, de forma a viabilizar a perseguicdo da missao da instituicdo. Através da
analise das autarquias que compf8em 0 corpus de nossa pesquisa, procuramos
identificar de que forma as préticas das assessorias de imprensa estédo alinhadas a

esta concepcédo contemporanea de Planejamento Estratégico Integrado.

Na Autarquia A, o Coordenador montou, ao ingressar no 6rgdo, ha dois anos,
um levantamento sobre a situacdo na época e uma indicacdo de aspectos a serem
melhorados. O documento néo foi revisto desde entéo, e as iniciativas desenvolvidas
hoje ndo seguem nenhuma avaliagcdo ou planejamento prévio — sdo executadas para
atender as demandas de cada momento. A reavaliacdo permanente, a construcao
conjunta, o direcionamento para a consecuc¢ao dos objetivos globais da Organizagéao
sao premissas para a construcdo de um Planejamento Estratégico Integrado a partir
de sua concepcao contemporanea. Assim, na Autarquia A, identificamos a existéncia
nao de um Planejamento, mas de um Programa, visto que se trata de um documento

fixo, previsto para ser executado em uma situagao especifica.

O Planejamento da Autarquia B, por outro lado, alinha-se a concepcao

contemporénea, na medida em que é fruto de uma construcdo conjunta entre
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setores e voltado a viabilizar interacbes de forma a suprir as demandas da
sociedade e os objetivos do 6rgdo. O Planejamento é revisto anualmente e sofre
adaptacdes constantes por meio de reunides semanais entre todos os servidores do

setor.

Observamos, assim, a coexisténcia de realidades sociais distintas. Por serem
fruto das interacGes entre seus sujeitos, cada Organizacdo vive uma situacéo
exclusiva. Por meio destas duas analises, identificamos que, em alguns casos, as
praticas de Assessoria de Imprensa diferem da compreensdo de Planejamento
apresentada aqui, enquanto que em Organiza¢cdes semelhantes elas podem estar
alinhadas a esta concepcéao.

Essa dicotomia pode estar presente também em uma mesma Organizacao.
Compreendemos essa perspectiva a partir do principio Dialégico que, segundo
Morin (2000), implica capacidade de assumir a coexisténcia de termos
aparentemente antag6nicos. Ndo € necessario defender uma resposta Unica e
definitiva: pelo contrario, concepg¢fes contraditorias podem constituir uma mesma
realidade social. Uma resposta Unica, fechada e imutavel é insuficiente para a

compreensao de situagdes sociais complexas e em constante transformacao.

Por fim, analisamos a categoria Humanizagéo. As relagdes humanas sao os
nés viabilizadores da rede de interacbes que constituem a Organizacdo. Elas
ocorrem independentemente da vontade dos gestores. Tentativas de controle ou de
imposicao de condutas, ao serem percebidas, podem produzir efeitos contrarios aos
desejados. Cabe a Organizacdo fomentar estes espacos de dialogo, promovendo a

Comunicagéo livre e multidirecional entre seus sujeitos.

As organizacfes séo relaces e lugares de encontros que potencializam as
competéncias e habilidades individuais, ao mesmo tempo em que podem se
exercer como sistemas castradores de criatividade e inibidores das
manifesta¢fes de subjetividade (BALDISSERA, 2010, p. 72).

Estudamos a Autarquia A e a Autarquia B para observar a maneira com que
esta dimensdo humana insere-se no processo de construgdo das politicas de
Comunicacdo. Identificamos que esta questédo esta presente, independentemente da

consciéncia ou do desejo dos comunicadores.
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Na Autarquia A, ligacoes da Assessoria de Imprensa para os colegas do
interior, com o intuito de verificar informacfes para posterior repasse a midia, sdo
capazes de produzir reacdes que fogem da intencdo dos profissionais. Segundo o0s
entrevistados da Autarquia A, 0s servidores que atuam no interior sentem-se
valorizados e mais proximos da Organizacdo através dessas ligacdes, e-mails e
solicitagbes de informagdes. Mesmo que de forma subjetiva e inconsciente, a
atuacdo da Assessoria de Imprensa, assim como a dos demais setores, interfere

permanentemente sobre a dimensdo humana da Organizacéo.

Na Autarquia B, as politicas de Comunicagé&o incluem iniciativas voltadas para
potencializar as interagdes. Os comunicadores procuram estimular uma troca entre
0s colegas que supere o carater profissional. Os meios digitais sdo um recurso
comumente empregado para estimular esta Humanizacdo das relac6es. Exemplos
disso séo verificados na intranet, com a editoria Radio Corredor e a campanha do
Dia das Criancas deste ano, que sugeriu aos servidores que enviassem fotos suas
guando criancas — as imagens eram publicadas sem identificacdo, e cabia aos

colegas adivinhar quem estava retratado.

Acdes como essas contribuem para conferir mais pessoalidade as relacdes e,
somadas a outras iniciativas direcionadas a viabilizar espacos de interagbes
informais, fomentam a Humanizacdo das organizacdes. Esta observacdo indica a
viabilidade de o setor de Comunicacéo apoiar a construcdo de uma Cultura voltada a

Humanizacao.

A relevancia deste olhar sobre o sujeito é conferida por Morin através do
principio da Reintroducéo, quando ele nos lembra que todo conhecimento resulta de
um processo de reconstrucdo viabilizado por individuos inseridos em uma Cultura

particular. “Isto é, o conhecimento é uma reconstrugdo/tradugcdo por um

espirito/cérebro numa certa cultura e num determinado tempo” (MORIN, 2000, p.34).

Os individuos séo, assim, os propulsores desta cadeia de significados que
resulta na Organizagédo. Cabe-lhes ter sensibilidade suficiente para promover uma
Comunicagéo que seja efetivamente construida em conjunto pelos diversos sujeitos,
e ndo um mero espaco de fala oficial. A Humanizagdo das organizacfes ocorre a
medida que elas promovem espacos de Comunicacdo interpessoal, escutam e

compreendem as pessoas e suas culturas.
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Mais do que isso: essa Humanizacdo depende da capacidade da
Organizacao de deixar-se modificar por estas relagbes. Segundo Mumby (2010), a
capacidade de autodestruir-se para abrir-se ao novo é fundamental para a
Humanizacdo das relacdes nas organizacdes através da Comunicacdo. A tentativa
de impor condutas € substituida pelo olhar sensivel sobre o outro, a ponto de abrir-
se para a mudanca que ele pode provocar em nos.

Nesta dissertacdo, analisamos o processo de producdo das politicas de
comunicacdo de duas autarquias gauchas. Encontramos situacdes distintas, o que
nos demonstrou que cada realidade social possui caracteristicas proprias, que
exigem um olhar Unico para sua compreensao. Isso ocorreu quando avaliamos como
as praticas das assessorias de imprensa estdo alinhadas a concepcéao
contemporanea de Planejamento Estratégico Integrado. Enquanto na Autarquia A
servidores ainda lutam para executar as ferramentas classicas da area, na Autarquia
B identificamos pontos de convergéncia entre a atuacao do setor e a fundamentacao

pos-moderna sobre o tema.

Demonstramos ainda a profunda influéncia entre a Cultura e o processo de
construcdo das politicas de Comunicacdo Organizacional empregadas nas
assessorias de imprensa. Evidenciamos que a Cultura pode tanto potencializar
quanto agir como um repressor da atuacdo de seus sujeitos. Determinadas
configuracdes culturais promovem um impacto negativo, a ponto de impedir que 0s
profissionais de Comunicacdo ajam sobre elas. Da mesma forma, culturas dinamicas
refletem-se também na atuacdo dos comunicadores, que absorverao este modo de
agir e devolvem-no na forma de iniciativas que potencializem ainda mais esta

Cultura. Trata-se de uma dinamica recursiva.

Por fim, evidenciamos que a dimensdo humana das organizacdes esta
presente no processo de construcdo das politicas de Comunicacgéo,
independentemente da consciéncia ou do desejo dos profissionais. Através da
analise da Autarquia B, vislumbramos a viabilidade de se promover iniciativas
capazes de langar um olhar sensivel sobre a dimensdo humana, voltado & promogéao

do didlogo e das interacdes entre os individuos.

Acreditamos que esta dissertacdo trouxe evidéncias relevantes para a

compreensdo do processo de producdo das politicas de comunicagdo nas
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organizagfes publicas gauchas a partir do viés da complexidade. A amplitude da
questdo, entretanto, exige a prosseguimento destes estudos. E importante a
promo¢do de novas andlises, a posteriori, que disponham do tempo e da
profundidade concedidas as teses de doutorado, para a ampliacdo e para o

aprofundamento destas evidéncias.

Acreditamos que se faz necesséria a promocdo de estudos de doutorado
capazes de ampliar os métodos de observacdo das realidades examinadas, visto
gue as entrevistas nos aportam a visao de determinados profissionais, mas excluem
incontaveis outros aspectos relevantes para a compreensao desta teia complexa de
interacdes. Além disso, acreditamos que cada Organizacdo possui caracteristicas
anicas, e por isso o estudo de distintas realidades contribuira para avancarmos cada
vez mais na compreensdo da relacdo entre a Comunicacdo e 0s aspectos
simbdlicos, humanos e culturais que constituem as organizacdes publicas

contemporaneas.
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ANEXO A - QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO APLICADO NAS
AUTARQUIAS AEB

. Qual a sua compreensao sobre os conceitos de Comunicagao Organizacional

e de Assessoria de Imprensa?

. Qual o papel da Assessoria de Imprensa no contexto da administracéao
publica?
. Fale sobre as principais atividades desenvolvidas pela Assessoria de

Imprensa, ou seja, quais as principais técnicas, procedimentos e métodos de

trabalho?

. Como foram definidas que seriam estas as a¢des a serem realizadas pelo
setor?

. Quais sdo os objetivos da Assessoria de Imprensa da autarquia?

. Explique como se da o Planejamento de Comunicacéo da autarquia, em

relacdo a andlise do contexto e a definicdo de metas e estratégias.

. Como séo analisadas as acoes realizadas, e de que forma estas avaliacoes

interferem no processo de producao das politicas de Comunicacéo?

. Qual a principal dificuldade e qual o grande ponto forte do trabalho realizado

pela Assessoria de Imprensa?

. Como a Assessoria de Imprensa relaciona-se com a Assessoria de
Comunicagéao, e como a Assessoria de Comunicacgao relaciona-se com os demais

departamentos da autarquia?

. Quais as formas de interacdo e de dialogo existentes entre os diversos

sujeitos ligados a Organizacao?

. De que maneira sao estimulados pela Organizagao estes processos de
interacéo?
. De que forma estes processos de interacéo entre os diversos sujeitos ligados

a Organizacao contribuem para a construcao das politicas de Comunicagao?

. A interacdo entre os diversos sujeitos é empregada de alguma forma para

qualificar as acOes da Assessoria de Imprensa?
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ANEXO B — ENTREVISTAS REALIZADAS NA AUTARQUIA A3

Entrevista 1

Nome do Entrevistado: Coordenador A

Cargo e/ou Funcao: Coordenador da Assessoria de Comunicagao Social da
Autarquia A

Atuacao: profissional de relagcdes publicas, servidor do 6rgao desde 2012

Data de realizacéo: 18 de setembro de 2014

Local: sala de reuniBes do prédio sede do érgao — Porto Alegre/RS

Qual a sua compreensdo sobre os conceitos de Comunicacéao
Organizacional e de Assessoria de Imprensa?

A Comunicac¢do Organizacional é a Comunicacao praticada pela Organizacao
com seu publico interno e com seu publico externo. E a forma como ela se
comunica. E até redundante falar, mas é a forma como ela se comunica com seus
publicos.

Eu acredito que a Assessoria de Imprensa integra a area de Comunicacao
Organizacional porque € a area que trabalha a Comunicacdo com 0s meios. Na
minha visdo, até pela minha formacéao, que é de relagbes publicas, a gente entende
gue é uma area dentro da Assessoria de Comunicacao. Muitas vezes, os jornalistas
tomam a Assessoria de Comunicacdo como uma Assessoria de Imprensa, mas a
gente tem um posicionamento bem claro, pela escola que a gente teve, que é uma
area dentro da Assessoria, como € a area de Comunicacao Interna, Publicidade
(que é uma area que trabalha um outro tipo de Comunicagdo, mais relacionada a
campanhas). E ndo deixa de ser uma area importante, se ndo a mais importante, a
Assessoria de Imprensa, dependendo do momento, mas integra a area de

Comunicacgao Organizacional, na minha viséo.

Qual o papel da Assessoria de Imprensa no contexto da administracao

publica?

13 Alguns trechos das entrevistas foram suprimidos para evitar a identificagdo do 6rgéo e para garantir
a preservacdo da identidade dos entrevistados. Estes trechos estdo indicados ao longo da
transcricdo com o simbolo [...]. Para garantir a compreensao sobre alguns dos trechos suprimidos,
acrescentamos intervencdes, desatacadas em italico.
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E um papel essencial. A administracdo publica tem o dever de prestar
informacdes a sociedade, e o cidadao tem direito & informacao. Agora, até com esta
questao da legislacdo mais recente, da Lei de Acesso a Informacédo, tem todo um
servico de utilidade publica dentro da Administracdo, que € tanto trabalhado pela
Assessoria de Imprensa quanto pelas areas de RP e Publicidade.

No nosso caso, aqui, a gente faz campanhas de [...]. As nossas campanhas
de publicidade sdo voltadas a [...]. E a Assessoria de Imprensa também atua nesse
sentido. Temos a gestdo das [...]; entdo, a assessoria tem que estar informando
todas as questdes relacionadas ao [...]. E um dever do 6rgéo informar a sociedade.

E a imprensa demanda muito da &area publica. Recebemos muitos pedidos. A
Assessoria de Imprensa é muito demandada, porque o 6rgao trabalha em varias
areas [...]. (Neste momento, o entrevistado passa a relacionar as atividades e
atribuicdes do 6rgéo). E muita coisa. Entdo, a Assessoria de Imprensa tem um papel
essencial, e é diario, de prestar a informacéo que é de interesse publico para aquele

cidaddo que tem direito e necessita da informacao.

Fale sobre as principais atividades desenvolvidas pela Assessoria de
Imprensa, ou seja, quais as principais técnicas, procedimentos e métodos de
trabalho?

Temos a atualizacdo do site, a divulgacao diaria de informacgfes atendendo a
demanda da imprensa. E diario este trabalho, e tem bastante volume. Agendamento
de entrevista, divulgacdo de informacdo. Toda atividade de Assessoria de Imprensa.
A gente faz dentro da Assessoria o clipping também, diariamente, que é ver o
resultado desta intermediacdo que a gente faz enquanto assessor, das entrevistas
que a gente agenda, das informagdes que a gente presta do 6rgéo.

Além de atender as demandas de imprensa, a gente quer este lado de prestar
informacdes de interesse publico, que sdo demandas que a gente também tem. Este
lado, que é trabalhar a divulgacdo da gestdo, que também tem relagdo com o
interesse publico, porque a gente divulga as acdes que estdo sendo realizadas e
que a comunidade ha muito tempo aguarda. Se a gente nao divulgar, os veiculos
locais vdo demandar, querendo informacdo de como esta. Entdo, para fazermos
este trabalho, temos que acompanhar as agendas dos diretores no interior, a
guestdo de [...]. A gente faz todo o acompanhamento das agendas que envolvem
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esta questéo, essencialmente, e outras coisas relacionadas a outras diretorias, por
exemplo. O que entra no aspecto de divulgacao € diario: as vezes mais, as vezes
menos, dependendo das demandas das diretorias.

Redes sociais aqui é zero. A gente ndo tem Facebook. Temos uma intencao
de inserir o 6rgdo nas redes sociais, mas até agora ndo fizemos porque a gente mal
tinha perna para responder os pedidos nos e-mails. Entdo, como vou ter um Face,
um Twitter? Eu vou ter que ter gente para estar respondendo, e eu tenho que saber
0 que esta acontecendo. As vezes, a gente leva trés dias para conseguir falar com
alguém, para responder para um veiculo. Ali € na hora. Entdo a gente considerou
gue nao era 0 momento, que vai ficar para o ano que vem. A gente tem todo um
caminho a trilhar.

Temos também a questdo da Comunicacdo interna: a gente gerencia 0s
murais da instituicdo, a intranet, que foi criada ano passado e que é muito boa. Traz
informacdes que antes néo se trabalhava, que é aquele conteddo mais de interesse
interno, que néo tinha onde ser inserido. No site, tu ndo pode colocar, porque ndo é
de interesse publico, e nos murais também tinha um tratamento que... Entdo, tem
toda esta questdo de noticias, tem todas estas informacdes relacionadas a recursos
humanos, ponto eletrénico, horérios diferenciados, avisos, legislacées, tudo que é de
interesse do funcionério. Este € o angulo. E noticias que também sao internas, mas
gue sao noticias, como um evento interno. Ontem, a gente teve o lancamento de um
programa de preparacdo para aposentadoria. Ndo € uma noticia que interesse a
comunidade, interessa aos servidores. Entdo, a gente faz toda a divulgacéo e o
acompanhamento do programa.

Estas campanhas internas de divulgacdo, a gente também... Nao posso
caracterizar como diario, mas é frequente, que € a produgcdo de campanhas internas
relacionadas a temas internos, que a gente faz artesanalmente, pela equipe prépria
da Assessoria, com o nucleo de Relac¢des Publicas e Projetos. Os jornalistas estédo
mais voltados para a questdo de Assessoria de Imprensa, producao de material, de
noticias para o portal e acompanhamento de agendas. A Comunicacédo interna fica
mais com a Assessoria de Relac¢des Publicas.

Também materiais institucionais a gente produz. Esta caneta, o pin, todo um
material de apresentacao, e ndo terminamos, porque a gente quer fazer mais coisas,

mas ainda nao deu.
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Também tem todo o gerenciamento orgcamentario, financeiro, porque temos
agéncias que trabalham conosco, uma estrutura de apoio. A publicidade é feita pelas
agéncias licitadas pelo governo. E dai tem todo este trabalho de campanhas, mas
ele é sazonal, ndo é um trabalho diario. E um Planejamento que a gente faz de
campanhas. E toda a documentagdo, burocracia, questdo de gerenciamento
orcamentério financeiro, que gera o pagamento dos servigcos das agéncias, é feito
internamente no setor, também.

Temos ainda a gestdo dos eventos, que ndo sao tdo... mas a gente tem
alguma demanda interna, porque a area de RH também esta fazendo bastante
coisa. Entdo, sdo eventos mais internos que a gente tem hoje, até porque o0s
eventos externos tém a presenca do secretario de estado e do governador e contam
com o apoio do Palacio e da Secretaria — pelo menos neste governo, que € o que eu

conhecgo.

Quando vocé chegou aqui, estas acfes ja eram realizadas?

N&o, é tudo novo. Antes a Assessoria estava bem parada, contava apenas
com estagiarios e servidores com contratos emergenciais, que ja iam sair. Entao foi
feito um concurso grande, em 2011, para varios cargos, e foi dai que nés entramos.
Antes disso, 0 setor estava sem chefia, estava bem abandonado. O que estavam
fazendo: um atendimento bate e volta de imprensa, respondendo demanda,
demanda e demanda; ndo havia muita producdo de contetdo. Hoje, a gente ja tem
um trabalho mais voltado para divulgacdo da gestdo e ndo s6 responder de forma
picotada o que a imprensa pergunta.

N&o tinha um trabalho mais de analise. As campanhas de publicidade muito
reduzidas. Comunicacgéo interna, ndo havia nada. Nem os murais a Comunicacao
gerenciava. Nao tinha intranet. Nao tinha um administrativo: quem fazia todo este
trabalho de gerenciamento era a RP que estava ai. De faturas, um trabalho que néo
tem nada a ver com a area, e que toma tempo, tem que entrar no sistema, inserir
uma fatura numa rubrica tal, uma coisa extremamente operacional do processo.

Estava bem parado mesmo.

Como foram definidas que seriam estas as acdes a serem executadas

pelo setor?
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Foi um trabalho de observacdo. N6s assumimos, eu, outra colega que ja saiu,
€ uma outra que passou para outro setor. O diretor, na época, me pediu um projeto
para reestruturar o setor. Fiz o projeto, apresentei, s6 que este diretor logo saiu, mas
o tempo que ele ficou conseguimos dar inicio a implementacdo daquele projeto. Dai
comecou todo um trabalho de produg&o no setor, que nao havia.

Neste projeto, colocamos a necessidade de melhorarmos a Comunicacao
interna, criando tais e tais instrumentos, melhorar a Assessoria de Imprensa, fazer
um trabalho mais proativo de divulgacdo da gestdo, ndo sO de resposta ao que 0s
veiculos perguntavam. Porque, realmente, tem muita demanda e, as vezes, pelo fato
de ter pouca gente, tu acabas passando o tempo todo respondendo. Depois que
assumiu esse novo diretor, veio uma nova chefe de gabinete, e ela deu continuidade
aquilo que nés haviamos definido naquele projeto, que foi baseado em um
diagnostico da vivéncia na instituicdo por dois, trés meses. Entdo foi ali que
comecamos a ver o que tinha, o que néo tinha, o que podia melhorar, e foi feito
aguele projeto.

Com esta nova chefe de gabinete, a gente chamou mais gente. Isso foi mais
recente agora, estes dois novos jornalistas. Uma nova RP entrou também; a que
trabalhava aqui foi para a ouvidoria, houve um remanejamento, e nés tivemos que
chamar mais uma RP, porque como estou em uma funcdo de coordenacgdo, néo
posso ficar fazendo o trabalho mais dentro da area. Tém varios projetos também que
a gente tem que estar participando. Por exemplo, agora temos que inserir 0 6rgao
naquela semana de consciéncia negra. Varias coisas que estdo comecando a
aflorar, porque ndo tinha nada. E faz dois anos que a gente esta aqui.

Entdo, em termos de estruturacdo de politica, nossa politica vai sendo
definida no trabalho, depende muito de quem esta a nossa frente. Mas da para dizer
gue a gente tem uma politica de trabalho que foi iniciada ha dois anos e que esta se
dando continuidade, de se trabalhar a Comunicacdo neste sentido. Trabalhar a
qguestao do interesse do cidadao, da divulgagéo da gestao e do interesse do servidor
na parte de comunicacao interna.

E a politica de Comunicacdo também muda muito conforme o governo,
porque as vezes temos mais autonomia, em outras a secretaria limita que o assunto

seja tratado apenas pelo secretario ou pelo governador.
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Esse projeto, montado ha dois anos, sofreu alteragdes? Vocés ainda o
seguem?

Na verdade, ele ndo sofreu alteracdes. Ele foi sendo implementado aos
poucos, era um projeto de reestruturacdo. Depois, a gente ndo o reviu. Fiz um
relatorio do que j& havia sido feito, o que faltava fazer, mas a gente ndo tem um
novo projeto que substitua aquele ainda. Porque esse ano tem toda esta questao
politica, a gente ndo sabe quem vai ser o prOximo gestor, porque muda o
governador, muda o nosso diretor, muda a nossa chefe imediata, a chefe de
gabinete. E esse ano eleitoral também é complicado para a préatica de publicidade;
durante estes meses, ndo podemos fazer nada.

Entdo eu acho que agora talvez seja 0 momento de a gente fechar aquele.
Porque ndés iniciamos em um quadro de abandono, praticamente. E néo era s6 a
Comunicagdo, 0 6rgdo em si esta sendo reestruturado. Foi feito um concurso, e
chamados contratos emergenciais, porque o concurso ndo deu conta. A gente esta
nesta situacdo meio delicada agora, mas acho que talvez seja 0 momento de
fecharmos esse projeto de dois anos atrds, porque a gente avancou bastante.
Inclusive em termos de equipamentos. Quando cheguei aqui, tinhamos uma
maquininha de fotografia, e agora temos pelo menos uma maquina melhor. A gente
quer comprar uma camera, tripé, queremos fazer um trabalho com condicbes de
producao de video.

O novo site é um projeto que ainda néo saiu do papel, daquele projeto inicial.
N&o tinhamos gente, nao tinhamos como, mas agora a gente esta planejando para o
ano que vem mudar o site. Hoje, ele é completamente desatualizado, ele € bem
ruim, muito ruim, mas ele esta ali, a gente esta colocando noticias. A gente quer
modernizar. Ele é antiguado, e estd muito desatualizado. H4 um engessamento,
porque a gente ndo tem empresa de manutencao, foi uma empresa externa que fez,
entdo tém coisas que a gente nado consegue alterar.

Entdo, nossa ideia é fazer um novo site com a Procergs, que é a empresa do
Estado, para o novo 6rgao, o 6rgao que € hoje, com o foco mais no que é interesse

do cidaddo mesmo. Entdo a gente quer fazer um site mais eficiente.

Quais sé&o os objetivos da Assessoria de Imprensa?
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Prestar informacdes de interesse publico, relacionadas ao [...], j& que a
misséo € gerir [...] do Rio Grande do Sul, e também trabalhar a divulgacdo das
acOes da gestdo, que sdo também de interesse publico, mas que € um viés um

pouco diferente.

Expliqgue como se d& o Planejamento de Comunicacdo em relacdo a
andlise do contexto e definicdo de metas e estratégias.

N&o ha, atualmente ndo. A gente até, eventualmente, tem reunifes, em razao
de demandas especificas. Estes dias, tinhamos vérias viagens para fazer, véarias
demandas, e eu chamei o0 pessoal, mas é mais para distribuir tarefas, para fazer
encaminhamentos, ndo € de avaliacdo. Mas a gente quer fazer, até porque
estdvamos esperando comecar este pessoal novo. Eles estdo ha dois, trés meses, e
temos todo um trabalho de adaptacado, de reconhecimento. Fora a jornalista, que ja
estava, até antes de mim, e a [...], que entrou h4 um ano, e agora esta de licenca
maternidade. A equipe estara completa no ano que vem, quando a [...] retornar da

licenca maternidade.

Qual a principal dificuldade do trabalho realizado pela Assessoria de
Imprensa?

A principal dificuldade diz respeito ao fluxo interno de informacgdes, que, as
vezes, é complicado. A busca interna da informacao, a disponibilidade das pessoas
em nos atender, em nos dar a informagdo, de elas mesmas terem a informac&o. As
vezes, € um projeto, e o cara tem que largar tudo para atender o veiculo. Mas o
veiculo ndo quer nem saber, ele vai dar hoje a noite a noticia. E dai os caras tém
gue largar tudo para atender a imprensa, e eles ndo entendem. E amanha de novo,
e trés vezes no mesmo dia. Eles argumentam que ja falaram sobre isso, e nos
explicamos que agora é com outro jornal. Entdo é todo um trabalho para mudar a
Cultura dentro do 6rgdo, porque € um Orgao que ja foi malhado na midia, teve
problemas, entdo eles ja ficam meio assim. Mas até isso eu acho que a gente
superou. E mais esta questdo da disponibilidade, pela demanda de trabalho.

E as vezes a gente tem um pouco de resisténcia dos gestores em querer
falar, porque eles acham que é demais, ja falaram sobre isso ontem, ndo tém mais

novidades. Eles entendem a importancia apenas de eles conseguirem fazer o
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trabalho. Por exemplo, temos um municipio com seis veiculos, outro com cinco, e
todos querem a informagdo. Conseguimos dar para um, e na semana que vem
guerem saber o0 que andou, e o funcionario ndo quer falar de novo. Entdo, tem muita
demanda mesmo. As vezes, algumas questdes sdo estratégicas, mas eles nio
guerem dar, ndo querem falar. Tem um pouco de resisténcia dos diretores, do

superintendente, daqueles que estariam aptos a dar a entrevista.

E qual o grande ponto forte do trabalho realizado pela Assessoria de
Imprensa?

O principal ponto forte da Assessoria de Imprensa hoje é que estamos com
uma equipe nova, mais experiente, que esta fazendo um trabalho realmente de
Assessoria, ndo s6 reagindo, mas produzindo material, divulgando, e até tentando
fazer um trabalho mais analitico, olhar o que sai. Ndo apenas responder, mas olhar
0 que saiu, ligar de volta se sair algo errado.

Em relacdo ao que a gente faz, eu acho que € muito nobre o trabalho de estar
atendendo a imprensa, levando para as comunidades as informacfes que estédo

dentro do 6rgéo e que séo de interesse da comunidade.

Como a Assessoria de Imprensa relaciona-se com a Assessoria de
Comunicacdo, e como a Assessoria de Comunicacdo relaciona-se com 0sS
demais departamentos da autarquia?

E uma relacéo permanente. Temos contatos presenciais, por telefone, por e-
mail. A Assessoria tem que conhecer todo o 6rgdo. Claro que a gente esta com
gente nova, que ainda ndo conhece tudo, mas ja sabe um monte; entdo, a gente tem
um contato muito grande com as superintendéncias regionais. Além da sede, temos
sete superintendéncias regionais, que fiscalizam as obras. Entdo muito do grosso, a
gente consegue as informagdes com as superintendéncias, e o contato é por
telefone, por e-mail.

A disponibilidade deles é razoavel: depende da situagéo, o que cada um esta
fazendo, mas o contato é permanente com toda a instituicido. As vezes, mais facil e,
as vezes, mais dificil. Mas ndo ha como nos fecharmos em quatro portas ali, porque
as informacdes estdo em todos os lugares, e a gente tem que, de algum jeito ou de

outro, acessar estas informacoes.
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Quais 0s meios que vocés usam para isso?

Os superintendentes regionais vém bastante para Porto Alegre, 0S nossos
aqui do prédio também procuram o setor, mas € meio um trabalho que tu tens que
estar em cima. Eles, muitas vezes, nos escapam, a gente ouve a voz na sala ao lado

e eles saem correndo.

Como vocés trabalham com esta dificuldade de eles compreenderem a
importancia de se fornecer ainformagao?

A gente trabalha do jeito que a gente consegue, conversando, dizendo: “olha,
diretor, é importante, a gente tem que falar”. Ndo ha nenhum trabalho do tipo media
training, nem pensar, isso ainda ndo aconteceu aqui. Muitas vezes, tem se falado
sobre isso em reunides: um diretor tem reunides com os superintendentes, e ele
ressalta a necessidade de se atender a imprensa. A nossa atual chefe de gabinete é
da area de Comunicacdo e também destaca muito a necessidade de se atender a
imprensa.

A imprensa tem o seu lugar. Ndo da para se dizer que ndo. A assessoria, até
na questdo das campanhas, a gente tem reunido com todo mundo, a gente vai la e
apresenta as campanhas, mas depende muito. Hoje eu tenho uma chefe de
gabinete assim; amanha eu ja néao sei.

Mas fora isso, existe essa Cultura da profissédo deles [...] (cita a formacao
académica de grande parte dos servidores da autarquia). Entdo a gente tem que
fazer um trabalho para eles entenderem [...]. A prOpria Assessoria ndo tinha essa
Cultura. Nao sei se em outras épocas a Assessoria foi atuante. O 6rgao tem 77
anos; a Comunicacao tem o que, 20 anos, no maximo. Daqui a pouco, quando a
gente tiver uma equipe atuante, com apoio, com recursos, ha mais tempo, a gente
possa ter um resultado um pouco diferente, uma realidade um pouco diferente, para
mudar esta Cultura.

Temos muito servidores prestes a se aposentar; eles nem guerem mais
saber, estdo cansados. E agora estdo entrando muitos profissionais novos, o que
deu uma boa oxigenada. Eles estdo nas redes sociais, estdo vendo as pessoas

falarem mal, querendo informagdes.



141

De que forma estes processos de interagcdo entre os diversos sujeitos
ligados a Organizacdo contribuem para a construcdo das politicas de
Comunicacdo da Organizacdo e para qualificar as acdes da Assessoria de
Imprensa? Existe uma contribuicdo dos colegas para as acdes de vocés?

Muito pouco. Alguns eventualmente nos procuram para comentar o que estao
fazendo. Mas como é muito trabalho, muitas vezes, eles nao se tocam que isso pode

virar noticia.

Quais as formas de interacdo e de didlogo existentes entre os diversos
sujeitos ligados a Organizagcao?

Basicamente, por telefone. Todos tém celulares funcionais. A gente até
consegue falar, mas ele ndo vai saber 0 que eu quero agora. Esta fazendo outra

coisa; ndo vai largar tudo para me atender.

Mas entre os colegas, entre os setores, existe alguma ferramenta de
Comunicacdo? De que maneira sdo estimulados pela Organizacdo estes
processos de interacao?

Existem reunides periddicas que a diretoria geral chama com as chefias, os
superintendentes. Entre eles, existe a intranet e o e-mail. Tinhamos a ideia de fazer
um newsletter, constava naquele projeto inicial, mas até agora ndo vingou.

O orgdo € muito grande, eles devem fazer. Existem reuni6es com O0s
superintendentes de acordo com a demanda. Depende, estou falando para ti sobre o
gue eu tenho conhecimento, mas eles aqui nesta sala fazem reuniées toda semana,
chamam o grupo envolvido com algum problema especifico, mas isso a gente néo
tem conhecimento. Agora uma reunido mais de gestdo, de Planejamento geral, é
essa que eu tenho conhecimento, que € de vez em quando, ndo posso te precisar.
N&o sei, umas seis por ano.

Além disso, tem muitas reunifes na Secretaria, que 0s superintendentes
regionais vao, e a gente nem toma conhecimento. Na verdade, eu ndo tenho como

te responder essa pergunta.

Com quantos funcionéarios o 6rgdo conta hoje?
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Sao 1.463 funcionérios, sendo pouco mais de 300 na sede, e os demais no
interior. No interior, temos muitos servidores prestes a se aposentar. Que ndo tem
mais como trabalhar, até porque muita coisa mudou. Hoje muito do trabalho é
terceirizado, e essa gente ndo tem mais o que fazer. Entdo eles estéo |14, esperando

se aposentar, e ndo tem mais o que fazer. E um problema do 6rgéo.

Entdo a imensa maioria dos funcionarios esta fora da sede, espalhada
pelo estado. Como vocés fazem para acessa-los?

Na verdade a gente ndo chega muito, eles também nem querem saber muito,
de nada. Eles querem ir embora. Existe uma previsdo que em quatro anos 50%
estardo aptos a se aposentar, mas eu preciso confirmar esse dado.

De qualquer forma, a ideia é que o 6rgédo também se reestruture diante dessa
realidade. Estamos em um momento de transi¢cao, de reestruturacédo, ndo se sabe 0
que vai vir. Somos uma instituicdo de 77 anos [...], s6 que foi decaindo, ndo teve
investimento, ndo teve concurso. Sabemos de dois concursos que tiveram aqui, o de
98 e 0 nosso, de 2011. O resto tudo era contrato. Esses senhores do interior,
ninguém fez concurso. [...]. (Fala sobre a mudanca nas atribuicbes da autarquia.)
Tem todo um trabalho a ser feito, que a gente ndo tem nocédo do que vai ser. No
momento, estamos aguardando a transicao.

Esse programa de preparacdo para aposentadoria veio as pessoas do
interior, teve uma homenagem as pessoas mais antigas. Entdo vieram, tinha
bastante gente do interior, e muitos falaram como € importante esse tipo de
valorizacdo do funcionario. Agora € que esta acontecendo mais, porque tudo isso é
resultado do trabalho dos novos servidores que entraram. Ali no RH, também tem
uma psicologa, uma servidora que, como nos, esta fazendo muita coisa la, mas nao

se sabe como vai ser daqui a pouco, o futuro.

As autarquias tém uma autonomia maior em relagdo as secretarias?

N6s somos autbnomos, mas, na verdade, ndo somos muito autbnomos. O
nosso diretor tem uma relacdo direta com o secretario. O secretario chama os
nossos superintendentes. Depende da gestao.

E a gente tem a Secom, também. A politica de Comunicacdo do Estado, que

nos refletimos, € feita pela Secom. Temos uma relagdo muito préxima. Demandas
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nossas caem na Secom, eles nos encaminham. Questdes de publicidade tém uma
autorizacdo que é feita pela Secom, e h& toda uma normativa. Questdo de
identidade visual, manual de redacéo, eles tém todo um regramento, que € difundido
para todo o Estado. Até nas nossas campanhas, o pessoal da Secom vota junto, tem

todo um processo decisoério. E bem préximo.

Entrevista 2

Nome do Entrevistado: Jornalista Al

Cargo e/ou Funcdo: Jornalista do Nucleo de Assessoria de Imprensa da
Assessoria de Comunicacgdo Social da Autarquia Al

Atuacdo: jornalista, trabalhou por 22 anos na Assessoria de Imprensa de uma
Secretaria de Estado. Na data de realizacdo da entrevista, estava ha trés meses na
Autarquia A.

Data de realizac&o: 18 de setembro de 2014

Local: sala de reunides do prédio sede do 6rgao — Porto Alegre/RS

Qual a sua compreensdo sobre os conceitos de Comunicacgéao
Organizacional e de Assessoria de Imprensa?

A Assessoria de Imprensa tem que cuidar da imagem da instituicdo e, ao
mesmo tempo, divulga-la. Todas as acbes tém que estar na midia, isso é
fundamental. Ela tem que aparecer, ndo tem como ela ter uma atuacao relevante em
qualquer area sem estar na midia. Por exemplo, um evento na area da Cultura, por
mais bem organizado e bem frequentado que ele seja, se ndo saiu no jornal, ele ndo
tem o mesmo efeito para as pessoas. Vivemos na sociedade do espetaculo, entédo
precisamos da midia, como se fosse uma confirmacdo de que a coisa foi bem
organizada, porque saiu na imprensa.

Antes de vir para ca, eu trabalhava com Cultura, entdo tinhamos esta luta de
colocar as matérias na editoria de Cultura. Aqui € mais geral, politica. E uma luta
grande para atender a demanda de imprensa, que aqui € muito grande, e as vezes
ficamos muito reativos, s6 respondendo. A gente tem procurado agora, em uma
etapa nova, de novas pessoas no setor, gerar pautas positivas para melhorar a

imagem da instituicdo.
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Qual o papel da Assessoria de Imprensa no contexto da administracao
publica?

Cuidar da imagem da instituicio no contexto social, nos meios de
Comunicacéao, sobretudo, e mostrar as a¢des positivas, torna-las publicas através da
imprensa. Além de atender a demanda dos veiculos em relacdo ao que esti
acontecendo na empresa e ter um dialogo frequente com os meios de Comunicacao
para colaborar com esta imagem que a gente busca colocar da instituicdo na

sociedade.

Fale sobre as principais atividades desenvolvidas pela Assessoria de
Imprensa, ou seja, quais as principais técnicas, procedimentos e métodos de
trabalho?

O estagiario faz o clipping, que é bem grande. Ele clipa as colunas de politica;
nossa area também esta muito relacionada a politica. Principalmente atender a
eventos, fazer matérias [...] e responder aos veiculos, porque a demanda é muito
grande. Sobretudo quando tem uma crise, ou quando tem uma pauta nova. Entéo, a
gente responde muito, a gente faz matérias, publica no nosso site e da informacdes

para matérias de outros veiculos.

Qual o principal desafio de vocés?

E n&o ser tdo reativo, ser mais proativo. Por exemplo, transformar nosso site
em uma espécie de agéncia de noticias, que a gente possa dizer tranquilamente
para os veiculos que as informacdes que eles estdo buscando ja estdo no nosso
site. Que a gente tenha agilidade aqui dentro.

Nés temos uma briga grande aqui dentro para convencer todos os setores e
diretorias sobre a importancia do papel da Assessoria de Imprensa para toda a
atividade da instituicdo, e nosso desafio maior é esse: € se antecipar, nao ficar so
atendendo informagfes de veiculos. Por exemplo, qualquer novidade, ou acdo da
instituicdo, que a gente saiba antes, e que ndo tenha que buscar essa informacao sé

para repassar. Que a gente possa gerar noticias, essa é a nossa ambicao agora.

Como a Assessoria de Imprensa relaciona-se com o0s demais

departamentos da autarquia? Como se dao estes contatos internos?
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Eles dificilmente nos procuram, normalmente € a gente que vai até eles. A
gente se apresenta; a maioria ja nos conhece e tem notado uma diferenca no site,
na quantidade de matérias. Tudo isso mudou muito desde que nés entramos. Entéo,
a gente se apresenta e tenta buscar as informacfes. Os diretores mais ocupados,
que estdo sempre em reunido, a gente levanta da cadeira e vai atras para conseguir.

E a gente acompanha algumas reunides.

Vocés veem alguma forma de mudar esta falta de uma Cultura interna de
os funcionarios buscarem o setor de Comunicagao?

Eu acho que tem a ver com a valorizacdo do setor. Nao que o setor seja
desvalorizado. Eu acho que tem alguns gestores que ainda ndo entendem a
importancia da Comunicacdo para esta imagem da instituicdo. Por exemplo, a
pessoa estd no cargo e nao consegue colocar dentro do seu pacote de tarefas
atender o setor. Entdo ndo € uma concessao, € uma obrigacdo. Entdo eu acho que
essa Cultura de colaborar com a Assessoria de Imprensa s6 vai fortalecer a
instituicdo. Este é um trabalho lento, mas a gente sente que esta melhor, que aos

poucos a gente esta conseguindo mudar essa imagem.

Qual o grande ponto forte do trabalho realizado pela Assessoria de
Imprensa?

O que tem de bom é o trabalho que tu constréis no dia a dia. Por exemplo, ver
um site com varias matérias por dia, e antigamente eram duas ou trés por semana.
Tu acompanhas um ato, e daqui a pouco tu vés a matéria no site, e a diretoria Vvé.
Esse é 0 nosso maior ganho; € o trabalho em si. Nao existe nada prévio, € no dia a
dia, principalmente com a publicacdo de matérias que tu demonstras o teu trabalho,
porque quando tu passas informacdes para um veiculo, ndo necessariamente ele vai
estar se referindo a Assessoria de Comunicagao, entdo € importante essa producao

de noticias aqui, na casa.

Quais as formas de interacédo e de dialogo existentes entre os diversos
sujeitos ligados a Organizacdo? Como se da o contato com o0s colegas do

interior?
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7z

Eu acho muito bom, é super diferente. Como eles estdo la na ponta,
espalhados por todo o Rio Grande do Sul, ndo estdo na sede, eles até se sentem
muito préximos da instituicdo com esses telefonemas diarios que a gente da, com
esta conversa toda que a gente faz.

Eles sdo mais disponiveis do que aqueles que estdo na sede, porque 0S
cargos de diretoria envolvem muitas reunides, e no interior eles ndo tém tanto isso
[...]. Ndo que a demanda ndo seja grande, mas essa parte de decisdes, de
atribuicdes de uma diretoria, demandam tempo, e as vezes nao da tempo. A gente
sente que as vezes eles tém vontade de sentar conosco e dar uma informagdo mais
completa, mas saem de uma reunido e entram em outra, saem de uma reunido e

entram em outra. Essa € a grande dificuldade.

Tendo em vista que ndo h& esta Cultura de os funcionarios procurem o
setor de Comunicagdo para relatar os acontecimentos que podem virar
noticias, como vocés buscam essas informacdes?

A chefe de gabinete, quando tem uma acdo importante do diretor, ela
naturalmente ja convoca a Assessoria de Imprensa. Internamente, tudo o que
acontece na casa, a imprensa esta junto. Por exemplo, uma reunidao com todos o0s
diretores e superintendentes do Rio Grande do Sul, que sdo 17, a gente ja vai,
acompanha esta reuniao e ja faz matéria.

H& uma preocupacdo da diretoria geral que a gente saiba das coisas
importantes, para poder dar visibilidade no site e poder informar os veiculos. A chefe
de gabinete tem sido acessivel no sentido de colocar as pautas da direcao geral
para a imprensa, quando cabe — ndo reunides internas, mas coisas que devem ter
uma visibilidade depois, através dos veiculos; a gente tem participado, eles nos

chamam.

Entdo o processo se da mais através do contato das superintendéncias
repassando para a geréncia, e a geréncia repassando para vocés. Nado ha tanto
um contato direto com o interior, no que diz respeito ao fornecimento de novas
pautas?

A gente até falou em uma reunido, que estamos criando esta Cultura de

colocar noticias positivas. Entdo, com a valorizacdo do setor, de um tempo para cé
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notamos que eles tém mandado noticias. Por exemplo, [...] (exemplifica situacbes
problematicas que podem ocorrer no 6rgdo), eles mandam fotos para a gente,
rapidamente, ndo s6 informam a dire¢cdo. A gente tem conseguido; € um trabalho
gue tem que aumentar, mas que vem muito da nossa credibilidade, que a gente esta
construindo aqui dentro.

Um exemplo bom para te dar, de como a gente pode mudar esta Cultura, € o
seguinte: normalmente, os veiculos pedem informacfes de coisas muito drasticas.
Esses tempos, a gente teve a ideia de fazer uma pauta assim: [...]. Deu uma
repercussao interna muito boa nos setores, porque 0 que eu notei € que todos 0s
setores estdo em contato diario com o site, entdo eles veem tudo o que a gente faz.
Entdo, essas matérias melhorando, e sendo uma cobertura bem abrangente, a gente
ja consegue.

Entdo, a gente nota isso, por exemplo: o diretor geral falando em uma reuniao
gue os servidores devem atender as demandas da imprensa. A gente nota que as
coisas estdo mudando, caminhando bem, por credibilidade de trabalho, mesmo,
qualidade das matérias, frequéncia.

Entdo, € isso, a gente quer ndo sé dar informac¢des de coisas complicadas,
mas dar pautas como essa, que isso ai ndo sai em nenhum veiculo. A instituicdo
tem que aprender a defender sua imagem. Isso € uma coisa latente, € meio que um
tesourinho. Quando tu descobres, tu comecas a ver que a gente ndo é tao vilao, de
apenas responder sobre coisas que nao foram feitas, a gente faz isso, isso e isso,

entdo vamos dar visibilidade.

Héa alguma anédlise do clipping?

Poderiamos ter mais. Quando o e-mail estad muito corrido, que tu passas o dia
inteiro buscando informacédo — pra tu mandar uma resposta para um veiculo, as
vezes tu tens que falar com dois, trés setores, e perdemos muito tempo nisso, mas a
gente tem procurado ler as matérias. Por exemplo: tu mandaste uma informagéo
importante para um veiculo, e ele ndo colocou, e aquela omissdo nos prejudicou.
Entdo, a gente tenta que, na proxima edicdo, saia. E tem uma atencédo grande,
normal, pela Cultura midiatica. Saiu uma matéria super ruim, dai a gente tenta
analisar, mas falta tempo para ler o que saiu e procurar estratégias para melhorar.

Acho que por ser uma area de infraestrutura, muito basica, para se manter com as
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coisas em dia a gente se puxa muito, entdo ndo tem um tempo de reunido, de

estratégias. Isso a gente ndo conseguiu.

Ainda em relacdo ao clipping, vocés tém alguma nocao se as noticias
publicadas sdo mais negativas ou positivas?

A gente nota que as noticias sdo negativas quando a gente ndo responde a
tempo. A gente tem um delay muito grande entre o fechamento do veiculo e o tempo
que a gente demora para pegar a informac&o. As vezes, vocé fica uma semana para
conseguir uma informacédo que o jornal disse que estava fechando ao meio-dia.
Entdo eles também, para lidar conosco, eles tém que mudar um pouco, porqgue um
diretor que esta viajando, por depender de uma decisdo que ndo saiu. Entdo o que é
negativo? E tu ler uma matéria que diz que a autarquia foi contatada e ndo se

manifestou até o fechamento desta edicdo. Esta é a pior parte.

Mas em geral, seriam mais noticias negativas, positivas ou equilibradas?

N&o sei te dizer, talvez ndo seja tdo equilibrada hoje. Na medida em que tu
tem dificuldade de pegar todas as informacgdes para colocar tudo até o fechamento
do veiculo, fica negativo. E meio oscilante, mas acho que depende muito desta
agilidade em devolver as informagdes, porque sempre, independentemente de ser
um fato negativo, sempre ha uma grande acao por tras, e a gente tem que fazer com
gue isso apareca na imprensa.

Entdo, quando a Cultura Organizacional toda conseguir entender a
importancia da imprensa, de parar para atender a imprensa, eu acho que vai
melhorar. Mas, geralmente, todos sdo muito receptivos; a dificuldade € com quem
nao tem tempo mesmo, que sai de uma reunido para outra, e tem que decidir coisas

muito importantes.

Entrevista 3

Nome do Entrevistado: Jornalista A2

Cargo e/ou Funcédo: Jornalista do Nucleo de Assessoria de Imprensa da
Assessoria de Comunicacgdo Social da Autarquia Al
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Atuacdo: Jornalista, sempre atuou em veiculo. Na data de realizacdo da
entrevista, estava ha trés meses na Autarquia A. Essa é a sua primeira experiéncia
em Assessoria de Imprensa.

Data de realizacéo: 18 de setembro de 2014

Local: sala de reunides do prédio sede do érgao — Porto Alegre/RS

Qual a sua compreensdo sobre os conceitos de Comunicacéao
Organizacional e de Assessoria de Imprensa?

O mais interessante € viver o que o pessoal chama de “o outro lado do
balcdo”. E tu receber todas estas demandas dos veiculos de Comunicacéo e ver
como a tua informacdo € processada e acaba estampando os jornais, sendo
divulgada pela TV, pela radio. Entdo, € uma linguagem diferente.

Pela experiéncia prévia que eu tive com a TV, com o jornalismo de redacéo,
tu acabas tendo familiaridade, acabas sabendo mais ou menos como é que eles
devem trabalhar ali. Entdo, tu ja tens um conhecimento, ja pressupde como ela sera
trabalhada pelos colegas. E uma experiéncia bem interessante, um trabalho com o
qual eu até estou me surpreendendo, estou gostando bastante. Tem, claro, suas
diferencas em relagdo ao jornalismo de redacao, ao jornalismo de TV, radio, jornal
impresso, no sentido de que tu sempre buscas um alinhamento com a filosofia, a
versao institucional da empresa. As fontes estdo mais préximas de ti, dentro da
empresa. Entdo, de certa forma, até facilita.

Claro que, as vezes, se faz necessario um media training. Nem sempre 0s
executivos, os diretores tém aquela concepcdo exata da importéancia da imagem
institucional da empresa nos veiculos de Comunicacdo. Mas aqui no prédio, a
poucos metros de ti, tu tens todas as fontes que tu precisas para poder colher a

informacgao e atender as demandas dos veiculos de imprensa.

Qual o principal ponto forte do trabalho realizado pela Assessoria de
Imprensa?

Eu diria que é a especializagdo. A concentragdo do conhecimento em uma
area especifica. Como jornalista de redacéo, tu tens que ser um especialista em
generalidades, tem que saber de tudo um pouco. Aqui, tu tens que saber [...]. (O

jornalista descreve os conhecimentos referente a area de atuacdo do 6rgdo.) E
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interessante, € um conhecimento a mais que acaba agregando bastante no nosso

trabalho.

E qual a principal dificuldade do trabalho realizado pela Assessoria de
Imprensa?

Nem todas as fontes tém esta concepgdo da importancia da imagem
institucional nos veiculos de Comunicacdo. Muitas vezes, aquela informacéo que tu
estas precisando é urgente para eles. A pressa dos veiculos de Comunicacao em ter
essa informacao obtida as vezes esbarra em uma reunidao, em o diretor ndo estar
presente, ndo poder falar no momento. Entdo, sdo as velocidades diferentes. A
velocidade que um veiculo de Comunicacéo exige que tu atendas a demanda deles
e a velocidade que as fontes estabelecem para atender aos pedidos que a gente

tem recebido.

Qual o papel da Assessoria de Imprensa no contexto da administracao
publica?

E fundamental para fazer o meio campo entre o publico e as atividades que o
6rgao publico exerce. E um papel fundamental. E aquilo que vai permitir que os
reporteres, os jornalistas tenham acesso a informacdo sobre aquilo que se esta

fazendo no momento, dos servi¢os publicos, para a comunidade.

Fale sobre as principais atividades desenvolvidas pela Assessoria de
Imprensa, ou seja, quais as principais técnicas, procedimentos e métodos de
trabalho?

Atendimento a imprensa, por e-mail ou por telefone. Por exemplo, [...]. Entdo
recebemos muitos pedidos neste sentido, que a comunidade faz chegar aos jornais,
e 0s jornais, para apuracdo, acabam recorrendo a gente. E também dar publicidade,

no sentido de tornar visivel aquilo que a empresa esta fazendo de melhor.

Quais sao os objetivos da Assessoria de Imprensa?
Fazer este meio campo com os veiculos de Comunicacdo, servindo de

intermediarios entre a midia, a comunidade e as atividades do 6rgao.
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Expliqgue como se d& o Planejamento de Comunicacdo em relacdo a
andlise do contexto e definicdo de metas e estratégias.

A gente faz o clipping, tanto de entrevistas para as radios, reportagens de
jornal, de TV, revistas. Analisamos o conteudo, vemos 0 que esta mais em voga ha
midia. Por exemplo, uma situacdo bem recente e bem pontual neste sentido: ontem
surgiu a noticia de [...]. E uma informag&do que ndo condiz com a realidade, mas uma
radio aqui de Porto Alegre, que possui abrangéncia estadual, acabou divulgando.
Nosso papel € procurar o jornalista e explicar que esta informacao nao confere, ndo
€ assim que o processo esta andando. E a gente acabou fazendo uma matéria para
o site ja para esclarecer este veiculo e todos o0s outros que, porventura, podem estar
sendo pautados por ele, ja para prestar um esclarecimento geral sobre a situacéo

€m gue se encontra 0 processo.

Como a Assessoria de Imprensa relaciona-se com a Assessoria de
Comunicacdo, e como a Assessoria de Comunicacdo relaciona-se com 0s
demais departamentos e sujeitos da autarquia, tanto aqueles que estdo na
sede quanto os que atuam no interior?

Em geral, eles sdo bastante solicitos em nos atender, e também a gente
acaba sabendo os atalhos para conseguir a informacao de uma forma mais agil. Por
exemplo, saber quem tem as informacgdes necessarias para passar para os veiculos
de Comunicacdo, ou para completar aquela reportagem que a gente mesmo esta
planejando para o site. Eu acho que quanto a isso ai, nas regionais, h4 uma

disponibilidade bem boa de eles nos atenderem.

E como é realizado este contato?

Por telefone. Também usamos bem a Internet, pedindo que os veiculos nos
encaminhem as solicitagbes preferencialmente por e-mail, até para ndo haver
distor¢cOes, porque por telefone damos chance a distor¢ées, enquanto que, na
palavra escrita, por e-mail, tu tens ali o termo técnico correto. Entdo, evita distorgdes

gue podem ocorrer na conversa informal, por telefone.

O que poderia ser melhorado nesta relagcédo com os colegas do interior?
Seria possivel estreitar estes lagos?
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Até foi feito. Houve um seminario com as 17 superintendéncias. Lembro que a
[...] e eu recém haviamos assumido, e nos apresentaram, falaram sobre a
importancia de todos sempre prestarem informacdes para a Assessoria de Imprensa,
qgue é o elo com a comunidade, com os veiculos de Comunicac¢ao, com a populacao
propriamente dita, e que sempre que possivel nos prestassem as informacdes
devidas. E quanto a isso, problema nenhum, sempre somos bem recebidos pelas

superintendéncias regionais.
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ANEXO C - ENTREVISTAS REALIZADAS NA AUTARQUIA B!

Data de realizacdo: 23 de setembro de 2014
Local: sala de reunides do setor de Assessoria de Comunicacdo Social, no

prédio sede do 6rgéo — Porto Alegre/RS

Nome do Entrevistado: Coordenador B*®
Cargo e/ou Funcao: Jornalista e coordenador da Assessoria de Comunicagao

Social da Autarquia B

Nome do Entrevistado: Jornalista B
Cargo e/ou Funcdo: Jornalista do nucleo de Assessoria de Imprensa, da

Assessoria de Comunicacédo Social da Autarquia B

Nome do Entrevistado: RelacBes-Publicas B
Cargo e/ou Funcédo: Relacdes Publicas do nucleo de RP, da Assessoria de

Comunicagéo Social da Autarquia B

Qual a sua compreensdo sobre os conceitos de Comunicacéao

Organizacional e de Assessoria de Imprensa?

CB - Entendo a Comunicacgéao Organizacional como aquela voltada para uma
Organizacdo, que vai dar conta da imagem desta Organizacdo para os publicos
desta Organizacdo, e a Assessoria de Imprensa € uma das ferramentas desta
Comunicacédo. Um dos canais de saida de informacéo e de entrada de demandas.

JB — Na parte de Assessoria de Imprensa, para o publico externo, nédo so6 dar

conta da imagem da Organizagédo, mas também das questdes [...] (cita a principal

14 Assim como na transcricdo das entrevistas realizadas na Autarquia A, também na transcricdo da
Autarquia B optamos por suprimir alguns trechos para garantir a preservacdo da identidade dos
entrevistados. Estes trechos estéo destacados com o simbolo [...] e em alguns deles acrescentamos
intervencdes explicativas, destacadas em italico.

15 Ao longo das transcrigcBes, empregamos as seguintes siglas para identificagdo do autor da fala: CB
quando nos referimos ao Coordenador B; JB para Jornalista B; e RP para identificar o Rela¢@es-
Publicas B.
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atribuicdo do 6rgdo). Nao € s6 a questdo da imagem do 6rgdo, mas também destas
questodes.

CB - Até mais do que da Organizacdo. Quando eu disse da Organizacao,
estava pensando, na verdade, das coisas que a Organizacdo cuida, que, N0 NOSSO

caso, € [...] (volta a citar a atribuicdo principal do 6rgao).

Qual o papel da Assessoria de Imprensa no contexto da administracao
publica?

CB — E ser um canal pelo qual entram as demandas da sociedade,
geralmente via veiculos de Comunicacdo, mas nido s6. E por onde saem estas
informacdes, tanto do proprio 6rgdo, quanto das coisas que o 6rgdo se ocupa. Uma
coisa que é bem tipica do nosso caso: lidamos com um tema que € extremamente
complexo, e é muito técnico. Entdo, eu acho que a Assessoria de Imprensa exerce
um papel fundamental. Nao poderiamos néo ter uma Assessoria de Imprensa como
tradutor.

O jornalista, 14 fora, ele ndo tem ideia de como funciona [...]. Inclusive, muitas
vezes, temos que orientad-lo sobre o que perguntar para chegar aonde ele quer
chegar. Ele ndo conhece nem mesmo esse caminho, porqué, realmente, € muito
amplo. Em outros paises, por exemplo, as atribuicbes sao divididas entre érgdos
diferentes. Aqui, 0 nosso se ocupa de [...]. E muito amplo, muito grande. Cada uma
destas areas tem inumeras especificidades e iniumeras legislacfes ligadas a ela.
Entdo, cada vez que um jornalista precisa de uma informacgéo, a gente precisa dar
conta de todo este ambiente para ele, para ele conseguir compreender e chegar
nesta informacéo que ele quer.

Entdo, eu vejo muito a Assessoria de Imprensa como um tradutor entre areas

técnicas e o publico, através do veiculo de Comunicagao.

Fale sobre as principais atividades desenvolvidas pela Assessoria de
Imprensa, ou seja, quais as principais técnicas, procedimentos e métodos de
trabalho?

CB - O nosso site tem muitas noticias, todas produzidas aqui dentro. Noticias
gue a gente oferece para fora como sugestdes de pauta. Entdo, este material é

produzido aqui e € colocado no site. Vai para a Secom, a Secretaria de
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Comunicagédo, que faz a distribuicdo para os veiculos - sédo eles que distribuem. E
colocam também no portal do Governo. Entdo, a gente tem esse produto que é o
release. Depois, temos 0 atendimento a imprensa propriamente dito.

JB — Acho que 40% ou 50% do nosso tempo é voltado ao atendimento a
imprensa.

CB - E interessante te mostrarmos o relatorio, por exemplo, do ano passado,
que ja esta fechado. Temos dividido por tipo de demanda, tipo de veiculo que
demandou, etc. Entdo a gente trabalha muito com isso. Temos fichas que
preenchemos cada vez que chega um telefonema. Chega alguma coisa por e-malil
também, mas é basicamente telefone. Entdo se preenche isso aqui (mostra a ficha,
em papel) e se vé o que aquele veiculo esta querendo.

As vezes, é s6 uma estatistica, muitas vezes, é s6 guiar dentro do site pra ele
ver onde estd a informacdo, mas, em outras, a gente precisa pedir para 0 N0sSso
setor de Estatistica, para o setor de Educacdo, para a area técnica ao qual
corresponde... bom, ai a gente vai atras, internamente, da informacédo. Trazemos
esta informacdo, colocamos em uma linguagem... porque geralmente chega em uma
linguagem juridica ou técnica quase impenetravel, e a gente tenta transformar isso
em alguma coisa mais inteligivel para o publico. E ai a gente devolve essa
informacdo. E isso, esse atendimento a imprensa, como falamos, é quase metade
do nosso trabalho.

JB — Pode incluir ai um pouco de intranet, que também fazemos. Embora seja
mais cuidado pelo ndcleo de Relacbes Publicas, a gente produz noticias para o
publico interno, e € um volume bem grande.

(Neste momento, os entrevistados convidam o RP, responsavel pela intranet,
para falar sobre a plataforma.)

RP — A média mensal de matérias estd em 30. Entéo, por dia util, seria 1,5.

CB — Temos editorias dentro da intranet, como Conheca seu Colega, N0ossos
Setores, Noticias Institucionais, o Mural, que sdo coisas variadas que ndo sao
institucionais. Entédo, esse trabalho também se faz um pouco aqui. No ndcleo de
Jornalismo, se faz também coleta de fotos em eventos externos. Cobertura de
eventos, as vezes até no interior.

(O RP comeca a exibir, em uma tela de televisao, a intranet do 6rgéo.)
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CB - Olha, esta € a intranet de hoje. Tem coisas como “Veja as fotos dos
colegas que participaram da jornada de avaliagéo psicoldgica”. Entdo, é bem focado
no publico interno, em coisas que interessam ao publico interno, embora ndo sejam
do drgao. “Evento na UFRGS discute [...]". Entdo s&o coisas que interessam ao
Nosso pessoal.

Nés fazemos também o clipping, que € uma reunido de noticias diarias, muito
grande, muito intensa. Ha4 muitos anos, a gente consegue deixar ele diariamente no
ar, disponibilizado para todos no site. E um trabalho da Assessoria de Imprensa.
Entdo, a parte de Assessoria de Imprensa é basicamente isso.

Na parte de Relacdes Publicas, temos dois profissionais. Temos eventos,
basicamente, projetos de Relacdes Publicas para nossos publicos interno e
intermediarios — temos mais de mil centros credenciados pelo interior. Sexta, por
exemplo, foi organizado um evento para 480 pessoas, e € tudo de uma hora para
outra.

RP — Sim, a gente faz todo o briefing com a empresa, contrata e também
conduz o evento. Fazemos o cerimonial, certificados. Todas as providéncias. A
empresa disponibiliza o local e o coffee break. Entdo € um servico que nos exige
muito, especialmente no dia do evento. Na sexta-feira, por exemplo, meu expediente
foi todo no local do evento, e a gente faz basicamente isso: seminarios, cursos,
qualificacBes junto aos publicos, tanto interno quanto credenciados e externos.

A Comunicacdo interna é uma grande preocupacao nossa também. A intranet
€ nosso meio de Comunicac¢ao interna preponderante. Temos uma grande taxa de
atualizacdo e niumero de acessos.

CB - E, a gente faz o controle da repercussdo pelo nimero de acessos. E
curioso, as vezes largamos algo que a gente acha que nao vai ter muito acesso, e
tem um monte. E bem interessante. Temos algumas com 300, 400 acessos, num
publico de cerca de 600 pessoas que acessam a intranet. Isso porque parte dos
servidores trabalha na rua, e infelizmente nossa intranet ainda néo tem plataforma
web. Entdo, eles ndo tém como acessar de fora. Eles ganham um boletim, uma
espécie de resumo semanal da intranet, que vai por e-mail. A gente evita ao maximo
a papelada. Ja chega o que somos obrigados a produzir.

RP - A linha editorial da intranet é bem voltada pra integracdo. Tu pode ver
gue a matéria que esta mais em destaque ali é a foto dos colegas que assistiram ao
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evento de sexta-feira. Convite para eventos. Tem, claro, a parte jornalistica, editorial,
informativa, que € importante, mas tem também esse viés de integracdo que é muito
forte na intranet. De valorizacdo dos colegas, sem davida. Fica bem ressaltado.

CB - Temos ali espaco do RH, espaco da Biblioteca. Entdo temos coisas que
Sao outros setores que alimentam.

RP — Um dos maiores sucessos da nossa intranet sdo essas duas secoes:
Conheca seu Colega e Nossos Setores. Alguns ja beiraram até mil acessos. Tem
gente que acessa mais do que uma vez.

CB - O Conheca nosso Colega é bem individualizado, é um perfil da pessoa.
Nao tem periodicidade; é quando da.

RP — Em média, sai uns trés ou quatro por més. Talvez um por semana. A
gente monta galerias com fotos do colega.

CB - A gente procura falar o que ele faz aqui, mas como iSso as pessoas, em
geral, jA sabem, a gente procura mostrar também o lado B. A pessoa é surfista, toca
numa banda. A selecdo dos colegas que fardo parte da coluna é feita por sorteio.

Entdo convidamos a pessoa sorteada para participar. Nem todas aceitam.

Desde quando é feito este trabalho?

RP — Desde julho de 2012, quando foi lancada esta nova intranet.

CB - Antes de termos a intranet, tinhamos dois jornaizinhos, ainda no tempo
do papel. Um era para fora, para os credenciados, e para stakeholders, pessoas
ligadas ao setor, e 0 outro era 0 nosso jornalzinho interno. Depois foi evoluindo,
virou uma outra intranet, anterior a essa, que apresentava sé uma noticia e deixava
tudo no mesmo plano de importancia. A gente ndo gostava. Com esta aqui, a gente

conseguiu abrir editorias. Entdo ficou com mais ldgica.

Como foram definidas que seriam estas as acdes a serem realizadas
pela Assessoria de Comunicagéo?

CB - Essas necessidades vém desde o inicio do 6rgado. Existia o jornalzinho,
por exemplo. Quando chegou o nosso profissional de relagdes-publicas, que € muito
voltado para o publico interno, para o endomarketing, ele criou o arcabouco desta
intranet. E foi todo mundo dando pitaco. Cada um deu a sua contribui¢cdo. E estd em

constante evolucdo. A gente ja estd pensando em outras coisas para melhorar.
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RP - O tema da minha monografia na pds-graduacdo é a Comunicacdo
interna no 6rgdo. Fiz uma pesquisa junto aos servidores, e o diagnostico mostra
novas demandas, novas necessidades de aprimoramento desta ferramenta. Ela é
boa, mas ja comporta novas modificacbes. O meu trabalho se propde, entdo, a
apresentar novas alternativas, talvez até um novo portal de intranet, até o final do
ano.

Sao mudancas como comportar mais noticias na capa. Outra coisa: quando a
gente divulga uma informacao que contém algum erro, que depois é corrigido, quem
ja leu a matéria ndo fica sabendo que aquilo foi consertado, entdo fica com a
informacgé&o errada. Vamos colocar alguma sinalizacao explicando o que e quando foi
alterado. Isso é feito no Click RBS, por exempilo.

CB - E nem s6 erro, porque as vezes temos mudanca de informagcdo, como
alteracdo de horarios.

RP — Também que comporte anexos, porque hoje a intranet ndo comporta
anexos. Se tu precisa remeter para um arquivo em PDF, um edital, alguma coisa
gue a pessoa precise para complementar a informacéo, tu tem que mandar ela la
para o diretério em busca de arquivos.

CB — A intranet ndo é s6 uma ferramenta de entrosamento e de integracéo.
Ela é uma de trabalho também. Entéo, se eu tenho um material muito grande, que
guero mandar para outro setor, posso colocar ali na busca de arquivos.

RP — A informatica néo libera o acesso externo a intranet por uma questéo de
segurancga, por causa dos arquivos. Entdo minha monografia vai propor que uma

versao da intranet, apenas com a linha editorial, seja disponibilizada remotamente.

Existe espaco para sugestdes para a intranet?
RP — Sim, temos um endereco de e-mail especifico para isso, no qual

recebemos sugestdes de pauta, criticas, sugestoes.

E tem uma participagéo efetiva dos colegas?
RP — Tem. Ontem, por exemplo, um colega achou a imagem que a gente
escaneou do clipping muito clara. A legibilidade da imagem nao era boa, segundo

ele. Inclusive, ele editou no editor dele de imagens, aumentando o contraste, para
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nos sugerir que fagcamos assim nas proximas vezes. E frequente o contato, sim. Pelo

menos uma vez por dia.

E existem outras formas de contato entre a Assessoria de Comunicacao
e 0s colegas dos outros setores?

RP — Tem, telefone...

CB — A maior parte € através do nucleo de Relacbes Publicas. E a radio
corredor... Temos até uma editoria na intranet chamada Radio Corredor. S&o mais
fofocas, coisas que nao sao institucionais, mas que as pessoas realmente
comentariam no corredor. O nascimento do filho de um colega, a campanha do
agasalho.

RP — No dia do estagiario, entrevistamos o estagiario de mais idade e a mais
novinha para mostrar os contrastes. A expectativa da mais novinha, o histérico do
mais velho, o seu Jodo, que tem 54 anos e cursa Direito. Isso € radio corredor, ndo é
institucional.

(Neste momento, os entrevistados comegar a mostrar uma sesséo da intranet,
chamada Galeria de Fotos.)

RP — A Galeria de Fotos comporta grupos de fotografias. Aquelas que
queremos que fiqguem permanentemente a disposicao, a gente fixa na Galeria de
Fotos para um acesso rapido, como as de um evento muito significativo, a série de
visitas que a direcéo faz aos setores, campanhas.

CB - Essa campanha aqui, por exemplo, fez muito sucesso. Recebemos 150
fotos. Foli feita para um Dia da Crianga, e a gente pediu para as pessoas mandarem
fotos suas de quando eram criangas. Foi muito legal, porque ele largava as fotos em
lotes, sem colocar o nome da pessoa. O desafio era adivinhar quem era a crianga da
foto.

RP — Fechamos com 160 imagens. E incrivel como isso mobiliza as pessoas
aqui. Acho que em qualquer lugar, mas aqui esta caracteristica da integracdo é bem

marcante.

E o ndcleo de Publicidade, como funciona?
CB — A Secretaria de Comunicacédo, ao qual estamos ligados, tem contrato
com cinco agéncias de propaganda, que atendem todas as secretarias e autarquias
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do Estado. Entdo, o nosso setor de Publicidade gerencia todas as coisas que nos
precisamos fazer junto as agéncias.

Se constroi um briefing, que vai para a Secretaria de Comunicagdo, que o
modifica, aprova, desaprova, e envia para as agéncias de Comunicacdo. Quando o
valor fica acima de R$ 1 milh&o, o briefing é enviado para as cinco agéncias. Todas
criam conceitos em cima de uma peca que a gente estabelece como modelo. Um
outdoor, uma peca de radio, alguma coisa assim. Eles nos devolvem isso, a gente
escolhe a que nos pareceu melhor, tecnicamente, e isso € produzido.

Entdo é feita a SAAC, que é a Solicitacdo de Autorizacdo para Acdo de
Comunicagdo, que vai para a Secom. O secretario assina para liberar aquele
dinheiro. Volta para nds, para o setor de Publicidade, que encaminha para o
financeiro fazer o empenho. Depois que temos o empenho, mandamos fazer a
campanha. Todo este acompanhamento € da area de Publicidade. Entdo, desde o
conceito, a correcdo da informacédo que esta sendo passada.

Fora isso, eles atendem aqueles nossos mil credenciados. Se eles querem

fazer propaganda, ela tem que passar por aqui, tem que ser aprovada por eles.

Como a Assessoria de Imprensa relaciona-se com os demais nucleos
da Assessoria de Comunicagao?

CB - Eles estdo bastante integrados com o setor de Rela¢Bes Publicas e de
Publicidade. Este governo trabalha muito por grandes projetos, de politicas publicas
estabelecidas para durarem por todo o governo. Cada uma delas tem aspectos RP,
publicitarios e jornalisticos.

O ndcleo de Publicidade elabora campanhas a partir destas politicas publicas.
A Assessoria de Imprensa entra na divulgacédo disto, quando vai pro ar. Tem site,
redes sociais, especificos para divulgar a [...]. N6s temos um e-mail especifico para
esta campanha, onde recebemos diariamente do interior do Estado, tudo o que esta
acontecendo, todos os dados e informacdes referentes a esta campanha. Junta-se
todas estas informacdes e se cria um release, e uma tabela resumindo tudo isso.

Nosso setor de estatistica faz graficos, comparativos, como foi no ano
anterior, etc. A Imprensa trabalha muito com a estatistica. Ai se faz o release que vai
para estes caminhos que te falei: para o0 nosso site, para o portal do governo, para a

Secom distribuir.
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A gente tem uma reunido semanal entre todos do setor, justamente para falar
“tal assunto vai acontecer, o que cada setor vai fazer’. Fazemos o Planejamento das
acOes para a semana e também o que aconteceu na semana anterior. O que deu

certo, o que nao deu certo, coisas para ajustar.

Como foram definidas quais as ferramentas que seriam empregadas
pelo setor?

CB - E uma coisa que vem ao natural. A rede social € uma coisa que se
impde. N&o tem como hoje tu estar te comunicando e n&o usar a rede social, ainda
mais para coisas muito imediatas, como as vezes a gente tem aqui.

JB — Ainda mais a gente, que tem que falar com um publico super amplo.

CB - Sim, 0 nosso publico sao todos os gauchos.

Expliqgue como se da o Planejamento de Comunicacdo em relacdo a
andlise do contexto e a definicdo de metas e estratégias.

CB — Nao é um relatério que é feito ao fim do ano, € uma coisa que vai sendo
construida no decorrer dos acontecimentos.

JB — Temos um relatério de imprensa com o niumero de atendimentos, o que
€ TV, o que é radio, quais os assuntos abordados.

CB - Que area foi, se foi institucional, mais educativo, mais informacao, mais
estatistica.

JB — Qual a complexidade do atendimento. Se foi s6 uma informacao, sé uma
estatistica, uma informacao, estatistica e entrevista.

CB - Com base nestes dados, fazemos um Planejamento Estratégico anual.
Utilizamos informacdes da estatistica. No ano passado, tinhamos um soci6logo que
trabalhava como consultor para nds; entdo, nos ajudou a construir, colocou a visédo
dele.

Entdo se constréi o que a gente quer para 0 ano seguinte, se define publicos
alvo para a publicidade. Tudo isso é feito em um final de ano, em um iniciozinho de
ano, para todo o ano. E é levado a direcao. Claro que nem sempre tudo € aprovado
pela diregdo, muitas vezes eles tém outras necessidades, mas nos aqui produzimos
tanto um relatério do que passou, quanto um Planejamento Estratégico para o ano

seguinte.
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JB — NOs temos relatério de atendimento e relatorio de clipping. Todas as
noticias sdo cadastradas, com veiculo, cidade, se é positivo ou negativo, qual
assunto foi mais positivo ou mais negativo na imprensa.

CB - E isso também ajuda a nortear o Planejamento Estratégico. Onde nao

esta funcionando, onde podia estar melhor.

Esse Planejamento é revisado, revisto ao longo do ano?

CB - Nao da tempo, na verdade. Nos damos por muito felizes quando
conseguimos nos manter na linha do que foi previsto, porque somos muito
acessados, temos muitas demandas de todos os lados. Coisas imprevistas.

Por exemplo, na ultima segunda, ficamos sabendo que teremos um evento no
sdbado. Isso ndo estava previsto no Planejamento Estratégico. Tu prevés alguns
eventos maiores, um grande Congresso, um Seminario, mas essas coisas vao
acontecendo, entdo ndo tem muito como ajustar o Planejamento.

Esse Planejamento € mandado para as agéncias de publicidade. Por
exemplo, hoje tivemos pela manha uma reunido com a Secom para avaliar uma
concorréncia. Entdo, das cinco agéncias, quatro resolveram participar, recebemos
quatro propostas de campanha. Escolhemos uma, em comum acordo com a
Secretaria de Comunicacao, e estavamos comentando que uma das coisas que a
gente gostou na escolhida foi que ela estava bem focada no Planejamento
Estratégico de Comunicacao, aquele que a gente mandou la em janeiro. O conceito

que eles trouxeram era um dos conceitos do Planejamento.

E neste Planejamento, estdo incluidas aces com o publico interno?

CB - Este ano, como houve toda esta reforma na intranet, o foco maior foi a
intranet e suas possibilidades, porque a intranet ndo é s6 aquilo que a gente esta
vendo ali. Ela significa contatos, organizacdo de torneio de futebol. Tudo isso foi a
partir de uma coisa que comega por ali. Entdo, eu acho que, para o publico interno,

esse ano, o foco maior foi a intranet.

Quais séo os objetivos da Assessoria de Imprensa do 6rgao?
JB — A meta é tentar [...] (cita um objetivo diretamente relacionado a missao

do Orgao).
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CB - Esta é a missao do 6rgao, e a hossa missao interna é fazer com que a
missao do érgdo aconteca, dentro das nossas ferramentas.

Sobre as coisas que nos norteiam, ndo € so o Planejamento Estratégico. Nos
temos metas a cumprir. Metas que tém a ver com 0 nosso salario. Entdo a gente tem
gue cumprir as metas estabelecidas pela direcdo. Cada setor tem as suas metas. E
se o setor de Compras, por exemplo, nao cumprir 100% de suas metas, eu deixo de
ganhar também. Eles deixam de ganhar uma porcentagem, e eu menos, mas
também perco. Com o objetivo de que todo mundo se ajude.

E as nossas metas também sdo coisas que norteiam muito o nosso trabalho,
as vezes, até nos atrapalham. E uma coisa que ndo pode deixar de ser levada em
consideracao, porque tem reflexos para todos. Agora, por exemplo, tem a ver com
acompanhar a campanha [...], com producdo de textos focados no interior, porque
essa administracdo focou muito em se estender para fora da capital. Entdo o
objetivo deles foi que a gente produzisse muita matéria sobre coisas que estao
acontecendo no interior. Entdo, uma das nossas metas é essa.

E a terceira se refere a conteddos em redes sociais. Essa foi a mais féacil,
porque estamos toda hora produzindo, mesmo. Até a gente teve, ha umas duas
semanas, uma mudanca de paradigma, no Face. Porque antes tinhamos mais ou
menos uma reproducéo do que tinhamos no site. E como o site tem um publico bem
especifico, resolvemos mudar o Face, porque ele pega outros publicos. No site,

temos mais de 1,4 milhdo de acessos ao més.

Qual o grande ponto forte do trabalho realizado pela Assessoria de
Imprensa?

JB — O principal ponto forte € a boa reputagéo entre os jornalistas.

CB - Acho que a gente construiu, ao longo do tempo, uma imagem de 6rgéo
gue atende com presteza e com corre¢cao. Somos muito demandados, até por coisas
que nado sdo da nossa alcada. Ai temos que explicar para o jornalista a quem aquele
assunto diz respeito. Olha, a gente muito raramente ndo atende no mesmo dia.

Dificilmente se atrasa uma demanda. E sdo muitas.
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E como vocés fazem para contar com a colaboracao dos colegas, como
foi este processo de conscientizagdo sobre a importancia de se atender a
imprensa?

JB — Com os chefes, com os colaboradores, a gente conseguiu, mesmo que
ainda néo totalmente.

CB - Eu acho que isso ainda esta em construcdo. Inclusive, estes dias,
estavamos comentando que queremos fazer um novo media training. Fizemos uma
vez, ha varios anos, mas de la para ca ja mudaram todos os coordenadores. Entéo
queremos fazer de novo, com 0s novos coordenadores. Para cada um deles a gente
tem que explicar que este trabalho faz parte...

Historicamente, sempre tivemos muito trabalho para pouca gente. Agora
estamos com estes mil funcionarios, mas até ha pouco tempo, eram pouco mais de
400. Era um horror, muito trabalho. Em muitos setores, é um trabalho muito
burocratico, no sentido de que precisa ter documentacdo sobre 0 que estd sendo
feito. Entdo as pessoas trabalham com pilhas de processos. E dificil para ela
entender que, além de tudo isso que ela ja faz, também faz parte do trabalho dela,
por se coordenador ou coordenadora, atender a imprensa.

JB — E que isto tem que ser prioridade, as vezes, sobre tudo o que ela esta
fazendo.

CB - As vezes isso é bem complicado. Ent&o, precisamos muito da ajuda dos
RP’s, porque tu também n&o pode vir s6 com um “o diretor mandou”, porque isso
seria muito “goela abaixo”.

JB — Tem que ter muito jogo de cintura.

CB - As vezes ocorrem alguns conflitos. Até a escolha das fontes, tudo isso.
Entdo passa por uma avaliagdo técnica nossa, tal assunto € tal pessoa. S6 que tem
que seguir a linha hierarquica também, eu ndo posso ir direto no colega servidor,

que esta abaixo de um diretor. O diretor tem que concordar também.

E qual a principal dificuldade da Assessoria de Imprensa?

CB — Acho que € essa questao que acabamos de falar. Vejo como uma coisa
para ser construida urgentemente, ano que vem, no nosso Planejamento, essa
questdo das fontes internas. Ndo sé preparacdo das fontes, mas também
entendimento das fontes sobre o papel delas.



165

JB — A grande dificuldade também, que eu vejo, € traduzir, principalmente
dados e estatisticas, para a imprensa, que muitas vezes nao entende aqueles
dados. Eu estava com um projeto uma época de fazer um curso de apresentacéo de
dados, para colocar aquilo de uma forma mais facil de eles visualizarem e
entenderem. Acho que isso € uma coisa que a gente pode melhorar bastante: como
apresentar as informagdes pra o jornalista, para nao sair tanto erro.

CB - Néo sO na parte de estatistica, mas de legislacdo também. Porque
legislacdo € outro idioma. As pessoas da area juridica, que entendem aquilo
facilmente, também tém dificuldade de trazer para a nossa linguagem. Entdo a gente
tem que conversar com a pessoa, até chegarmos no amago da questdo,
entendermos o0 que realmente vai mudar para o cidaddo. Esse nosso trabalho de

tradutor € fundamental, mas nao é facil. Porque tu também tens que traduzir para ti.

Quais as formas de interacdo e de didlogo existentes entre os diversos
sujeitos ligados a Organizacao?

CB - A maioria estd neste mesmo prédio, mas temos bastante gente
espalhada por ai. Temos servidores em varios prédios de Porto Alegre, além
daqueles das regionais, os que ficam viajando. Agora estamos muito separados
fisicamente, entdo h4 uma dificuldade.

Atualmente, integramos mais através da intranet. Ja tivemos, em nossa
histéria, outras realidades, que permitiam outros tipos de integracdo, mas é bem
complicado. Quando pensamos em atividades de integracdo, pensamos, por
exemplo, em jantares, mas nao podemos promover isso com dinheiro publico, entdo
tem que ser por adesdo. E organizar isso é uma dor de cabeca fantastica, quando
sdo muitas pessoas. Entdo € uma coisa complicada.

Ja foi mais facil, quando éramos poucos, ja fizemos este tipo de coisa.
Quando tinhamos algumas fontes de dinheiro que ndo eram recursos publicos, que
financiavam. Nesta época, fizemos aniversario do 6rgdo e coisas deste tipo. Esses
mais antigos sdo saudosos desta época, mas como isSo ndo existe mais, tu nao
pode usar dinheiro publico para fazer festa.

Temos coisas entre setores. Setores que tém times de futebol, que jogam uns

contra os outros. Ja fizemos também um campeonato de futebol, em 2012.
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RP - Acho que 70% do publico masculino do 6rgdo estavam naquele
campeonato. Tinhamos 150 jogadores. Foi uma dor de cabeca absurda, porque tu
tinhas que cuidar do regulamento, tinha churrasco, tinha que cuidar de tudo. E foi
tudo por adeséo, entdo administrar o dinheiro alheio... tinha troféu. Marchei com uma
grana, mas isso eu ja sabia que ia acontecer. Mesmo assim, valeu a pena.

CB - Se tu voltar na historia, ja tivemos um coral, que funcionou muito bem.
Foi muito legal, tinha muita gente participando, funcionou muito como integracao.
Era no final do expediente, as pessoas saiam bem humoradas porque tinham
cantado, e saiam para happy hour. Entdo funcionou muito para integracao.

Eu pretendo propor de novo, agora para o0 ano que vem, algo nessa linha. T4
na hora de fazer de novo algo nesta linha. Vamos comecar por uma pesquisa
interna, para ver a demanda. Mas acredito que sim, porque sempre nos cobram
mais atividades de integracao.

RP — Na minha monografia, fiz um questionamento. As pessoas tinham seis
opcOes de acdes de Comunicacao interna que elas gostariam de ver, e elas tinham
qgue escolher trés. E uma sistematizacdo de encontros entre as pessoas ficou em
quarto lugar. Isso me surpreendeu muito. Em primeiro ficou o boletim semanal, elas
guerem receber no e-mail delas aquilo que sai na intranet semanalmente. Depois a
questdo do acesso remoto a intranet, entdo de novo a intranet aparecendo ai. E em
terceiro ficou a liberacdo das redes sociais, para que eles também possam interagir
e curtir as coisas que a gente posta, porque aqui dentro ndo é liberado. S6 para a
Comunicagéo, para poder trabalhar, mas internamente n&do. E essa questdo dos
eventos ficou em quarto lugar, 0 que me surpreendeu.

CB — Ha um tempo nés tivemos uma palestra, um palestrante da Unisinos
gue veio falar sobre engajamento. Muitas daquelas pessoas falaram que tinhamos
que ter mais atividades de integracdo, mas assim que comecamos a pensar, nos
demos conta que aquele publico era um viés do 6rgdo como um todo, porque Sao
pessoas que se dispuseram, no meio de toda a trabalheira, a sair uma tarde para
assistir um palestrante falar sobre melhoria do trabalho organizacional. Ja séo as
pessoas que se dispdem a se doar mais para sua propria melhoria no trabalho e
para sua propria integracdo. E com isso tinhamos uma amostra viciada. Tu vés que

iISSO ndo bate com essa pesquisa mais ampla. Entdo, claro, tu tens que procurar
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atender o maximo possivel de pessoas, mas ndo é a prioridade da maioria, como a
gente chegou a achar no momento.

RP — Temos também a dificuldade de logistica, o fato de estarmos em quatro
sedes separadas, e nenhuma delas contar com um auditério préprio... A gente néo
consegue juntar as pessoas. Esta previsto termos um auditorio para 110 pessoas,
mas ainda sédo sO 110. Entdo, nas nossas dependéncias, nunca vamos conseguir
juntar todos. Mesmo se descontarmos o que estao viajando, ja sdo 600, 700. Entao

temos essa limitacao.



