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RESUMO

A comunicacdo organizacional estd cada vez mais extrapolando o &mbito das empresas
privadas e suas técnicas vém ganhando espaco nas organizagdes publicas. A administracdo
publica também tem sofrido mudangas substanciais ao longo dos séculos e as caracteristicas
empresariais estdo sendo introduzidas nas organizagdes publicas a partir da implantacdo do
modelo gerencial. Partindo dessas constatacdes, este trabalho pretendeu analisar o impacto da
Nova Administragdo Publica sobre o processo de comunicacdo da Prefeitura Municipal de
Herval. Para atingir seu objetivo a pesquisa baseou-se na caracterizacdo teorica dos principais
modelos administrativos que delinearam a administracdo publica até se chegar ao modelo
gerencial e na caracterizacdo e descricdo dos elementos da comunicacdo organizacional. A
pesquisa de natureza qualitativa lancou méo da técnica do estudo de caso utilizando como
objeto de estudo a Prefeitura Municipal de Herval. Os entrevistados foram selecionados por
amostragem ndo probabilistica por julgamento e apds a coleta de dados, a andlise foi feita
com base nas seguintes categorias de comunicacdo: administrativa, gerencial, social e
sistemas de informacdo. O estudo concluiu que o contato face a face é muito utilizado na
comunicagdo interna, mas o0 meio formal supera o informal por imprimir mais seguranca aos
atos, além disto, alguns dos canais de comunicacdo interna se mostram insuficientes a medida
que necessitam de complementacdo através de outros canais, por ndo possuirem as
informacdes necessarias, ou por ndo serem objetivos. Com relagdo a comunicacdo social, é
percebida a necessidade de um setor de comunicacdo que organize os fluxos em carater
interno e externo.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Comunicacdo. Organizacional. Prefeitura.



ABSTRACT

The organizational communication is increasingly going beyond the context of private
companies and their techniques are gaining ground in public organizations. The government
has also suffered substantial changes over the centuries and the characteristics of business
organizations are being introduced in public since the implementation of the management
model. Based on these arguments this work analyzes the impact of New Public Management
in the communication process of the Herval Prefecture. To achieve its goal the research was
based on the theoretical characterization of the main administrative models that outlined the
government until they reach the management model and the characterization and description
of the elements of organizational communication. The qualitative research made ??use of the
technique of case study as an object of study in Herval Prefecture. Respondents were selected
by nonprobability sampling by judgment and after the data collect. The analysis was based on
the following categories of communication: administrative, managerial, social and
information systems. The study concluded that face to face contact is most frequently used in
internal communication, but formal way exceeds the casual security giving more security to
the acts, in spite of this, some of the internal communication channels are insufficient as they
require supplementation by other channels, because they do not have necessary information,
or for not being objective. With respect to social comunication, it is perceived the need of a
communication sector that organizes the flows both internal and external character.

Keywords: Public Administration. Communication. Organizational. Prefecture.
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INTRODUCAO

Por pressbes da iniciativa privada, do mercado globalizado, necessidade de
modernizacdo, entre outros fatores, os Orgdos governamentais vém investindo na adocdo de
instrumentos de gestdo oriundos da iniciativa privada para qualificar a gestdo e a prestacdo de
servicos (PEREIRA, 1996). Pereira (2005) defende que a perspectiva gerencial desenvolvida
na administracdo de empresas € também valida para as organizagdes publicas, pois mais do
que importar modelos empresariais, as novas fungbes do Estado em um mundo globalizado
“exigem novas competéncias, novas estratégias administrativas e novas instituicdes”
(PEREIRA, 2005, p. 07)

Esta adesdo pretende otimizar processos, melhorar o atendimento aos seus publicos e,
consequentemente, a imagem do Orgdo para que esta dé ideia de seriedade e
comprometimento em lugar daquela visdo historica que remete ao excesso de burocratizacao
dos processos, tradicionalmente associada ao servico publico brasileiro.

A administracdo publica gerencial surgiu no contexto da administracdo publica
brasileira no final do século 20, mais precisamente nos anos 90, precedida por outras duas
reformas. A terceira reforma surgiu entdo como resposta a um cenario de crise do Estado
brasileiro e de globalizacdo da economia. Esta realidade fez com que o Estado precisasse ser
reconstruido, redefinir suas funcbes e suas formas de intervencdo na economia e no mercado
globalizado. Para isto precisava, de acordo com Pereira (2005), fazer uso de praticas
gerenciais modernas sem deixar de lado sua funcdo eminentemente publica.

Dentre 0s mecanismos adotados pela administracdo publica estd o aparato oferecido
pela comunicacdo organizacional, que, de forma integrada, concentra esforcos de
profissionais das areas de relacdes publicas, jornalismo e publicidade para garantir a
eficiéncia dos processos comunicacionais (KUNSCH, 2003). Este processo prevé desde 0s
mecanismos de comunicagcdo interna - que abrange 0s canais de comunicacdo entre 0s
servidores e entre gestores e servidores - até a captacdo das necessidades dos cidaddos, através
de técnicas especificas, o atendimento a solicitacGes, prestacdo de informacdes e a relagdo
entre os gestores e o publico (TORQUATO, 2002).

Enfim é a comunicacdo organizacional também, através de seus instrumentos, a
responsavel pela criacdo e manutencdo da imagem dos Orgdos publicos. Torquato afirma que
“o desafio da comunicagdo na instituicdo publica ¢ aproximar seus servicos da sociedade (...)
se o servico publico ¢ ruim, a comunicagdo ndo vai consertar a imagem da administragdo”

(2002, p. 84).



Assim como as demais organizagbes publicas, a Prefeitura Municipal de Herval,
utilizada como objeto de estudo, precisou se adaptar as novas demandas da sociedade e a
proposta de descentralizacdo dos servicos publicos imposta pela nova administracdo publica.
Para isto investiu na modernizacdo de aspectos estruturais e na revisdo de sua Lei Orgénica,
bem como dos demais aparatos legislativos que norteiam sua atuacdo como Orgdo de
administracdo do municipio de Herval. Além disso, e em funcdo destas adaptacbes, a
comunicacdo também mudou, seja pela introducdo de novas tecnologias, seja pelas novas
relagdes e interacdes intrinsecas ao novo contexto da administracdo publica.

Por estas razOes, este trabalho tem por objetivo analisar o impacto da Nova
Administracao Publica sobre o processo de comunicacdo da Prefeitura Municipal de Herval.
Para isto, pretendeu-se identificar e analisar aspectos da gestdo e dos processos de
comunicacgdo e circulacdo de informagdes na Instituicdo.

Buscando atender o objetivo proposto, a primeira parte do trabalho traz, além dos
objetivos especificos, uma breve justificativa amparada em conceitos que apresentam o aparto
da comunicacdo organizacional como um aliado na melhoria dos processos comunicacionais
na gestdo publica, esta inserida no contexto da administracdo gerencial.

O capitulo seguinte apresenta uma fundamentacdo tedrica dividida em duas partes. A
primeira, baseada nas ideias de Bresser Pereira como principal expoente do tema
Administracdo Pdblica burocratica e gerencial, caracteriza cada uma delas e o processo de
evolucdo, comecando pelos conceitos de patrimonialismo até chegar a nova administracdo
publica. A segunda parte aborda 0s conceitos de comunicacdo organizacional, ancorados em
autores como Torquato e Kunsch, entre outros. Nesta etapa é feita a definicdo e caracterizacdo
da comunicacdo organizacional. Em seguida estdo relacionados os seus elementos, onde sédo
apresentadas as categorias de andlise que norteiam o trabalho e o estudo de caso, baseadas
principalmente na visdo de comunicacdo organizacional apesentada por Gaudéncio Torquato
(2002).

A andlise dos dados da pesquisa é precedida da apresentacdo da metodologia da
pesquisa, que se baseia no estudo de caso, atraves de pesquisa qualitativa e descritivo-
interpretativa, que serd realizada através de amostragem ndo probabilistica por julgamento,
sendo que a coleta de dados sera feita por meio de entrevistas, observaces e pesquisa
documental.

Por fim, no Ultimo capitulo procura-se fazer uma sintese das discussdes, apresentando as

limitagdes do estudo e sugerindo perspectivas para estudos futuros.
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1.1 OBJETIVOS
1.1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o impacto da Nova Administracdo Publica sobre o processo de comunicacéo
da Prefeitura Municipal de Herval.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Descrever o impacto da Nova Administracdo Publica na Prefeitura Municipal de
Herval;

e Analisar aspectos da gestdio e dos processos de comunicacdo e circulacdo de
informacBes presentes na Prefeitura Municipal de Herval;

e Discutir as provaveis relagdes entre a nova administracdo publica e os processos de
comunicacdo na Prefeitura Municipal de Herval.
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1.2 JUSTIFICATIVA

A administracdo publica brasileira passou por mudancas que interferem nas formas de
interacdo entre 0s 6rgdos publicos, nas relagbes entre o Estado e a sociedade e frente ao
mercado, que depende de certo grau de intervencdo. Estudar os aspectos determinantes destas
transformacdes € fundamental para que o Estado se adeque as necessidades que surgem frente
a estas novas realidades e para que trace novas estratégias. E necessario compreender ainda do
que depende o0 sucesso destas mudancas.

A nova administracdo publica (ou gerencial), ao contrario dos modelos anteriores, tem
foco na descentralizacdo das atividades do Estado com vistas a qualificacdo da prestacdo dos
servicos publicos. Para que seus objetivos sejam levados a efeito este modelo de
administracdo langa mdo de técnicas gerenciais oriundas da iniciativa privada. Dentre estas
técnicas  insere-se, como dito, a comunicacdo organizacional, responsavel pelo
estabelecimento de canais de comunicacdo internos e entre 0s 6rgdos publicos e os cidaddos.
Estes canais permitem mais sensibilidade na captacdo de necessidades, formulacédo de
projetos, efetividade na gestdo dos recursos, além de melhorar a relacdo com os cidaddos. A
eficiente utilizacdo destes mecanismos também contribui para a transparéncia dos atos
publicos e a participacdo efetiva dos cidaddos no processo de projecédo, fiscalizacdo e
avaliacdo de politicas publicas.

Por tudo isso, pode-se dizer que se faz cada vez mais necessaria a adocdo de métodos
de gerenciamento da comunicacdo nos O6rgdos publicos que assegurem a eficiéncia dos
processos de comunicacdo interna, a transparéncia dos atos publicos e a participacdo efetiva
dos cidaddos no processo de projecdo, fiscalizacdo e avaliagdo de politicas publicas. Estas
acbes se traduzem na eficiéncia da comunicacdo e na qualidade do relacionamento entre a
organizacdo e seu publico.

Enfim, buscar novos meios de qualificar a administracdo publica para que esta cumpra
com sua finalidade € imprescindivel, mas exige um trabalho de reflexdo sobre os
determinantes de sua mudanca, seus efeitos nocivos, suas implicacdes e sobre a adaptacédo e
eficicia de suas técnicas. Considerando a comunicacdo como um aliado, qualificar a gestéo
publica Implica também em compreender como acontecem 0s processos de comunicacéo,
desde as acOes de comunicacdo instrumental, que envolve documentos dos quais dependem o
funcionamento das organizaces, até toda a forma de comunicacdo com os publicos internos e

externos.
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Parte da base teorica deste trabalho embasa a reflexdo sobre as principais mudangas
sofridas pela administracdo publica. Para isto se faz uma breve descricdo dos dois modelos
anteriores a implantacdo da administracdo publica gerencial, a saber o modelo patrimonialista
e 0 burocrdtico. A literatura que explora a area da comunicagdo organizacional vem
considerando ao longo dos anos a adogdo de suas técnicas e modelos pelos drgdos publicos,
entre outros, além das empresas e organizacdes privadas. Com isto, Vvarios autores tém se
dedicado a estudar os elementos da comunicagdo organizacional no contexto das organizacdes
publicas, com suas peculiaridades. Considerando que conhecer as caracteristicas de cada tipos
de organizacdo € primordial na aplicacdo dos modelos de comunicacdo, sdo alguns destes
autores que norteiam a reflexdo sobre a comunicagdo nos érgdos publicos.

Este trabalho propbe entdo uma reflexdo sobre as mudancas sofridas pela
administracdo publica, seus efeitos e, principalmente, sobre as implicagdes nos processos de
comunicacdo dos Orgdos publicos, considerando que a comunicacdo organizacional constitui

como um dos mecanismos fundamentais para a efetivagdo dos objetivos organizacionais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As pessoas nascem e j& estdo inseridas em inimeras organizagGes: sdo 0s hospitais,
escolas, igrejas, empresas, 6rgdos publicos, etc. Na sociedade as organizagbes tornam-se
necessarias, pois € por meio delas que o homem satisfaz suas necessidades basicas como
alimentacdo, vestuario, locomocdo, remuneracdo, lazer, seguranca, e alcanca satisfacdo social

e cultural. Etzioni diz que

Nascemos em organizacles e quase todos ndés somos educados por organizagdes, e
quase todos nds passamos a vida a trabalhar para organizag@es. Passamos muitas de
nossas horas de lazer a pagar, a jogar e a rezar em organizagdes. Quase todos nds
morremos numa organizacdo e, quando chega o momento do funeral, a maior de
todas as organizages — o Estado — precisa dar uma licenca especial (ETZIONI, apud
KUNSCH, 2003, p. 20).

De forma mais abrangente, Chiavenato (1983) também apresenta um panorama da

sociedade organizacional em que vivemos e das relacBes que nela se estabelecem. Segundo o
autor

Todas as atividades voltadas para a producéo de bens (produtos) ou para a prestacdo
de servigos (atividades especializadas) sdo planejadas, coordenadas, dirigidas e
controladas dentro de organizagcdes. Todas as organizagGes sdo constituidas de
pessoas e de recursos ndo-humanos (como recursos fisicos e materiais, recursos
financeiros, recursos tecnolégicos, recursos mercadolégicos etc.). A vida das
pessoas depende das organizacBes e estas dependem do trabalho daquelas. As
pessoas nascem, crescem, aprendem, vivem, trabalham, se divertem, sdo tratadas e
morrem dentro de organizagfes. As organizagdes sdo extremamente heterogéneas e
diversificadas, de tamanhos diferentes, de caracteristicas diferentes, de estruturas
diferentes, de objetivos diferentes. Existem organizagfes lucrativas (chamadas
empresas) e organizacdes ndo-lucrativas (como o BExército, a Igreja, 0s servigos
publicos de natureza gratuita, as entidades filantrpicas etc.) (CHIAVENATO,
1983, p. 15).

Assim como as organizagOes, a comunicagdo acompanha a sociedade desde os tempos

mais primitivos. Onde ha um agrupamento humano, ha uma organizacdo, e hd também a
comunicagao.

Kunsch (2003) considera que conhecer as tipologias e a natureza das organizacdes €
uma condicdo essencial para que se possa planejar de forma eficaz a comunicacdo, que, de
acordo com Lanhez, é a esséncia da administracdo. Para o autor

A administracdo das organizagdes €, na sua esséncia, uma ampla gama de relagdes
entre as pessoas, 0 que significa comunicagdo. [...] A necessidade de compreender o
que os outros querem e de fazer saber aos outros o que queremos para que sejam
atingidos objetivos coletivos e individuais (LANHEZ, 2001, p.155).

Com isto o autor quer enfatizar a importancia da comunicagdo na administragdo. Uma
boa estrutura de comunicacdo aproxima da sociedade o0s servicos prestados pelas
organizagdes, auxiliando-as no cumprimento de seu principal objetivo: a satisfagdo das

necessidades da sociedade e, embora existam diferencas entre as organizacGes publicas e
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privadas, conforme se pode constatar pelas classificacdes dos autores, a comunicacdo permeia
todas as acOes desenvolvidas em qualquer organizacgéo.

Com base nesta premissa sustentada por Kunsch (2003) e Lanhez (2001) e
considerando que o presente trabalho utiliza como estudo de caso a Prefeitura Municipal de
Herval, um 6rgdo de administracdo do municipio e de prestacdo direta de servicos aos
cidaddos, a seguir se apresenta uma breve trajetoria da administracdo publica e seu processo
de evolucdo no tocante aos principais modelos administrativos utilizados na administracdo
publica brasileira. Como sustentacdo a pesquisa, a base teorica traz ainda a definicdo do
conceito de comunicacdo organizacional bem como o0s elementos que a compdem, de acordo

com a visdo de comunicacdo integrada, defendida por Kunsch (2003) e Torquato (2010).
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2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

Independente de sua natureza, pulblica ou privada, ou ainda, de acordo com a
classificacdo apresentada por Chiavenato (1983), lucrativas ou ndo lucrativas, as organizagdes
necessitam ser administradas por um corpo funcional preparado, que de acordo com suas
diversas competéncias, satisfacam as necessidades da organizacéo.

Em carater de definicdo pode-se dizer que:

A administracdo nada mais é do que a conducdo racional das atividades de uma
organizacdo, seja ela lucrativa ou ndo-lucrativa. A Administracdo trata do
planejamento, da organizacdo (estruturagcdo), da direcdo e do controle de todas as
atividades diferenciadas pela divisdo de trabalho que ocorrem dentro de uma
organizagdo. Assim, a Administragdo € algo imprescindivel para a existéncia,
sobrevivéncia e sucesso das organizagfes. (CHIAVENATO, 1983, p. 15).

A administracdo publica e a privada apresentam semelhangcas no sentido de que as

duas esferas necessitam de aplicacdo de teorias administrativos associadas aos modelos de
gestdo. A diferenciacdo estd no carater das relagcBes, uma vez que as organizagcBes publicas
tratam da administracdo de bens e interesses publicos, e a sua administracdo exige o
cumprimento de normas consensuais, preestabelecidas pelos 6rgdos competentes que, de
acordo com sua esfera de jurisdicdo, tém legitimidade para agir. Esta caracteristica definida
por Norberto Bobbio como Universalidade se traduz no direito que o Estado tem de tomar
decisbes em nome da coletividade que representa (Coelho, 2009).
Pode-se dizer entdo, de acordo com Simfes, que

a administracdo publica é a atividade concreta e imediata que o Estado desenvolve
para consecucdo dos interesses coletivos, abrangendo as funcdes exercidas pelas
pessoas juridicas, 6rgdos e agentes incumbidos de atender, concretamente, as
necessidades coletivas (SIMOES, 2009, p. 44).

Para que o Estado atenda suas funcGes sem abuso de poder, foi formulada por

Montesquieu a teoria de separacdo dos poderes, 0 que determinou a divisdo do Estado nas
esferas legislativa, executiva e judiciaria (COELHO, 2009).

Cada esfera tem atuacdo limitada, competindo ao poder legislativo a elaboracdo de leis
gue regem a vida social, a0 executivo assegurar o cumprimento das leis e ao judiciario julgar
a adequacdo das acdes individuais as leis existentes. Assim, cada esfera tem atuacédo limitada,
mas considera-se que 0 poder executivo, também chamado de governo, tem preponderancia
sobre os demais, uma vez que, além de dispor sobre os meios coercitivos do Estado, € quem
garante o cumprimento das decisfes dos outros poderes, exerce poder de policia, executa as
politicas de Estado e tem autorizacdo para recolher impostos para financiar a atuacdo das
demais esferas (COELHO, 2009).
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Assim como ha divisdo do Estado em esferas, a administracdo publica, por sua vez,
também é dividida em direta e indireta, ou centralizada e descentralizada. A administracdo
publica, com suas divisbes, é constituida pelas entidades estatais, autarquias, fundacdes e
entidades paraestatais.

No Brasil, sdo entidades estatais a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios, sendo que a Unido é soberana sobre as demais. As entidades estatais — pessoas
juridicas de direito publico — compdem a administracdo direta e possuem autonomia politica,
administrativa e financeira.

As demais entidades — autarquias, fundacdes e entidades paraestatais — constituem a
administracdo indireta, podendo ser pessoas de direito publico ou privado. Compdem ainda a
estrutura do Estado os Orgdos publicos que, por sua vez, desempenham funcbes através dos
agentes publicos.

Para que suas atribuicdes sejam levadas a efeito, todas as esferas do Estado precisam
contar com aparatos que facam com que suas fungOes sejam executadas de forma eficiente.
Este aparato compde a administracdo publica e suas normas. Assim, a administracdo publica
assume um carater instrumental para que o Estado cumpra sua funcdo. Desta forma a
organizagdo da administragdo publica determina que “O Direito Administrativo impde as
regras juridicas de organizacdo e funcionamento do complexo estatal; as técnicas de
administracdo indicam os instrumentos e a conduta mais adequada ao pleno desempenho das
atribuicbes da Administragdo” (NOGUEIRA, p. 02). Neste ponto Nogueira apresenta a
diferenciacdo entre governo e administracdo, termos que comumente sdo confundidos, mas

possuem conceitos diferentes:

Governo, em sentido formal, € o conjunto de Poderes e drgdos constitucionais; em
sentido material, € o complexo de funcdes estatais basicas; emsentido operacional, é
a conducdo politica dos negocios publicos. [...]. O Governo atua mediante atos de
Soberania ou, pelos menos, de autonomia politica na condugdo dos negdcios
publicos. Administracdo Publica, em sentido formal, é o conjunto de o6rgdos
instituidos para consecucdo dos ohjetivos do Governo; em sentido material, é o
conjunto das funcbes necessarias aos servicos publicos em geral; em acepgédo
operacional, ¢ o desempenho perene e sistematico, legal e técnico, dos servicos
préprios do Estado ou por ele assumidos em beneficio da coletividade
(NOGUEIRA, p.2).

O cumprimento idoneo das funcbes do Estado e, por conseguinte, da administracao

publica, pressupdem o cumprimento aos principios da administracdo publica, quais sejam o
principio da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia.

O principio da legalidade se baseia no Direito Positivo, o qual determina que o Estado
sO pode agir de acordo com o que for determinado em Lei. Este principio, cujo objetivo é

regular a acdo do Estado, também é condicdo imprescindivel para a existéncia do Estado
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Democréatico de Direito. O principio da impessoalidade, decorrente do primeiro principio,

dispde sobre a execucdo e interesse dos atos administrativos, de forma que

0s atos administrativos serdo sempre impessoais em um duplo sentido: no de quem
age — que é o Estado e ndo a pessoa do agente: e no objetivo da acdo — que é 0
interesse publico e ndo o interesse das pessoas particulares atingidas pela agdo
estatal (COELHO, 2009, p.57)

Assim, de acordo com o principio da impessoalidade, todos os atos administrativos sao

realizados em nome do poder publico.

O principio da moralidade depende de que os servidores sejam dotados de principios
morais estabelecidos pela sociedade. O cumprimento deste principio pressupde dos agentes
lealdade a Instituicdo, cumprimento de ordens, normas e regulamentos, probidade e
honestidade (COELHO, 2009).

O principio da publicidade esta relacionado a transparéncia dos atos administrativos e
determina que os atos do poder publico s6 entrem em vigor apds sua publicacdo no Diario
Oficial e ampla divulgacdo. Este principio visa “garantir que as decisdes que envolvem os
interesses dos cidaddos sejam tomadas em condicbes favordveis a realizacdo do interesse
publico, evitando sua captura pelos interesses privados” (COELHO, 2009, p. 59).

Por fim, o principio da eficiéncia, acrescido a Constituicdo Federal através da Emenda
n° 19 de 1998, esta relacionado a gestdo dos recursos publicos e a seu uso racional.

Além da caracterizagdo da administracdo publica de acordo com o conceito
instrumental que assume perante o Estado brasileiro, faz-se necessario compreender ainda o

seu processo de evolucdo, determinante para a atual configuracdo do aparelho do Estado.

2.1.1 Evolucéo

De acordo com Bergue (2010), a Administracdo Publica Brasileira e a estrutura e
desempenho das organizagdes publicas estdo intimamente ligadas a cultura das organizagdes,
cultura esta definida de acordo com as origens do Estado e da sociedade brasileira. O autor
defende que estes elementos culturais sdo “determinantes da agdo gerencial no campo da
Admiistracao Publica” (BERGUE, 2010, p. 26).

Portanto, compreender as caracteristicas da Administracdo Publica Brasileira exige um
olhar atento sobre o processo de desenvolvimento do Estado Brasileiro e sobre os valores

culturais que determinaram a evolugdo das praticas na area. Baseados nestes valores que
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compreendem desde os modelos de administracdo familiar até o gerencial, oriundo da
iniciativa privada, € que a administracdo publica brasileira foi se moldando até chegar a nova

administracdo publica, atual modelo em vigéncia nos 6rgaos publicos.

2111 Patrimonialismo

Segundo Bendix, o termo patrimonialismo esta relacionado as formas de dominacéo
identificadas no contexto familiar, expressas na autoridade que um chefe de familia exerce
sobre seu grupo familiar.

Nesta abordagem, a definicio de Bendix, segundo Alverga, se baseia na premissa que,
no patrimonialismo, “o exercicio do poder pelos governantes se caracteriza pelo fato de se
apresentar como se fosse propriedade pessoal dos antes referidos, sendo semelhante a
autoridade que o chefe patriarcal exerce sobre a familia” (ALVERGA, 2011).

O termo patrimonialismo é definido também como a ndo distingdo entre o patrimonio
publico e o privado na administracdo publica (Schwartzman, 2006). De acordo com esta
visdo, a administracdo publica também € exercida como patrimdnio privado do chefe politico.

Em suma, patrimonialismo é definido como um “sistema de dominagdo politica ou de
autoridade tradicional em que a riqueza, os bens sociais, cargos e direitos sdo distribuidos
como patrimdnios pessoais de um chefe ou de um governante” (SANDRONI, apud
ALVERGA, 2011).

Para Holanda, um dos principais autores a tratar do tema no Brasil, o tratamento dado
as questbes publicas estda mesmo ancorado na relacdo familiar vivenciada pelos dirigentes, que
se baseiam nas experiéncias patriarcais a que foram submetidos, sendo dificil fazer uma
dissociacdo. Para o autor

Né&o era facil aos detentores das posi¢c6es publicas de responsabilidade, formados por
tal ambiente, compreenderem a distingcdo fundamental entre os dominios do privado
e do publico. Assim, eles se caracterizam justamente pelo que separa o funcionario
“patrimonial” do puro burocrata, conforme a definicio de Max Weber. Para o
funcionario “patrimonial”, a propria gestdo politica apresenta-se como assunto de
seu interesse particular; as fungfes, os empregos e os beneficios que deles aufere,
relacionam-se a direitos pessoais do funcionario e ndo a interesses objetivos, como
sucede no verdadeiro Estado burocratico, em que prevalece a especializacdo das
fungdes e o esforco para se asseguraremgarantias juridicas aos cidadaos. A escolha
dos homens que irdo exercer as funcbes publicas faz-se de acordo com a confianga
pessoal que meregcam os candidatos, e muito menos de acordo com as capacidades
préprias. Falta a tudo a ordenacdo impessoal que caracteriza a vida no Estado
burocratico (HOLANDA, 1971, p. 105).
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A heranca patrimonialista que recebemos desde o Brasil colonial, periodo em que este
modelo foi introduzido no Pais, ainda permeia a administracdo publica. Pereira (1996, p.4)
salienta que ‘“nesse tipo de administragdo (...) o nepotismo € O empreguismo, sendo a
corrupgdo eram a norma”. Neste Ultimo trecho fica clara a relagdo da heranga patrimonial com
0s quadros de corrupcao e nepotismo a que ainda somos submetidos atualmente.

Os insucessos na implantacdo de reformas administrativas no Brasil também sao
atribuidos em parte ao patrimonialismo (PINHO e COSTA apud Bergue, 2010). Mas, embora
com alguns resquicios do periodo da colonizacdo brasileira e de seu processo historico, a
administragdo publica também vem se modificando, aderindo a novos metodos e conceitos

gerenciais, buscando novas maneiras de intervengdo do Estado na economia e na sociedade.

2.1.1.2 Administracdo Publica Burocratica

Na busca pela superacdo do modelo patrimonialista na década de 30 foi criado o
Departamento Administrativo do Setor Publico (DASP), que tinha por finalidade promover a
eficiéncia do aparelho do Estado e promover um ciclo de reformas administrativas,
compreendido entre 1939 e 1940 (BERGUE, 2010). A criacdo do DASP € concomitante ao
periodo em que a primeira reforma administrativa do Brasil foi instituida: a reforma
burocratica de 1936, periodo em que o Pais experimentava o primeiro periodo da Era Vargas,
compreendido entre 1930 e 1945. “A criagdo do DASP representou ndo apenas a primeira
reforma administrativa do pais, com a implantacdo da administracdo publica burocratica, mas
também a afirmacdo dos principios centralizadores e hierdrquicos da burocracia classica”
(PEREIRA, 1996, p. 6).

Weber, conforme exposto anteriormente, identifica trés tipos de sociedade e de
dominagdo (tradicional, carismatica e burocratica). Se o0 modelo de administracdo
patrimonialista baseava-se na autoridade tradicional, a administracdo burocratica, por sua vez,
esta ancorada na autoridade definida por Weber como legal, racional ou burocratica, baseada

€m normas, uma vez que

E o tipo de autoridade técnica, meritocratica e administrada. Baseia-se na
promulgacdo. A idéia basica se fundamenta no fato de que as leis podem ser
promulgadas e regulamentadas livremente por procedimentos formais e corretos. O
conjunto governante é eleito e exerce o comando de autoridade sobre seus
comandados seguindo certas normas e leis. A obediéncia ndo é devida a alguma
pessoa em si, seja por suas qualidades pessoais excepcionais ou pela tradi¢do, mas a
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um conjunto de regras e regulamentos legais previamente estabelecidos
(CHIAVENATO, 1983, p. 280)
O modelo de organizacdo burocrética introduzido por Getulio Vargas é baseado no

modelo descrito por Max Weber como um modelo ideal que, segundo Chiavenato (1983),
possui caracteristicas tidas como as responsaveis pela eficiéncia do modelo e determinam
como devem ser organizados 0s processos de trabalho. Assim, este modelo de organizacdo
(CHIAVENATO, 1983) estabelece que: a organizacdo € baseada em legislacdo propria,
preestabelecida e abrangente, contendo normas e regulamentos para seu funcionamento
eficiente; as comunicacdes devem ser apresentadas por escrito como forma de comprovagédo
dos atos; o trabalho é dividido sistematicamente, sendo que cada agente passa a ter cargos e
funcbes especificas de acordo com sua esfera de competéncia; as acdes assumem um carater
impessoal uma vez que o0s agentes sdo considerados pelas fungdes que desempenham e o
cargo que ocupam; assim também se estabelecem as relacfes de poder e obediéncia que se
baseiam no principio da hierarquia, esta estabelecida pelas fungdes, sendo que nenhum cargo
fica sem supervisdo; as funcOes inerentes a cada cargo sdo atribuidas obedecendo regras e
normas técnicas que regem as atividades; a escolha das pessoas que irdo desempenhar funcbes
publicas €é estabelecida de acordo com critérios que consideram o mérito; ha clara
diferenciacdo entre administracdo privada e publica, onde esta é exercida por profissional
especializado; estes burocratas especializados atuam de acordo com sua area de competéncia;
as rotinas séo previamente estabelecidas.

Resumidamente, Chiavenato descreve esta relacdo da seguinte forma:

O aparato administrativo que corresponde & dominacéo legal é a burocracia. Tem
seu fundamento nas leis e na ordem legal. A posigdo dos funcionérios (burocratas) e
suas relagbes com o governante, 0s governados e seus préprios colegas burocratas
sdo estritamente definidas por regras impessoais e escritas, que delineiam de forma
racional a hierarquia do aparato administrativo, os direitos e deveres inerentes a cada
posicdo, os métodos de recrutamento e selegdo etc (CHIVENATO, 1983, p. 281).

As politicas trabalhistas implantadas por Vargas sdo evidéncias da utilizacdo deste
modelo, pois sua gestdo foi marcada principalmente por mudancas substanciais nas leis
trabalhistas e pela criagdo do DASP como 6rgdo responsavel pela organizacdo e treinamento
do funcionalismo.

Pereira (1996) ressalta que, em um primeiro momento, a administracdo publica
burocratica era uma Otima alternativa a0 modelo patrimonialista, mas deixou de ser eficiente
guando o Estado assumiu novas responsabilidades impostas por demandas sociais e de
intervencdo na regulacdo do seu sistema econdmico. Surgia assim a administracdo publica

gerencial.
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2.1.1.3 Nova Administracdo PuUblica

Bresser Pereira (2005) considera que os anos noventa foram os anos da reforma do
Estado brasileiro sendo, particularmente, os anos da reforma da administracdo publica, pois
“configura-se neste final de século um novo marco tedrico e uma nova pratica para a
administracdo publica — a abordagem ‘gerencial’, que substitui a perspectiva ‘burocratica’
anterior”.

Para o autor, a reforma proposta pelo governo Fernando Henrique Cardoso em 1995
poderia ser considerada como a terceira reforma administrativa do Brasil. Esta reforma

Esta apoiada na proposta de administracdo publica gerencial, como uma resposta a
grande crise do Estado nos anos 80 e a globalizacdo da economia — dois fendmenos
que estdo impondo, emtodo o mundo, a redefinicdo das fun¢bes do Estado e da sua
burocracia (PEREIRA, 1996, p.01)

O primeiro indicio de administragdo pdblica gerencial que apresentou a ideia de

descentralizacdo dos servicos publicos se deu em 1938, com a criacdo da primeira autarquia.
Mas s6é em 1967 houve a primeira tentativa concreta de reforma gerencial, através do Decreto-
Lei 200. Esta primeira reforma pretendia, de acordo com seu idealizador, Hélio Beltréo,
“retirar o usuario da condi¢do colonial de sudito para investi-lo na de cidaddo, destinatario de
toda a atividade do Estado” (Beltrdo apud Pereira, 1996, p. 06).

De acordo com Pereira esta reforma pretendia conferir mais autonomia a
administracdo indireta, cujos servicos eram prestados atraves de autarquias, fundagdes,
empresas publicas e sociedades de economia mista. Mas a reforma acabou fracassando, pois
apesar de suas tentativas de “superagdo da rigidez burocratica”, o Decreto-Lei 200 cometeu
falhas ao permitir a contratacdo de empregados sem concurso publico e contratando altos
administradores através das empresas estatais. Estes fatores, de acordo com Pereira, levaram
ao fracasso da reforma, que se agravou com a crise politica do regime militar.

Apesar da tentativa de desburocratizacdo do aparelho do Estado em 1967 e da efetiva
proposta de uma reforma do aparelho estatal, anos mais tarde, através do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, a ideia da necessidade da implantacdo da administracdo
gerencial, de acordo com Pereira (1996), surgiu a partir da crise da reforma burocratica, mais
precisamente a partir do anos 70, quando “tem inicio a crise do Estado, que levara a crise
também a sua burocracia. Em consequéncia, nos anos de 1980 inicia-se uma grande revolucao
na administragdo publica gerencial” (PEREIRA, 1996, p. 05).
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Neste periodo a reforma burocratica dava sinais de esgotamento, pois 0 modelo ja ndo
dava conta de arcar com as responsabilidades de um Estado que recebia cada vez mais

demandas sociais e econdmicas.

Nesse momento, o problema da eficiéncia tornou-se essencial. Por outro lado a
expansdo do Estado respondia ndo sO as pressdes da sociedade mas também as
estratégias de crescimento da prdépria burocracia. A necessidade de uma
administracdo publica gerencial, portanto, decorre de problemas ndo sé de
crescimento e da decorrente diferenciagdo de estruturas e complexidade crescente da
pauta de problemas a serem enfrentados, mas também de legitimacdo da burocracia
perante as demandas da cidadania (PEREIRA, 1996, p.05).

Posteriormente, a volta do regime democratico remeteu a um retrocesso que trouxe a

tona ideais e praticas burocraticas e patrimonialistas, de forma que

Nos dois primeiros anos do regime democratico — da Nova Republica — a crise fiscal
e a necessidade de rever radicalmente a forma de intervir na economia foram
ignoradas. Imaginou-se que seria possivel promover a retomada do desenvolvimento
e a distribuicdo de renda através do aumento do gasto publico e da elevagdo forcada
dos salarios reais, ou seja, através de uma versdo populista e portanto distorcida do
pensamento Keynesiano. O modelo de substituicdo de importagdes foi mantido. Os
salarios e o gasto publico, aumentados. O resultado foi o desastre do Plano Cruzado.
[..] Ao invés do ajuste e da reforma, o pais, sob a égide de uma coalizio politica
conservadora no Congresso — 0 Centrdo — mergulhou em 1988 e 1989 em uma
politica populista e patrimonialista, que representava uma verdadeira ‘volta ao
capital mercantil’ (PEREIRA, 1996, p. 08)

A consequéncia de tudo isto seria 0 texto da Constituicdo de 1988. Pereira (1996) faz

duras criticas ao texto do documento por considerar que estd baseado em principios
ultrapassados, que se configura em uma Constituicio que tornaria a administracdo
“burocratica ao extremo. Uma administragdo publica altamente centralizada, hierarquica e
rigida, em que toda a prioridade sera dada a administracdo direta ao invés da indireta. A
Constituicdo de 1988 ignorou completamente as novas orientagdes da administragdo publica”
(pereira, 1996, P. 8).

Esta volta a burocratizacdo representa uma tentativa de recuperar o modelo que ndo
havia sido plenamente implantado anteriormente. Todos estes fatores, na visdéo do autor,
contribuiram para o desprestigio da administracdo publica.

Pereira considera que o Estado deu sinais de crise das suas formas de intervencdo
desde antes da Constituinte, mas ela ndo foi considerada. Foi a partir dos anos 90, durante o
governo Collor, que a sociedade e o Estado comecaram a se dar conta da crise da
administracdo publica. Neste periodo foi elaborado um diagndstico que trazia as seguintes
constatacdes:

A crise administrativa manifesta-se na baixa capacidade de formulagdo,
informacgdo, planejamento, implementacdo e controle das politicas publicas. O rol
das insuficiéncias da administragdo publica do pais € dramatico. Os servidores estdo
desmotivados em perspectivas profissionais ou existenciais atraentes no servico; a
maior parte deles ndo se insere num plano de carreira. Os quadros superiores ndo
tém estabilidade funcional. As instituicdes de formacdo e treinamento ndo cumprem
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seu papel. A remuneracdo é baixa (ANDRADE e JACOUD apud PEREIRA, 1996,
p.12)
O diagndstico trazia verdades sobre a situacdo em que se encontrava a administracao

publica, mas identificava como falhas apenas a presenca do patrimonialismo na administracdo
e a necessidade de reafirmacdo de valores burocraticos, deixando de lado a necessidade de
implantacdo da administracdo publica gerencial (PEREIRA, 1996).

Neste cendrio, surgiu a necessidade de uma administracdo eficiente, que buscasse
atender as necessidades dos cidaddos a partir da descentralizacdo dos servicos publicos. A
nova administracdo publica assumia entdo os seguintes pressupostos:

(1) Descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e atribuicdes
para 0s niveis politicos regionais e locais; (2) descentralizacdo administrativa,
através da delegacdo de autoridade para os administradores publicos transformados
em gerentes crescentemente autdbnomos; (3) organizagdes com poucos niveis
hierarquicos ao invés de piramidal, (4) pressuposto da confianga limitada e ndo da
desconfianca total; (5) controle por resultados, a posteriori, ao invés do controle
rigido, passo a passo, dos processos administrativos; e (6) administragdo voltada
para o atendimento do cidad&o, ao invés de auto-referida (PEREIRA, 1996, P. 06)

Através destas caracteristicas é possivel fazer uma clara diferenciacdo entre a
administracdo  burocratica e a tentativa de desburocratizagdo atraves da reforma,
principalmente na questdo do controle, pois no modelo burocratico a énfase esta nos
processos € na nova administracdo a prioridade estd nos resultados e no atendimento as
demandas dos cidad&os.

Assim, os dois objetivos da reforma do aparelho do estado seriam: “a curto prazo,
facilitar o ajuste fiscal, particularmente nos Estados e municipios, onde existe um claro
problema de excesso de quadros; a médio prazo, tornar mais eficiente e moderna a
administracdo publica, voltando-a para o atendimento dos cidaddos” (PEREIRA, 1996, p. 17).
Para a execucdo deste segundo objetivo, ligado a eficiéncia na prestacdo de servicos ao
cidaddo, os esforcos se concentram no fortalecimento da administracdo publica direta ao
mesmo tempo em que sdo criadas agéncias autbnomas (para cuidar das atividades exclusivas
do Estado) e organizacdes sociais (para a execucdo de servicos ndo exclusivos do Estado),
para prestar servicos de forma descentralizada com controle do Estado.

Apesar de se contrapor ao modelo burocratico, a reforma ndo pretendia abrir mdo de
todas as suas caracteristicas de gestdo, mas fazer uso e aprimorar suas potencialidades. Estre
0s aspectos passiveis de serem mantidos estdo a exigéncia de concurso e processo seletivo
publico para admissdo de servidores, que teriam assegurado o direito a capacitacdo, estimulo
a criatividade e iniciativa e recompensa por mérito pessoal independente do tempo de servico.

Além disso, a reforma abrange trés dimensbes que segundo Pereira (1996) sdo as

seguintes: Dimensdo institucional legal, que exige a adequacdo da Constituicdo, sem a qual
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ndo € possivel pbr em pratica a reforma; dimensdo cultural que pressupbe a ruptura definitiva
com os valores e préaticas patrimonialistas e a transicdo entre a administracdo burocrética e a
gerencial; dimensdo-gestdo que finalmente leva a efeito os objetivos da administracdo publica
gerencial como a efetiva qualificagdo dos servigos prestados aos cidaddos e a criagéo de
agéncias autbnomas e de organizagdes sociais.

Com base nisto, pode-se dizer que esta Ultima proposta de reforma da administracdo
publica, a gerencial, surgiu da crise do Estado — consequéncia da globalizacdo dos mercados —
e do crescente aumento de demandas sociais, tais como educacdo, salde, cultura e
desenvolvimento das areas de ciéncia e tecnologia.

Esta realidade, na visdo do autor da area da comunicacdo Nelson Fossati (2006),
impde uma nova ordem social “capaz de estabelecer diferentes formas de comunicacdo e

relacionamentos entre os cidadaos” (FOSSATI, pg 9). De acordo com o autor,

Ha que se destacar que a descentralizagdo dos servigos publicos, prevista no espirito
da Constituicdo de 1988, desencadeou a instituicdo de uma série de foruns e
conselhos participativos, contemplando negociacdo e contato direto com a
comunidade, fato que passou a agendar a “drea de comunicagdo” como mais uma
prioridade do administrador publico (FOSSATI, 2006, pg. 11).

Além disso, a descentralizacdo de funcBes e dos servicos publicos, imposta pela

Constituicdlo de 1988, e proposta na reforma, exige a “participagdo do usuario na
administracdo direta e indireta no que tange a garantia da manutencdo de servicos de
atendimento ao cidadao e a avaliagdo periddica da qualidade dos servigos” (FOSSATI, 2006,
p. 09). Esta imposicdo faz crescer a demanda por sistemas que auxiliem a comunicagdo entre
0s Orgdos centrais do Estado, entre estes e o0s 0Orgdos descentralizados e que facilitem a
captacdo das demandas dos cidaddos e 0 acesso destes as decisGes dos administradores

publicos.
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2.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

No Brasil, a historia da comunicacdo organizacional comecou na década de 1960, no
inicio do processo de industrializacdo do sudeste. Naquela época, algumas empresas
comecaram a se preocupar com sua relacio com a sociedade. Assim surgiu também a

preocupacdo com seu publico interno tanto quanto com o externo.

As organizagdes preocupavam-se em dizer aos empregados que deveriam orgulhar-
se do lugar em que trabalhavam. E em demonstrar claramente aos consumidores que
fabricavam produtos bons e prestavam servicos de qualidade. Por isso,
consideravam-se honestas e merecedoras de confianga (TORQUATO, 2002, p. 2).
Wilson Bueno afirma que na década de 1970 as empresas ja haviam evoluido na area

de comunicagdo — algumas davam maior énfase as publicacdes de jornais e boletins internos e
externos e preocupavam-se €Om sua imagem, mas

[...] seria prematuro imaginar que se tivesse verdadeiramente uma Comunicagéo
Empresarial, no sentido amplo com que é conhecida hoje em dia. [...] As atividades
de comunicagdo eram percebidas e desenvolvidas isoladamente: a edicdo de
publicagcBes empresariais, a assessoria de imprensa, a organizacdo de eventos, a
publicidade e o marketing, de maneira geral, eram assumidos, na quase totalidade
dos casos, por departamentos e profissionais sem qualquer vinculagdo, de que
resultava, invariavelmente, uma comunicacdo difusa, muitas vezes contraditoria
(BUENO, 2003, p. 3).

Este carater contraditorio deve-se ao contexto das organizacdes na época do regime

ditatorial, onde as greves eram controladas pelas milicias estaduais e a comunicacao interna, a
exemplo do regime de excecdo, era marcada pelo autoritarismo enquanto a publicidade
simulava uma empresa democratica e aberta. Para o autor, a Comunicacdo empresarial
comegou a ganhar importancia no mercado a partir da década de 1970, quando comegou a ser
implantada uma cultura de comunicacdo, marcada pela chegada dos profissionais da area,
embora esta considerasse as atividades isoladamente.

Mais do que ser a responsavel pelos processos de comunica¢do que abrangem tanto o
publico interno quanto externo, a comunicacdo organizacional também é a responsavel pelas
acOes de interacdo com a comunidade onde esta inserida.

Ao longo do tempo e com o0 avan¢o das pesquisas a comunicacdo organizacional foi
assumindo novas formas e abarcando outros contextos, emergindo do ambito empresarial,
sendo reconhecida como primordial no universo corporativo. Para que pudesse emergir do
ambito empresarial, precisou definir suas atividades e suas formas de intervencdo através da
atuacdo de profissionais com qualificacdo especifica de acordo com as necessidades impostas

pela atividade.
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2.2.1 Definigdes e Caracterizagéo

S80 muitos os autores que estudam a comunicagcdo nas organizagbes hoje, e eles a
enxergam de diferentes angulos e perspectivas. Assim, Paulo Nassar olha a comunicagédo
como uma atividade integradora nas organizag6es. Ele afirma que

Comunicagdo empresarial € a somatoria de todas as atividades de comunicacdo da
empresa. Elaborada de forma multidisciplinar a partir de métodos e técnicas de
relagcBes publicas, jornalismo, lobby, propaganda, promocdes, pesquisa e marketing
e direcionada a sociedade, formadores de opinido, consumidores e colaboradores
(trabalhadores, fornecedores e parceiros). Elaboragdo esta que tem sempre como
referéncia basica o planejamento estratégico da empresa (NASSAR, 1995, p. 19).

J& Roger Cahen ao definir comunicagcdo empresarial pensa na forma funcional e diz

que

Comunicacdo empresarial é uma atividade sistémica, de carater estratégico, ligada
aos mais altos escaldes da empresa e que tem por objetivos: criar — onde ainda néo
existir ou for neutra — manter — onde ja existir — ou ainda, mudar para favoravel —
onde for negativa — a imagem da empresa junto a seus publicos
prioritarios(CAHEN, 2005, p. 29).

Para Cahen, se a comunicacdo for chamada de empresarial, seu cunho sera

necessariamente administrativo, ao ser acrescida do termo sisttmica, tem-se que a
comunicacdo, ao designar-se administrativo-sistémica, sera permanente.

Sistémico também implica no fato de que comunicacdo deve depender o quanto
menos possivel da agdo individual e o quanto mais possivel de sistemas
implantados. Por sistema compreende-se um conjunto de fatores funcionando
harmoniosamente e visando um Unico objetivo (CAHEN, 2005, p. 29).

Torquato (1986), assim como Cahen (2005), também faz mencdo a comunicacdo como

um sistema.

A Teoria de Sistemas impregna-se do conceito de organizacdo, na medida em que
um sistema é o todo organizado, constituindo-se na possibilidade técnica e
operacional de integracdo de partes, intercambiadas e interdependentes. [...] sistema
¢ uma entidade concreta e abstrata, que reline componentes que se relacionam
mutuamente (REGO, 1986, p. 14).

Torquato considera a comunicagdo um sistema aberto, ou seja, aqueles que se
“caracterizam por formas de encadeamento e mtercambio entre as partes e o todo, circuitos de
realimentacdo, direcdo para metas, mecanismos de medicdo e controle, que os fazem evoluir
acompanhando a dindmica social”’ (1986, p. 14). Como exemplo de um sistema aberto, o autor
cita o sistema politico, cuja existéncia depende do sistema econdmico e vice-versa.

Apesar de as teorias da comunicagdo organizacional estarem muito ligadas a
comunicagcdo nas empresas, alguns autores abordam a comunicagdo organizacional aplicada
aos orgdos publicos. Gaudéncio Torquato afirma, em sua obra Tratado de Comunicagédo
Organizacional e Politica, que, no inicio da década de 1970, fazia uso do termo Comunicacéo

Empresarial em seus trabalhos e pesquisas, passando a substitui-lo, mais tarde, por
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Comunicacdo Organizacional. Ao justificar a extensao do conceito, Torquato explica que “a
comunicacdo resvalava para outros terrenos e espacos, ampliando o escopo e adicionando
novos campos ao territério da comunica¢do empresarial” (2002, p.1).

Desta forma, o autor reconhece que a comunicacdo passa a ir além do ambito das
empresas, uma vez que suas ferramentas passavam a ser utilizadas inclusive na area publica,
além de outras organizaces, tais como sindicatos, associacOes, federacfes, confederacgdes,
agremiacdes, escolas, clubes e partidos politicos. Assim como Torquato (2002), Kunsch
salienta a abrangéncia do termo “que abarca todo o espectro das atividades comunicacionais,
apresenta maior amplitude, aplicando-se a qualquer tipo de organizagdo” (KNUSCH, 2003, p.
150). Neste sentido, 0 termo passa a ndo se restringir mais apenas ao ambito das empresas. De
acordo com Torquato, a area publica tem avancado, no sentido de profissionalizar as
estruturas de comunicacdo, passando a ganhar impulso, na década de 1980, a comunicagdo
politica.

De acordo com o pensamento de Kunsch, o primeiro aspecto a ser considerado quando
se fala em comunicagdo nas organizagdes, ¢ o de que “¢ fundamental para o processamento
das funcbes administrativas internas e do relacionamento das organizagbes com 0 meio
externo” (2003, p 69). Para a autora, o processo de comunicagdo nas organizacdes tem UM
aspecto relacional. Dessa forma, ao considerarmos 0s elementos basicos do processo
comunicacional abordados nas teorias da comunicacdo, observa-se que

As relagdes sociais que ocorremno processo de comunicagdo envolvemo emissor, o
receptor e seus efeitos reciprocos um no outro a medida que se comunicam. Quando
um emissor é intimidado por seu receptor durante o processo de envio de uma
mensagem, a propria mensagem e a interpretacdo dela serdo afetadas (HALL, apud
KUNSCH, 2003, p. 71).

Nesse sentido as organizagbes, como fontes emissoras de mensagens, devem levar em
conta aspectos relacionais como 0 contexto em que O processo comunicativo estd inserido.
Sendo assim, é imprescindivel a substituicio de uma visdo meramente mecanicista da
comunicacdo para outra visdo mais interpretativa e critica.

Para Torquato, 0s elementos basicos do processo de comunicacdo mencionados por
Kunsch (2003), tais como a fonte, o canal, 0 meio, a mensagem, o decodificador e o receptor,
sd0 0s elementos que organizam a comunicagdo enquanto sistema. ASSIM, O Processo se
divide em duas etapas, a de transmissdo e a de recuperacdo da mensagem, sendo que esta
ultima € essencial para que a fonte possa controlar o0 processo. Estes fatores estdo a disposi¢do
das organizacGes para o ordenamento e cumprimento de metas e objetivos (REGO, 1986, p.
15). Assim como Kunsch (2003), Torquato (1986) j& afirmava que uma aproximacdo com o

modelo matematico-cibernético de Wiener torna rigida a visdo do processo, sendo preferivel
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identificar nos seus elementos os condicionantes sociologicos e antropoldgicos que 0s

envolvem.

2.2.2 Elementos aa Comunicacdo Organizacional

Com relagdo & comunicacdo nos oOrgdos publicos, Torquato (2002) enfatiza a
importancia da profissionalizacdo das estruturas de comunicacdo dos governos em nivel
federal, estadual e municipal. De acordo com o0 autor, estas estruturas precisam manter um
conceito sisttmico de comunicacdo, com uma linguagem comum a todas as éareas de
comunicacdo jornalistica, editoracdo, relacbes publicas, propaganda, pesquisa, articulagéo
com a sociedade e eventos.

Para que a comunicacdo seja eficiente, € necessario que haja medicdo do retorno. Néo
é possivel aos Orgaos publicos elaborarem planos de governo, sem saber quais as necessidades
e reivindicagcbes da sociedade. Essa informacao “é a matéria prima essencial para desenvolver
a identidade e projetar a imagem organizacional” (TORQUATO, 2002, p. 84).

Para Torquato (2002, p. 77), a opinido pulblica ¢ a chave para a compreensdo da
natureza de muitos fendmenos sociais € se constitui como “uma arma de defesa contra as
ameacas de sistemas autoritarios, uma ferramenta de avancos e mudancas e uma camera de
eco das grandes demandas sociais”. De acordo com o autor a opinido publica nasce das
crencas individuais em reacdo aos fatos ambientais e dispersam-se entre as classes sociais e
entre todos os espacos, com difuséo realizada pelos meios de comunicacdo. Os meios de
comunicagdo atuam como uma tuba de ressonancia que propagam as ondas de pensamento,
sendo assim, Torquato afirma que a existéncia da opinido publica depende de uma grande
base de lancamento, ou seja, da estrutura da indUstria da comunicac&o.

Neste ponto € fundamental que se faca uma diferenciagdo acerca dos publicos e das
massas, que ao contrario dos primeiros, sdo heterogéneas e dispersas no espaco. De acordo
com Torquato, ndo se deve confundir o comportamento de um determinado grupo com o de
uma massa andnima. O estabelecimento dos alvos nas politicas de comunicacdo depende da
definicdo destes conceitos.

Considerando a existéncia dos publicos interno e externo, conforme Penteado (1969),
€ necessario estabelecer as formas de interagdo com estes publicos. Cada publico exige um

planejamento que preveja acdes de comunicacdo diferenciadas conforme sua posicdo com
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relacio a organizacdo. Estas acdes sdo definidas como acGes de comunicacdo interna e
externa.

Torquato estabelece uma forma mais abrangente de classificagdo da comunicagcdo nas
organizagdes, pois na sua visdo a comunicacdo organizacional ainda estid sendo vista de forma

reducionista, sendo percebida apenas como comunicacdo social.

A comunicacdo organizacional é comumente entendida por meio de uma forma: a
comunicacgdo social, caracterizada por ser um processo indireto, unilateral e pablico.
E a comunicacdo de jornal, radio e televisdo. A mensagem é veiculada por um meio
indireto, unilateralmente por uma fonte, para uma massa, uma colecdo de individuos
heterogéneos e especialmente difusos. Dirige-se a todos indistintamente. E
necessario abrir a visdo para outras formas (TORQUATO, 2010, p. 36)

O autor divide a comunicacdo organizacional entdo em quatro formas: comunicacao

cultural, comunicacdo administrativa, comunicacgéo social e sistemas de informacéo. O autor
diz que

A comunicacdo cultural estd ligada ao clima organizacional e a figura do gerente,
abarcando a comunicacdo gerencial. Nesta perspectiva que considera o modelo classico de
comunicagdo — fontes transmitem mensagens por meio de canais a receptores — a fonte ganha
papel de destaque, tanto que o autor atribui a ela parcela ponderavel dos problemas de
comunicagdo. No caso do gerente “Ele, regra geral, se posiciona como linha mntermediaria da
organizacdo, sendo um polo emissor e receptor de informagfes, transmitindo-as para baixo e
para cima, para subordinados e chefes” (TORQUATO, 2010, p. 38).

Neste caso, as emocOes do interlocutor, ou fonte, interferem na qualidade da
mensagem, da mesma forma que a sua eficacia depende do conhecimento da fonte sobre o
assunto, capacidade de expressar o tema, carisma e capacidade de compreender o ambiente.
Da mesma forma, o comportamento da fonte também interfere nas emocbes do receptor
(TORQUATO, 2010).

Uma questdo importante € a avaliacdo do clima organizacional, feita através de
pesquisa especifica que revela de acordo com o autor que “constatagdes feitas por simples
mtuicdo sdo passiveis de erro” (TORQUATO, 2010, p.66), pois através de uma pesquisa de
clima pode-se perceber, por exemplo, que problemas atribuidos & ordem da comunicagdo
podem ser, na verdade, problemas organizacionais. Sobre isto o autor diz que ao aplicar
pesquisas de clima percebeu que

Parcela formidavel dos problemas de comunicagdo apontados ndo era de
comunicacdo. Era de gestdo. Confunde-se comunicagdo com gestdo. Postura
gerencial tem a ver com comunicagdo, mas com uma area de comunicacao que é a
comunicacdo gerencial (TORUATO, 2010, p. 66).

Na perspectiva da comunicacdo cultural os fluxos da comunicagdo ganham destaque,

pois “exercem grande influéncia sobre a eficicia do processo. Sdo eles que constitiem 0sS
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caminhos, os desvios e os degraus pelos quais passa a comunicacao” (TORQUATO, 2010, p.
41). Temos entdo quatro tipos de fluxos: descendente, ascendente, lateral e diagonal.

O fluxo descendente abarca a comunicagdo vinda de cima para baixo — entre a cupula
e 0s niveis gerenciais e entre 0s gerentes e as chefias subordinadas. Neste tipo o0 excesso de
comunicagdes gerenciais frequentemente gera ruido. Outro fator de ineficacia neste fluxo é a
retencdo das informacfes nos niveis intermediarios de geréncia e chefia.

O fluxo ascendente, em que as informacGes vém de baixo para cima € caracterizado
pela comunicacdo informal - tanto com relacdo as mensagens quanto aos canais - e & mais
lento.

O fluxo lateral se da entre niveis com a mesma posicd0 no organograma e ¢ “muito
estratégico para efeitos de programas de ajuste e integracdo de propositos com vistas a
consecucdo de metas” (TORQUATO, 2010, p. 42). Os pontos negativos neste tipo de fluxo
ficam por conta do possivel acobertamento de informacdes

O fluxo diagonal por sua vez “trata de mensagens trocadas entre um superior € um
subordinado localizado em outra area/departamento”. Entre os aspectos positivos deste fluxo
estdo a agilidade do fluxo e a transparéncia, enquanto que a possibilidade de desrespeito a
hierarquia ou “passar por cima” de alguém é potencializada.

Na comunicacdo cultural, assim como nas outras formas, a escolha do canal também é
um fator importante que determina 0 sucesso da comunicacdo, de forma que a escolha do
canal deve ser compativel com a mensagem e seu destinatario. Este por sua vez, demanda
certo conhecimento da fonte sobre seu perfil.

A comunicacdo administrativa abarca os meios de comunica¢do oficial e instrumental
das organizagGes, tais como memorados, oficios, portarias, instrugdes, entre outros e “é uma
das maiores fontes de problemas e ruidos nas organizagdes. No entanto, ndo tem merecido
tratamento de alta prioridade, como seria desejavel” (TORQUATO, 2010, p. 47).

Entre os problemas mais comuns neste tipo de comunicacdo, de acordo com Torquato,
estdo a falta de conhecimento sobre o tipo de comunicagdo e as “responsabilidades funcionais
das areas sobre o processo informativo” (TORUATO, 2010, p. 47); falta de conhecimento
sobre 0 negdcio da empresa; falta de clareza das normas contidas nos documentos; excesso de
informacdes; predominancia de meios impressos; falta de planejamento do material enviado
aos receptores, 0 que acarreta excesso de informag0es para uns e escassez para Outros;
necessidade de adequacdo do conteldo ao meio, canal; atraso na chegada das informacfes a
seus publicos; falta de tempo necessario para a leitura dos documentos, 0 que exige

administracdo do tempo; inadequacdo dos canais, que demanda planejamento sobre o meio
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mais adequado e 0 tempo necessario para a producdo e a recep¢do do material; falta de foco
no direcionamento das mensagens privilegiando receptores e prejudicando  outros;
inadequacdo da linguagem com excesso de formalidade e falta de clareza; falta de
planejamento visual; distribuicdo inadequada; falta de critérios editoriais que determinem, por
exemplo, quais fatos devem ser divulgados e qual a importancia da mensagem e de sua
divulgacéo; falta de profissionalizacdo na implantacdo dos programas de comunicacdo, falta
de planejamento que evite a auséncia de previsibilidade sobre o processo de comunicacao.

A comunicacéo social

envolve os atos da comunicacdo indiretos, unilaterais e publicos. Ou seja, as a¢des
da comunicagdo coletiva ou de massa, por meio de jornais, revistas, radio e
televisdo. A irradiagdo das mensagens se volta tanto para 0s circuitos internos
quanto para os circuitos externos (TORQUATO, 2010, P. 53)

Os programas de comunicacdo social abarcam as areas de jornalismo
empresarial;, assessoria de imprensa; relacbes publicas; articulagdo institucional e relacbes
corporativas e lobby, marketing cultural e eventos; publicidade institucional e
comercial/industrial; editoracdo e identidade visual;, redes sociais na internet (TORQUATO,
2012, p. 53)

A comunicacdo social subdivide-se ainda em dois ambitos: interno e externo, cada um
com seus objetivos para atingir publicos diferentes. Tém-se entdo a comunicacdo interna e a

comunicagdo externa.

2.2.2.1. Comunicacdo Interna

A Comunicagdo interna é desenvolvida no ambito dos trés subsistemas apresentados
anteriormente  (comunicacdo gerencial, administrativa e social) e é uma das areas da
comunicagdo organizacional que ocupa cada vez mais espacgos importantes dentro das
organizacdes, de forma que ndo se pode conceber uma organizacdo moderna que omita a
informacdo a seus funcionarios (NASSAR e FIGUEIREDO, 2003, p. 2). Como consequéncia
desta valorizacdo, cresce 0 ndmero de organizaces gque considera 0s recursos humanos como
diferencial e “a Comunicagdo Interna deixa, neste momento, de ser uma atividade secundaria
para se transformar numa importante ferramenta de gestdo empresarial contribuindo para a
formacdo da imagem, capacitagdo profissional e mtegracdo” (NASSAR e FIGUEIREDO,
2003, p. 2).
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A organizagdo que sonega informacBes a seus funcionérios, ou deixa de valorizar as
informacdes advindas deste plblico abrem espaco para o surgimento de boatos sobre os mais
variados assuntos pertinentes ao ambiente de trabalho e a organizacdo como um todo. Esta
sonegacdo fortalece uma ideia autoritaria de comunicacdo, podendo afetar sua imagem diante
dos outros publicos.

De acordo com Knusch, o setor de comunicacdo interna deve ser planejado com
objetivos bem definidos, viabilizando ‘toda a interacdo possivel entre a organizagdo e seus
empregados, usando ferramentas da comunicagdo institucional e até da comunicacdo
mercadologica” (KUNSCH, 2003, p. 154). A autora acredita que uma boa conceituagcdo de
comunicacdo interna € a elaborada por Rhodia, hA& mais de duas décadas, na qual a
comunicacdo interna é vista como “uma ferramenta estratégica para compatibilizagio dos
interesses dos empregados e da empresa, através do estimulo ao dialogo, a troca de
mformacdes e de experiéncias e a participacao de todos os niveis” (RHODIA apud KUNSCH,
2003, p. 154).

Torquato (2002) afirma que gerar consentimentos e produzir aceitacdo devem ser 0S
principais objetivos da comunicagdo. Desta forma, a comunicagdo Se constitui como
ferramenta essencial para encaminhar solu¢bes e atingir metas programadas, no que tange a
obtencdo de consenso sobre os valores da organizacdo. Assim, de acordo com o autor, a
comunicagdo interna tem como missdo basica “‘contribuir para o desenvolvimento e a
manutencdo de um clima positivo, propicio ao cumprimento de metas estratégicas da
organizacdo e ao crescimento continuado de suas atividades e servicos e a expansao de suas
linhas de produtos”. (TORQUATO, 2002, p. 54)

O cumprimento desta missdo depende da execucdo de metas temporais e da realizacdo
de objetivos, dentre os quais Torquato (2002) destaca os direcionados ao fortalecimento da
esfera emotiva para, consequentemente, destacar conceitos chave tails como O
impulsionamento de vendas, identificacio da meta principal, direcionamento de acdes,
desenvolvimento do conceito de organizacdo, alem de abertura de comunicagbes e
apresentacdo de produtos. Com base nos objetivos elencados por Torquato, € possivel
identificar no autor, a semelhanca de Brum (1998), a ideia de comunica¢do interna como
sinbnimo de endomarketing, uma vez que a énfase estd no cumprimento de metas que se
refletem na qualidade dos produtos e servicos, o que possibilita o crescimento da empresa
como um todo.

Com relacdo ainda a concretizacdo da missdo atribuida por Torquato & comunicagdo

interna, se faz necessario o despertar do sentimento de pertenca em todos os membros da
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organizacdo, fazendo com que se sintam responsaveis pelo seu crescimento, além do
conhecimento, por parte dos funcionarios, do funcionamento e desempenho da organizacdo
em todos 0s aspectos.

Para que o planejamento de comunicacdo interna possa tomar forma através da
consecucdo de seus objetivos é imprescindivel a adocdo de ferramentas de comunicacgdo,
abordados por Torquato (2002) como canais da comunicacdo social da organizagdo. A adocao
de canais de comunicacdo que melhor se adaptem as necessidades do assessorado garantem a
eficicia da circulacdo das mensagens.

Dentre os canais efetivos de comunicacdo social, temos os programas de radio e TV
em circuito interno, além das revistas, jornais e boletins. Estes Ultimos, por apresentarem uma
vida «til mais prolongada, apresentam uma linguagem especifica e um discurso mais
elaborado. E importante salientar que “a escolha dos canais estd associada ao aporte da
organizacdo, a dimensdo espacial de suas unidades centrais e periféricas, aos tipos de publico
que se quer atingir e a periodicidade das mensagens” (TORQUATO, 2002, p. 58)

Estes canais sdo 0s responsaveis pelo reforco e eficAcia dos programas realizados na
organizagdo, mas devem ser escolhidos de acordo com a realidade da organizagdo bem como
com o contexto no qual esta inserida, de forma que supram as necessidades da organizacdo
com relacdo a comunicagdo com seu publico interno.

No que se refere as publicacbes jornalisticas, Torquato (2002) afirma que as
publicacbes internas devem ser valorizadas no sentido de que além de ser um veiculo de
projecdo da imagem institucional, se constituem como uma forma de estabelecer uma
comunicacdo informal com os funcionarios. Além disso, as publicagdes internas podem ser
um instrumento de valorizagdo dos funcionarios, uma vez que “¢ o unico veiculo de
comunicagdo que traz mensagens cujas fontes podem ser os proprios funcionarios”
(TORQUATO, 2002, p. 59).

As mensagens Veiculadas por este meio podem interessar ainda as familias, de forma
que as publicagdes estimulam e favorecem o bom desempenho dos funcionérios. O veiculo
impresso torna-se assim o melhor meio para o estreitamento das relagbes e o porta-voz de
beneficios, promocdes e servicos sociais.

Para que estes veiculos se tornem eficazes, se faz necessario um estudo aprofundado
que garanta o conhecimento do plblico a que se destina. E importante que os funcionarios se
sintam parte do processo, desde a participacdo nas pautas enquanto fontes, até o momento em
que recebem a publicacdo. A eficacia do veiculo depende de um planejamento que preveja

desde o melhor layout, até a definicdo dos assuntos a serem abordados, que podem passar por
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informacdes relativas a organizacdo, abordando ainda questfes relacionadas a salde,
educacdo, lazer, entre outros assuntos referentes ao meio de convivéncia do trabalhador.

Amnda de acordo com Torquato, “¢ importante que aqueles que sdo responsaveis por
um jornal ou revista de empresa ndo se esquecam de que a audiéncia do seu veiculo ndo é
passiva € ndo vai aceitar tudo que for transmitido por seu intermedidrio” (Torquato, 1986, p.
22).

Blumer, ao desenvolver o conceito de comunicacdo de massa, considera que a
audiéncia deve ser encarada ‘“como cole¢des passivas de individuos que pouco interagem
entre si” (BLUMER apud Torquato,1986, p. 21), constituindo assim, um publico heterogéneo.
Diferente do conceito de Blumer, a audiéncia deve ser vista como uma entidade ativa, que
seleciona e critica 0 que lhe é posto. Sendo assim, a audiéncia pode se mostrar ativa, pois
seleciona, rejeita, aceita e interpreta a informacdo, podendo deixar de ler determinada
publicacdo se ndo concordar com o0s pontos de vista expressos naquele wveiculo. As
publicacbes organizacionais, na visdo de Torquato, se propdem a combater o
desconhecimento a respeito da empresa e promover a integracdo entre os publicos ligados a
ela, ao mesmo tempo que pretendem projetar a empresa” (TORQUATO, 1986, p. 119)

Mas, além disso, estdo muito ligadas a projecdo da imagem institucional. As
publicacbes internas estabelecem pontes informais entre 0s empregados munindo-o0s de
informacdes sobre a organizacdo, o que favorece a exteriorizacdo da projecdo da imagem
institucional.

Dentre 0s mecanismos de disseminacdo de informacgdes jornalisticas, 0s house-organs,
meios de comunicacdo dirigidos aos publicos da organizacdo, desempenham papel importante

como canais de relacionamento com os diversos publicos de interesse da empresa.

Os house-organs tém experimentado uma evolucdo bastante positiva no que se
refere & producdo grafica e ao conteldo, gragas a presenca de profissionais
envolvidos em sua elaboracdo, mas, em média, tém se ressentido de alguns
problemas, como o de privilegiar noticias que apenas servem para “levantar o ego
dos executivos”, o de se restringir a um mero registro de fatos ja ocorridos, sem o
dinamismo que se costuma exigir de veiculos jornalisticos, cuja funcéo bésica é
manter-se atual e em conformidade com as demandas informativas do seu publico
alvo (BUENO, 2003, p. 246).

Sobre a elaboracdo dos house-organs, é aconselhdvel que o veiculo seja elaborado com
a utilizacdo de uma linguagem simples, com informacGes e matérias interessantes, trazendo
informacGes sobre cultura geral. De acordo com o autor, os funciondrios devem ser
incentivados a colaborar, participando e criticando, enquanto que a diretoria ndo deve

aparecer demais, sob o risco de se perder a credibilidade (CAHEN, 2005 p. 131).
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Torquato (2002) ainda menciona a importancia da comunicagdo social como alavanca
para campanhas internas, pois através de sua forca irradiadora e persuasiva se torna
fundamental para os projetos de mobilizacdo, tais como campanhas para mudanca de padrdes
culturais, além de prevencdo de acidentes, integracdo interdepartamental, entre outras.

A comunicacdo exerce papel fundamental também na administragdo de crises, sendo
gue a sonegacdo de informacdes acerca da instituicdo aos funcionarios se constitui como um
erro grave, uma vez que o0 publico interno percebe as mudancas em seu ambiente de trabalho.

Esta sonegacdo gera incertezas, prejudicando o clima organizacional.

2.2.2.2. Comunicacdo Externa

Torquato (2002, p. 61), afirma que “o sistema de comunicacdo externa ¢ responsavel
pelo posicionamento e pela imagem da organizacdo na sociedade”. Desta forma, seu principal
foco de acdo deve ser a opinido publica, e, em consequéncia disso, 0 acompanhamento do
posicionamento do consumidor e da légica do consumo.

Os programas de comunicacdo externa devem se apoiar em parametros que facilitem a
incorporacdo de um conceito que va de encontro com os padrbes de valores da sociedade.
Dentre estes valores citados por Torquato (2002, p. 69), é possivel destacar a verdade como
fonte de credibilidade e fortalecimento do conceito, a clareza e a transparéncia como forma de
evitar distor¢des, além da responsabilidade social, considerada pelo autor como um valor-
sintese, que consiste em servir aos maiores propositos e anseios da sociedade oferecendo
empregos, servicos e produtos que se traduzem no desenvolvimento e na melhoria da
gualidade de vida de funcionarios e colaboradores.

Torquato (2002, p. 70) define como objetivos da comunicagdo externa a divulgacdo da
missdo da organizagdo; a criacdo de atitudes favordveis as atividades da organizacdo; o
despertar nos publicos externos sentimentos em favor da modernizacdo da organizacdo; a
divulgacdo de programas e atividades da organizagdo aos poderes como forma de estreitar
relacbes, o0 assessoramento nas tarefas de implementacdo de mudancas e inovacoes e, por fim,
a valorizagdo dos recursos humanos da organizacéo.

Para a execucdo dos objetivos, Torquato (2002) reparte 0s programas de comunicacao
externa em trés modalidades. S&o programas de jornalismo, de RelagcBes Publicas e de

Propaganda.
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O programa de jornalismo empresarial abrange veiculos como os jornais, as revistas e
boletins, além do radio e da TV e deve atender as caracteristicas basicas do jornalismo que
conceituam a noticia, tais como a atualidade, a periodicidade, a universalidade e a difuséo
coletiva. Com relagdo a universalidade, deve-se sempre considerar a filosofia empresarial da
organizacdo, uma vez que nem todas as noticias que tem carater imediato e de interesse da
comunidade podem ser publicadas em veiculos empresarias, como no caso das greves, por
exemplo. A politica de comunicacdo empresarial € quem determina 0 conceito de noticia, de
forma que esta ndo deve colocar em divida a integridade da empresa.

Torquato define como objetivo bésico das publicacbes jornalisticas externas
“estabelecer, pela informagdo e promogdo dos produtos e atividades da empresa, uma
sincronizagdo de iniciativas e interesses entre a empresa e seus agentes diretos e indiretos de
produgdo de vendas” (TORQUATO, 2002, p. 72).

Alguns problemas apontados pelo autor com relagdo a implantacdo de um programa de
jornalismo empresarial dizem respeito a indefinicdo de objetivos e de responsaveis pelas
atividades, a dimensdo da empresa, a linguagem que deve ser adotada para abranger todos os
niveis sociais, a selecdo dos meios que melhor se adaptem e a publicidade, considerada
desaconselhavel nas publicacbes empresariais.

Os objetivos do jornalismo empresarial devem ser atingidos através da informacéo,
aspecto que o diferencia da publicidade, uma vez que “Nao se trata, pois, da classica
publicidade institucional, exaltando os méritos de uma companhia. Trata-se da mensagem que
enaltece, pela informacdo jornalistica, o trabalho de uma empresa (TORQUATO, 2002, p.
71). O autor considera que a imagem criada pela publicidade é frequentemente artificial, e o
jornalismo empresarial € uma forma de desenvolver com mais profundidade a imagem,
mesmo que a informacdo seja apresentada de forma persuasiva.

Por outro lado, os programas de publicidade sdo responsaveis por fidelizar a marca e
fazer com que os consumidores se mantenham fiéis a empresa. E neste desafio que situa-se a
posicdo estratégica da propaganda. ‘“Trata-se de direcionar o consumidor para a marca”,
implicando no desenvolvimento de estratégias de interacdo com o consumidor (TORQUATO,
2002, p. 73).

De acordo com o autor a propaganda institucional também precisa ser contemplada
pelo plano diretor de comunicagdo da organizagdo, uma vez que esta exerce um papel no
contexto sociopolitico. Assim, é atraves da propaganda institucional que a organizacdo se

preocupa em mostrar que se preocupa com o ambiente no qual esta inserida.
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E na construgio da identidade e da imagem organizacional, baseada nestes valores
citados anteriormente, que atua a area de Relagbes Publicas. Os programas de Relacdes
Publicas sdo planejados com o sentido de “ajustar o objeto da comunicagdo aos interesses dos
diversos publicos da organizagdo” (TORQUATO, 2002, p. 72). Para isso, faz-se uso de
ferramentas como a pesquisa de mercado, imprescindivel para o mapeamento dos publicos-
alvo.

Corrado afirma que se antes as empresas mantinham profissionais de relagcdes publicas
apenas para manté-la fora da midia ou para atuarem como agentes de publicidade,
conseguindo espacos gratuitamente nas colunas dos noticiarios, hoje estes profissionais séo
reconhecidos como capazes de ajudar na formulacdo de estratégias de relacionamento com a
midia, apoiando fungdes como a administracdo de crises, comunicacdes financeiras ou
marketing de novos produtos.

Os bons funcionarios de relacbes com a midia desenvolvem e cultivam contatos na
inddstria de noticias a fim de obter narrativas favoraveis a empresa e apoio quando
surgem mas noticias. A idéia é que esses contatos da midia vao, pelo menos,
procurar a reacdo da empresa a respeito de um acontecimento negativo
(CORRADO, 1994, p.134).

E imprescindivel que o profissional responsavel pelas relagdes com a midia entenda
como se da o funcionamento desta, assim podera orientar 0 assessorado nos casos em que for
necessario que este se pronuncie com relacdo a algum assunto que envolva a empresa e para o

cumprimento de prazos, cruciais para os meios de comunicagao.

2.2.2.3 Assessoria de Comunicacao

Todo o trabalho que abrange as acfes de comunicacdo organizacional é coordenado
pelas Assessorias de Comunicacdo que, tanto nas organizacdes publicas quanto privadas, sao
as responsaveis pelo fluxo de informacfes no seu ambiente interno e externo.

De acordo com Lopes (1995), as instituicbes publicas e o setor privado tém interesses
semelhantes voltados ao campo social constituido por diversos publicos. A comunicacdo
social se constitui como uma forma de facilitar o acesso dos publicos externos as realizagdes
das instituices.

A realizacdo da assessoria de comunicacdo pode se dar de forma terceirizada, através
de um departamento interno da organizacdo, ou ainda de forma mista, onde parte das

atividades é realizada pela equipe da organizacdo e outra por terceiros. Quando a assessoria
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instituicdo, por um setor especifico, deve estar situada no

organograma, em local adequado, abrangendo a atuacdo das trés areas da Assessoria, de

forma que

O modelo de Assessoria de Comunicacdo Social,

A coordenacdo perfeita da politica de comunicagcdo de uma empresa ou instituigdo
sO pode ser concretizada se houver umtrabalho inter-relacionado entre os setores de
Assessoria de Imprensa (Al), Relagbes Publicas (RP) e Publicidade e Propaganda
(PP), eliminando superposi¢tes e conflitos de atividades (LOPES, 1995, p. 17).

utiizado na maioria das

administracGes publicas e privadas do pais, € o demonstrado através do organograma abaixo,

onde a Assessoria de Comunicacdo esta localizada préxima a diretoria da organizacéo.

Quadro 1 - Organograma sequndo a FENAJ
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Fonte: Manual de Assessoriade Imprensa da FENAJ: 1986, p. 12

Olhando a relacdo da Assessoria de Comunicacdo Social com a Direcdo de qualquer

organizagcdo, Kopplin e Ferrareto afirmam que

[.] é fundamental que os responsaveis pelas ACS estejam em contato direto e
permanente com a diretoria da organizacdo, porque s6 assim terdo condigdes de
estabelecer as politicas e estratégias de comunicagdo necessérias, obtendo resultados
melhores. Se 0 assessorado ndo permitir este contato, a assessoria devera direcionar
suas atividades de forma incerta e ndo poderd, portanto, garantir um bom
desempenho (KOPPLIN E FERRARETO, 2000 p.11).
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Esta afirmacdo reforca o exposto por Cahen (2005), quando observa que o setor
responsavel pela comunicacdo deve estar ligado aos altos escaldes da organizacdo de forma a
garantir seu carater estratégico.

Muitas organizaces veem a comunicacdo com descrédito e, por consequéncia,
atribuem-na a profissionais desabilitados, por acreditarem que qualquer um pode
desempenhar essa tarefa. Segundo Roberto Neves (1998 p. 19), a comunicacdo é raramente
vista como um processo e, geralmente, os departamentos sdo preenchidos por pessoas que nao
deram certo em outros setores da empresa, mas que “levam jeito pra coisa” (no caso a
comunicacdo). Ou ainda, que recebem essa incumbéncia apenas sob o critério das relagdes.
Profissionais com bons “contatos” com a imprensa e com politicos. Ao ndo terem uma
posicdo bem definida no organograma, estes profissionais acabam sendo instalados nos mais
diversos e adversos setores. Por consequéncia, ndo participam nem na condicdo de ouvintes
das decisdes dos altos escaldes das empresas ou instituicoes.

Um dos grandes motivos que desencadeiam estes posicionamentos em relagdo a
comunicagdo ¢ a visdo de que ‘¢ percebida como custo € ndo traz retorno mensuravel”’. Para
Neves, “existem dois tipos de empresas: as que estdo investindo na comunicagdo e as que VAo
desaparecer” (NEVES,1998, p. 20). Tamanha responsabilidade exige planejamento,
capacitacdo e aprimoramento dos profissionais.

[..] a Comunicagdo Empresarial de fato, tratada seriamente como uma das mais
eficientes e poderosas ferramentas estratégicas, [...] é privilégio de uns poucos
profissionais clarividentes, que aceitam essa atividade como investimento e ndo
como despesa (CAHEN, 2005, p. 26).

Mas a atividade, exercida em algumas empresas por especialistas de outras areas como
direto, finangas, marketing ¢ administragdo, exige “capacidade de ler cenarios e projetar
situacdes” (TORQUADO, 2002 p.7) e ainda, de acordo com Frank M. Corrado, capacidade de
escrever com clareza sobre certo nimero de assuntos, além da habilidade de lidar com a
midia, no caso dos jornalistas que atuam como assessores de imprensa. Para Corrado, “¢
importante ter alguém que possa interagir tanto com a administracdo Ssénior quanto com a
midia” (1994, p. 32). O autor explica que profissionais de outras areas nao costumam estar
preparados para exercer esse tipo de atividade, a menos que tenham formacdo Jornalistica.

De acordo com o Manual de Assessoria de Imprensa da Federacdo Nacional dos

Jornalistas (FENAJ),

Ao assessor de comunicacdo compete facilitar a relacdo entre o seu cliente —
empresa, pessoa fisica, entidades e instituicdes - e os formadores de opinido. No
leque de atividades do assessor ha destinatarios definidos conforme a area de
atuacdo. Ele pode coordenar acfes de Relagdes Publicas, Imprensa, Publicidade e
Propaganda e mais recentemente tem incorporado agfes de cunho institucional
identificadas pela assimilacdo de estratégias de marketing (FENAJ, 2007, p. 8).
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A atuacdo dos profissionais de Jornalismo, Relagdes Publicas e Publicidade e
Propaganda, se da de forma integrada, mas é necessario que se faca uma distingdo entre as
atividades de cada profissional. As diferencas entre as responsabilidades, funcdes e atividades

de cada area serdo definidas a sequir.

2.2.2.3.1 Jornalismo

Para Kunczik (2002), embora o jornalismo seja considerado uma profisséo de
comunicacdo, o jornalista deve ter uma definicdo mais estreita do que a de comunicador, uma
vez que qualquer pessoa que participe do processo de comunicacdo, desde a preparacdo das
pautas até a distribuicdo do jornal, pode ser incluido na categoria dos comunicadores,
enquanto que o jornalista é aquele que relne, detecta, avalia e difunde as noticias, ou ainda
aquele gque comenta os fatos do momento.

Entretanto, as tarefas que o jornalista executa variam de acordo com o tipo de midia e

com sua posicao no meio de comunicacao.

Observa-se uma diferenca consideravel entre reporteres locais, jornalistas de
agéncias de noticias, correspondentes estrangeiros, chefes de redacdo ou porta-vozes
patronais que se responsabilizam pelo trabalho de RelagGes Publicas de uma
organizacao (jornalismo subsidiario) (KUNCZIK, 2002, p. 17).

Assim, o jornalista exerce atividades diferenciadas tais como repdrter, sub-redator,

redator, fotografo jornalistico, editor, assessor de imprensa entre outras. O autor afirma que a
profissdo de jornalista é de dificil delineamento, o que faz com que em alguns paises ndo seja
necessaria a comprovacdo de qualificacdo para o exercicio da atividade.

De acordo com Torquato (2002), em meados da década de 70 o mercado jornalistico
no Brasil comecava a dar sinais de saturacdo e muitos destes profissionais comecaram a atuar
na area de comunicacdo empresarial, apesar do preconceito que sofriam por serem
considerados subordinados ao capitalismo.

A partir dai muitos jornalistas passaram a ser 0s responsaveis pela area de assessoria
de imprensa das organizacGes. Para Lopes, a area de assessoria de imprensa ja € considerada
“um dos quatro principais blocos de referéncia para o exercicio do jornalismo, ao lado dos
meios impressos, da tevé e do radio” (1995, p. 10). Mas de acordo com o autor existem muitas

confusdes envolvendo as areas de assessoria de imprensa e jornalismo empresarial.
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Lopes (1995) considera que o conceito de assessoria de imprensa estd ligado a
aspectos como a necessidade de divulgacdo de opinides ou realizacbes de um individuo ou
grupo aos meios de comunicacdo. J& o jornalismo empresarial corresponde a “uma atividade
especializada na coleta, producdo e difusdo de informacGes em instituicbes ou empresas
comerciais e industriais, voltada para publicacdes segmentadas” (LOPES, 1995, p. 11).

Para Kopplin e Ferrareto (2000) a atividade de assessoria de imprensa ndo deve ser
designada como jornalismo empresarial considerando que a utilizacdo deste termo elimina da
sua area de atuacdo as organizacbes que ndo se constituem como empresas. Os autores
definem como atividades de assessoria de imprensa a participacdo na definicdo de estratégias
de comunicacdo; o relacionamento com weiculos de comunicagdo social; o controle e o
arquivo de informacGes sobre ou de interesse dos assessorados que tenham sido divulgadas
nos meios de comunicagdo; a organizagdo e atualizacdo de dados, tais como endereco e
telefone, referentes a estes veiculos; a edicdo de periddicos destinados aos publicos externo e
interno, além da elaboracéo de outros produtos jornalisticos.

De acordo com o Manual de Assessoria de Imprensa da Federacdo Nacional dos
Jornalistas compreende-se por assessoria de imprensa o

Servigo prestado a instituicdes publicas e privadas, que se concentra no envio
freqliente de informacOes jornalisticas, dessas organizagOes, para os veiculos de
comunicacdo em geral. Esses veiculos sdo os jornais diarios; revistas semanais,
revistas mensais, revistas especializadas, emissoras de radio, agéncias de noticias,
sites, portais de noticias e emissoras de tevé (FENAJ, 2007, p. 7).

Na esfera publica do Brasil, Kopplin e Ferrareto (2000) afirmam que a preocupacéao
quanto ao atendimento a imprensa comecou a surgir no final dos anos trinta, quando a
atividade era atribuida ao secretario da Presidéncia da Republica, como Chefe do Gabinete
Civil. Algum tempo depois os profissionais de jornalismo e relagdes publicas comegaram a se
confundir no desempenho das atividades até que no final da década de setenta, com a
regulamentacdo do exercicio profissional do jornalismo, o mercado comecou a se consolidar.

Para alguns autores a Assessoria de Imprensa também faz parte do campo de atuacdo
dos profissionais de Rela¢cdes Publicas. De acordo com Kunsch (2003, p. 169), considerando
que se trata de um instrumento utilizado pelas organizacbes para se relacionar com seu maior
publico, e que uma das principais tarefas do profissional de relacbes publicas é a
responsabilidade pela sua viabilidade, ¢ natural que este profissional também seja responsavel
por este processo.

Mas para Kopllin e Ferrareto (2000), as atividades de Assessoria de Imprensa sdo de
exclusividade da area do jornalismo, uma vez que definem que uma assessoria de imprensa

deve contar com profissionais como o jornalista, que “devem ser profissionais devidamente
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habilitados para o exercicio da profissio e que tenham, preferencialmente, amplo
conhecimento sobre o trabalho jornalistico e uma razoavel experiéncia anterior em meios de
comunica¢do” (2000, p. 53). As Assessorias de Imprensa (Al) podem contar ainda com
diagramadores, necessarios quando a Al é responsavel pela edicdo de periddicos ou outros
materiais impressos; escutas, profissionais dedicados ao acompanhamento de noticiarios para
identificacdo de informacGes divulgadas a respeito do assessorado, além de fotdgrafo e
secretaria.

De acordo com o Manual de Assessoria de Imprensa, a atividade é de execucao
exclusiva dos jornalistas, uma vez que afrma °|...] este Manual pretende esclarecer e
contribuir para a fungdo de assessor de imprensa, exercida exclusivamente por um jornalista,
profissional diplomado [...], de forma reconhecida e valorizada pela sociedade brasileira”
(2007, p. 6).

Andrade coloca que as relagdes com a imprensa estdo entre as funcGes de Relacdes
Publicas, pois estas tém a finalidade de “adquirir e manter a confianca dos dirigentes e
colaboradores dos diversos Orgdos de divulgacio” (ANDRADE,1994, p. 71). O autor
considera que a primeira tarefa de Relacbes Publicas é fazer com que a imprensa seja
reconhecida como um publico, desfazendo a ideia de que é apenas um meio de divulgacédo
que possa ser utilizado de qualquer maneira.

Esta relacdo com a imprensa, de acordo com o autor, ultrapassa a ideia de que é mera
publicidade, pois “ndo sO é veiculo de que se servem as empresas para transmitir ao pdblico a
matéria publicitaria, como ainda, ela reflete e expressa a opinido publica e proporciona as
organizagdes mformacdes sobre o publico” (ANDRADE, 1994, p. 71). Portanto nas relagdes
com a imprensa devem ser considerados aspectos como a publicidade, além do contato com o
publico e as instituicoes.

Neste contexto a atuacdo de RelacGes Publicas se constitui como um elo entre a
imprensa e o jornalista, facilitando este contato, uma vez que sdo as boas relagbes com a
imprensa que facilitam & empresa ou organizagdo a obtencdo de maior espago para veiculagdo
de suas noticias.

O que se sabe é que embora ainda haja divergéncias entre a definicdo dos papeis
dentro de uma assessoria de imprensa, atividades como o discernimento do que deve ser
noticia, considerando o valor jornalistico e a elaboracdo da noticia, sdo atividades exclusivas

do jornalista.
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2.2.2.3.2 Relacbes Publicas

Para Lesly (1995) o surgimento das relagbes publicas estd marcado pela explosdo da
comunicacdo, e consequentemente, pelas mudancas sucessivas e imediatas pelas quais o
contexto social vem passando a partir do advento de novas tecnologias. “As comunicacdes,
diversificadas e instantaneas, mudaram o mundo do ser humano muito mais do que ele mudou
as instituicdes para viver neste mundo” (LESLY, 1995, p. 2). Estas forcas que aumentam o
ritmo das mudancas e do mundo inserem as pessoas em grupos diversificados, mas que tém
um objetivo em comum: a obtencdo de vantagens e progresso.

De acordo com o autor, a verdadeira posicdo das relagdes publicas enquanto ciéncia,
negbcio ou profissio ainda ndo foi estabelecida, mas sua importdncia hoje € muito
reconhecida dentre associagdes que se formam dos mais diversos grupos. Este reconhecimento
parte do principio de que todas as mudangas que ocorreram no contexto social fizeram com
gue aumentasse a tomada de consciéncia do homem com relacdo ao ambiente que o cerca, de
forma que ele deixa de ser um agente passivo para tomar sua posicdo, seguindo cada vez
menos as exigéncias dos lideres dos grupos aos quais pertencem.

Penteado afirma que a importancia das relacbes publicas se baseia no pressuposto de
gue o homem vive em funcdo da sociedade, de forma que € sempre 0 meio que o condiciona,
portanto a necessidade da sua aceitacdo no meio em que vive se constitui como uma das
necessidades superiores do homem. Esta necessidade de aceitacdo ndo se refere apenas ao
mdividuo, mas também ¢é percebida como uma necessidade das instituicdes, que “de uma
forma ou de outra, desde o principio dos séculos, também fizeram Relacdes Publicas através
do seu esfor¢co de aceitacdo no meio em que se desenvolveram” (PENTEADO, 1969, p. 2).

A partir destas definicGes é possivel perceber que a atividade de relagdes publicas tem
inicio com a necessidade de reconhecimento e aceitacdo, tanto por parte dos individuos quanto
das instituicOes pelas quais eles se fazem representar ou com as quais se relacionam
diretamente.

Canfield defende que as relagbes publicas devem ser vistas como uma filosofia da
administracdo onde os interesses dos publicos devem ser considerados com prioridade. Esta
filosofia deve ser a base para se melhorar as relages. O autor vé a funcdo de relagdes publicas
como uma fungdo comum a todos os niveis da administracdo “desde a chefia da empresa até a
supervisdo de uma ou mais pessoas que se dedicam a trabalhos especificos em fabrica,
escritorio ou em local aberto” (CANFIELD, 1970, p. 11). Assim a fungdo de relagdes publicas



deve ser considerada um esforco de todos os membros da organizacdo para que seu publico
tenha uma boa impressdo dela.

De acordo com esta linha de pensamento, Torquato afirma que o trabalho de relagdes
publicas se baseia em “ajustar o objeto da comunicacdo aos interesses dos diversos publicos
da organizacao” (TORQUADO, 2002 p.73), 0 que fez com que estes profissionais passassem
a atuar de maneira mais realista e objetiva.

Kunczik define relagdes publicas como sendo um “jornalismo subsidiario”, onde a
atividade é vista como uma tentativa das instituices, tanto publicas quanto privadas, de
afirmar seus interesses proprios na opinido publica até onde for possivel. Para o autor as
relagdes publicas “exercem enorme influéncia sobre a informagdo transmitida pelos meios de
comunicacdo através do jornalista, em contraposicdo ao papel que este gostaria de
representar” (KUNCZIK, 2002, p. 285). Desta forma ele afirma que as relagdes publicas sdo
uma fonte de informacdo que buscam os meios de comunicacdo e preparam O campo para a
atuacdo dos jornalistas, de forma que estes dependem do trabalho daqueles, enquanto que é
creditado aos meios de comunicacdo o trabalho realizado pelos profissionais de relaces
publicas.

Kunsch (2003) define como objeto das relacdes publicas as organizacbes e seus
publicos. Portanto esta area é a responsavel por promover e administrar relacionamentos, além
de mediar confiitos.

Para que possa desenvolver seus trabalhos as relacdes publicas se valem de estratégias
e programas de comunicacdo e neste ponto deve-se considerar o contexto do ambiente social
em que estas relacdes se ddo. Para a autora existem quatro teorias que podem ser indicadas
como possiveis funcBes essenciais para o processo de planejamento e gestdo das relacbes
publicas nas organizacBes, sdo elas: a funcdo administrativa, a fungdo estratégica, a funcdo
mediadora e a fun¢do politica.

A funcdo administrativa pretende atingir toda a organizacdo na busca pela interacdo
entre todos os setores.

Na prética, as relagdes publicas buscam criar e assegurar relagcbes confiantes ou
formas de credibilidade entre as organizagBes e os publicos com os quais elas se
relacionam. Evidentemente, isso exige tempo, pesquisas, auditorias, diagnésticos
(para avaliar o grau de relacionamento da organizagdo com o0s seus publicos),
planejamento, participacdo programada, implementacdo e avaliacdo de resultados
(KUNSCH, 2003, p. 102).

Como funcdo administrativa cabe ainda as relagdes publicas avaliar as atitudes do

publico, além de executar acdes para obter sua compreensdo e aceitacao.
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A funcdo estratégica € a responsavel por abrir canais de comunicagdo entre a
organizacdo e seus publicos, com o objetivo de auxiliar a organizacdo a demonstrar sua
missdo, visdo e a definir sua identidade. Enquanto funcdo estratégica as relacfes publicas
também devem identificar e avaliar o posicionamento do publico e assessorar a organizagao
no enfrentamento da opinido pudblica. Kunsch (2003) defende que como funcdo estratégica as
relacbes pulblicas devem atuar em conjunto com as outras areas da comunicacdo, capitalizando
esforcos em busca de objetivos Unicos.

E assim torna-se evidente a principal funcdo de relagbes publicas: a de mediar as
relaces entre as organizagdes e seus publicos. Para realizar esta mediagdo € necessario que se
faca uso de todos os meios de “possiveis e disponiveis” da comunicagdo (KUNSCH, 2003, p.
105).

Enfim, enquanto fun¢do politica, as relacdes publicas “lidam basicamente com as
relacbes de poder dentro das organizacbes e com a administracdo de controversias,
confrontagOes, crises e conflitos sociais que acontecem no ambiente do qual fazem parte”
(KUNSCH, 2003, p. 109). Para que se possa desempenhar esta funcdo, é necessario
compreender 0 processamento das relacbes de poder internas e como isto se reflete no
ambiente externo.

E neste ponto que a autora fala da importancia que vem ganhando atualmente o
trabalho de administracdo de crises, considerado uma funcdo politica de relacbes publicas.
Waldomiro Junior defende que “a atividade de relagdes publicas é de extrema importancia
para o enfrentamento de crises, pois € ela que deve assumir a responsabilidade pela coleta de
mformacdes e pela organizacio dos contatos com a mmprensa € com os publicos de interesse”
(JUNIOR, 1997, p. 205).

Além da justificativa exposta por Junior, esta é uma atividade considerada de relacGes
publicas porque pressupbe a observancia e a execucdo de processos pertinentes a este
profissional, ou seja, que se inserem no seu campo de atuagdo, tais como o planejamento e o
gerenciamento de programas especificos, que demandam todo o processo de identificacéo,
analise e avaliacdo de situacOes. Estas atividades, embora sejam consideradas por Kunsch um
trabalho de realizacdo conjunta entre “todas as geréncias dos setores da organizacao” (2003, p.
112), deve ser coordenado, como a propria autora expde, por um diretor ou gerente de relaces
publicas.

Com base nestas exposicOes, € possivel perceber a abrangéncia da area de relagdes
publicas, area responsdvel por nortear as atividades de outros profissionais que atuam na

assessoria de comunicacdo, tais como o jornalista e o profissional de publicidade e
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propaganda. Tal relevancia se d& por um motivo primordial: sdo as relagdes publicas as
responsaveis, como a propria denominacdo atesta, por todo o relacionamento com os publicos
e pela formacdo da opinido publica no ambito organizacional, o que pressupde o

gerenciamento de todo o processo de comunicagao.

2.2.2.3.3 Publicidade e Propaganda

O século XX foi marcado por avangos tecnologicos, dentre os quais se pode destacar,
de acordo com Sant’ Anna (1998), o aperfeicoamento das midias e da tecnologia que permitiu
0 aumento da produgdo industrial, bem como, de acordo com Pinho (1990), a competicdo
entre empresas e 0 crescimento das exigéncias sociais. Estes avangcos fizeram com que
surgisse a propaganda comercial.

Para exemplificar este processo, Sant’ Anna (1998) cita como primeiro fator o jornal
impresso, que precisou vender espacos destinados a publicidade para cobrir seus custos. Para
o autor, a partir da conquista destes espagos, “teve nascimento, realmente, a propaganda
moderna aplicada a0 mundo dos negocios” (1998, p. 4). A partir dai, passou-se a valorizar
também a imagem como potencializador de anuncios.

Sant” Anna se refere ainda as agéncias de propaganda, consideradas “o segundo fator
apontado como o desencadeador dos métodos modernos de propaganda que atingiram sua
mais alta expressdo nos organismos especializados nesse setor” (1998, p. 4). O advento da
tecnologia possibilitou um aumento crescente na producdo, fazendo com que as indUstrias
precisassem encontrar uma forma de escoar os produtos excedentes. A propaganda surgiu
como um meio eficaz para agilizar este escoamento, passando a se tornar um meio de
persuasdao que, a partir de suas técnicas aprimoradas, fazia com que o0s consumidores
passassem a aceitar e a consumir novos produtos, inclusive aqueles que ndo correspondessem
a satisfaco de suas necessidades basicas.

Assim, através de canais que facilitam o fluxo de mensagens provocadoras de
consumo, tais como o radio, a televisdo e 0 cinema, a propaganda passou a ser “um fendmeno
econbmico e social capaz de influenciar e modificar os héabitos de uma populacdo no seu
conjunto” (SANT” ANNA, 1998, p. 5)

Conforme Pinho, todos estes fatores “colocam a Publicidade, a Propaganda e as

RelacBes Publicas em uma posicdo de grande evidéncia e importancia” (1990, p. 15). Mas
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estas trés areas da comunicacdo muitas vezes sdo confundidas entre si. Considerando que ja
foram expostos os conceitos de relagdes publicas e suas atividades, passaremos a definicdo
dos termos e das atividades de publicidade e propaganda.

Sant” Anna (1998, p. 75) afirma que ‘“publicidade deriva do publico (do latim
publicus) e designa a qualidade do que é publico. Significa o ato de wulgarizar, de tornar
publico um fato, uma ideia”, enquanto que “propaganda é definida como a propagacdo de
principios e teorias”. O termo propaganda foi traduzido pelo Papa Clemente VII, quando
fundou uma congregacdo que pretendia propagar a fé catdlica pelo mundo. Esta origem
eclesiastica do termo fez com que muitos preferissem a utilizagdo do termo publicidade em
detrimento de propaganda, embora hoje ambos sejam utilizados indistintamente.

Para Sant’” Anna a publicidade “¢ um meio de tornar conhecido um produto, um
servico ou uma firma” e tem como objetivo “despertar, na massa consumidora, o desejo pela
coisa anunciada, ou criar prestigio ao anunciante” (1998, p. 76). Estas agdes sao
desenvolvidas abertamente, sem ocultar as intengdes do anunciante.

Pinho (1990, p. 18) considera gque o objetivo da publicidade estd relacionado a
promog¢do de produtos e servicos, mas vai além disso, pois “encerra uma técnica complexa,
com objetivos de curto e longo prazos, que ndo esta voltada unicamente a promover as vendas
de um produto ou servigo”. Conforme o autor, de acordo com seus propositos e funcbes, a
publicidade pode ser classificada ainda em sete tipos: publicidade de produto, de servicos, de
varejo, comparativa, cooperativa, industrial e de promocao.

A publicidade de produto objetiva a divulgacdo de um produto, levando o consumidor
a compra; a publicidade de servicos, a semelhanca da primeira, pretende levar o consumidor a
utilizacdo de servicos; a publicidade de varejo ou comercial também visa a venda de produtos,
mas o diferencial estd no patrocinio, que vem dos préprios varejistas e ndo do fabricante,
como no caso da publicidade de produto; a publicidade comparativa se baseia na comparagéo
feita entre 0 produto anunciado e 0 concorrente, nesta comparacdo sdo considerados aspectos
como precos e qualidade, além de outras caracteristicas do produto; a publicidade cooperativa
une os fabricantes aos lojistas na busca pela venda de um produto; a publicidade industrial
tem como objetivo principal facilitar o processo de venda, sendo dirigida a comerciantes
intermediarios que encaminham os produtos ao consumidor final; por fim, a publicidade de
promocdo é compreendida como o apoio as vendas através de meios de comunicacdo, tais
como radio, televisdo, revista, outdoor, jornais e cinema.

Rego (1986, p. 94) define publicidade como “o subsistema de comunica¢do que coloca

em relacdo produtores e consumidores por meio dos distribuidores e dos mass media”. Esta
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definicio dada por Torquato sintetiza as fun¢bes citadas por Pinho (1990), mas o autor cita
outras funcdes para a publicidade, tais como a funcdo de lideranca econbmica, focada na
imagem da marca; a funcdo de antagonismo comercial, cujo foco é a concorréncia; a funcdo
de incentivo, que se baseia em fazer com que o possivel cliente tente o produto; funcdo de
criar habitos, que pode se traduzir na fidelizacdo do cliente através da marca; a funcdo de
inovacdo, que consiste no lancamento de novo produtos ou na renovacdo de antigos; a funcéo
de informacdo, baseada na descricdo do produto para que o consumidor possa conhecé-lo, e
finalmente, a funcdo de expansdo de consumo, que consiste em buscar o aumento do consumo
de determinado produto.

A propaganda também ¢é classificada por Pinho (1990, p. 22) de acordo com sua
natureza, assim, o autor refere-se a propaganda ideoldgica, politica, eleitoral, governamental,
corporativa, legal, religiosa, social e institucional.

A propaganda ideoldgica, encarregada da difusdo de uma ideologia, é desenvolvida de
maneira mais abrangente. Em alguns periodos da historia do Brasil, 6rgdos como assessorias
especiais, de imprensa e de relacbes publicas, além de secretarias de comunicacdo e de
imprensa e divulgacdo foram criadas especialmente para a difusdo da propaganda ideoldgica;
a propaganda politica pretende difundir ideologias politicas e partidarias; a propaganda
eleitoral tem utilizacdo esporadica e pretende conquistar votos; a propaganda governamental
estd relacionada a imagem de um governo, “dentro e fora de suas fronteiras”; a propaganda
corporativa corresponde a todas as informacdes ligadas a uma organizacdo; a propaganda
legal surgiu da exigéncia imposta por lei, de acordo com a qual todas as empresas de
sociedade anbnima, de capital aberto ou ndo, sdo obrigadas a publicar seus balancos; a
propaganda religiosa se fundamenta no objetivo de comunicar uma boa nova que vem de
Deus; a propaganda social abarca todas as campanhas voltadas para causas sociais.

A propaganda institucional é uma area de interagdo entre as atividades de relacGes
publicas e publicidade e propaganda que tem como objetivo “preencher as necessidades
legitimas da empresa, aquelas diferentes de vender um produto” (PINHO, 1990, p. 23).

De acordo com Torquato (2002) esta modalidade de propaganda tem se fortalecido nos
ultimos tempos e isto se deve & preocupacdo das organizagdes com o ambiente na qual estdo

inseridas.

As responsabilidades de uma empresa ultrapassam as fungfes de fabricar e vender
bens e servicos, contratar pessoas e atender as demandas do mercado consumidor.
No mundo competitivo e globalizado, as organizagcdes que desejam criar elementos
de diferenciacdo investemnas func¢des sociais, assumindo e patrocinando programas
com finalidades promocionais e assistenciais. Desse modo, as necessidades sociais
passama receber a contrapartida das empresas (TORQUATO, 2002, p. 74).
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A propaganda institucional se baseia na logica de que o consumidor, além de querer
adquirir um produto de boa qualidade, quer conhecer sua procedéncia e saber se a empresa
que o fabricou é socialmente responsavel. Desta forma, o objetivo maior da propaganda
institucional, de acordo com Torquato, é o de sinalizar os valores éticos e culturais das
organizagoes.

Kunsch (2003) classifica a propaganda institucional como um instrumento de relagcdes
publicas. Para justificar esta classificacdo, a autora se vale da definicdo dada por Robert
Leduc, na qual o autor diz que “Assim, ela se assemelha a propaganda na sua exploragdo, pois
paga espacos ou tempos para se expressar. Mas se assemelha as relagdes publicas no que
tange as suas intencdes e no seu tom muito cordial: é a propaganda da informagao” (LEDUC
apud KUNSCH, 2003, p. 174).

Torquato (2002) ndo menciona a area responsavel pelo planejamento das acbes de
propaganda institucional, mas afirma que o plano diretor da comunicacdo deve contemplar
esta modalidade. De acordo com o autor a propaganda institucional esta atrelada ao marketing
social, uma vez que a sociedade participa cada vez mais dos processos politicos, tanto nas
administracbes publicas quanto nas privadas, o que faz com que as organizagdes se
preocupem com a sua imagem perante as comunidades nas quais estdo inseridas e passem a
desenvolver campanhas com destinacdo de recursos para satisfazer suas necessidades.

Para Torquato (2002), a propaganda cresce a medida que a fidelizacdo de marcas
torna-se uma necessidade do mercado, e neste contexto, sua funcdo classica sofre um
redimensionamento.

Trata-se de direcionar o consumidor para a marca, 0 que implica estratégias de
marketing individualizado, criacdo de formas de interacdo com o consumidor,
exigéncias de uma economia centrada basicamente na informacdo. [...] o perfil do
mercado precisa ser muito bel elaborado, o que exigira profundos conhecimentos e
eficacia na implantacdo dos tradicionais instrumentos a servico do marketing mix
(TORQUATO, 2002, p.73).

Para alcancar este objetivo o autor afirma que se deve lancar mdo de instrumentos

COmO a pesquisa, programas gue criem a imagem e posicionem o produto no mercado, 0
banco de dados, a promocdo de vendas e a sele¢do da midia. Neste ponto, é necessario
considerar as novas midias de interagdo com o consumidor, tais como a internet e programas
especificos de TV, além de midias de apoio.

A adocdo destes instrumentos requer a atuacdo conjunta dos profissionais de
publicidade e propaganda e de relagdes publicas, reforcando o exposto por Pinho (1990).
Estas atividades estdo muito atreladas e dependem uma da outra e por isto sdo confundidas

facilmente. O que se pode compreender a partir destas exposicBes, é que estas atividades se
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complementam, de forma que para que as acOes de comunicacdo se concretizem, todos 0S

profissionais devem atuar em conjunto.
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3 METODOLOGIA

Ap6s o levantamento bibliografico tendo como expoentes Bresser Pereira (1996),
Gaudéncio Torquato (1986, 2002, 2010) e Margarida Kunsch (2003), como estratégia de
pesquisa optou-se pelo estudo de caso, pois para Yin (2001), é a melhor estratégia quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos ou quando o foco esta em fendmenos
contemporaneos de algum contexto da vida real. Como esforgo de pesquisa, 0 estudo de caso
ajuda a compreensdo dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e poliicos,
permitindo uma investigacdo que preserva as caracteristicas do objeto de estudo na sua
integralidade.

O autor coloca que como estratégia de pesquisa, esse método pode ser aplicado em
propoésitos  exploratorios, descritivos ou explanatorios e diz que: “seu planejamento &,
portanto, bastante flexivel, de modo que possibilita a consideracdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado”. (GIL: 1994, p. 44)

Para o levantamento das informacOes, o estudo baseou-se na pesquisa qualitativa do
tipo descritivo-interpretativa, aplicada na Prefeitura Municipal de Herval. De acordo com
Chizzotti

O termo qualitativo implica uma partilha densa com pessoas, fatos e locais que
constituem objetos de pesquisa, para extrair desse convivio os significados visiveis e
latentes que somente sdo perceptiveis a uma atengdo sensivel e, apés este tirocinio, o
autor interpreta e traduz em um texto, zelosamente escrito, com perspicéacia e
competéncia cientificas, os significados patentes ou ocultos do seu objeto de
pesquisa (CHIZZOTTI, 2003).

Quanto ao tipo, a pesquisa é classificada como descritiva que para Gil (2002) “Tem

como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fenbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis” (GIL, 2002, p. 42). Além
disso, conforme classificacdo do autor, assim como no presente trabalho a pesquisa tem por
objetivo “estudar o nivel de atendimento dos oOrgdos publicos de uma comunidade, (...)
levantar as opiniGes, atitudes e crencas de uma populacdo. Também sdo pesquisas descritivas
aquelas que visam descobrir a existéncia de associagdo entre variaveis” (GIL, 2002, p. 42).
Optou-se pela Prefeitura Municipal de Herval como unidade de observacéo
considerando-se que a autora do presente trabalho é servidora desta instituicdo tendo acesso
facilitado as informagBes sobre a organizacdo e aos servidores que compdem a amostra. A
prefeitura € a maior instancia de poder dentro da esfera publica no municipio e, em razdo

disto, proporciona as condicbes para 0 desenvolvimento desta pesquisa no que tange a
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estrutura organizacional, hierarquia funcional e organizagdes dos processos de comunicagdo
tanto em ambito interno quanto externo.

A coleta de dados primarios, ou seja, aqueles coletados diretamente pelo pesquisador,
foi feita através de entrevistas e observacdes. Os dados secundarios foram obtidos através de
pesquisa em documentos e legislagdo municipal.

Para a selecdo da amostra optou-se pela amostragem por julgamento, considerando
que se fez necessaria a abordagem de servidores com condicfes de detectar e relatar as
principais mudangas ocorridas a partir da proposta da administracdo publica gerencial,
relacionadas aos aspectos concernentes a comunicacao.

Utilizou-se entdo a amostragem ndo-probabilistica, pois ndo apresenta segundo Gil,
"fundamentacdo matematica ou estatistica, dependendo unicamente de critérios do
pesquisador” (GIL, 1994, p. 93). Assim, foi selecionado um numero minimo de quatro
servidores publicos municipais com ingresso anterior ou no inicio dos anos 90 (periodo de
proposicdo da administragdo publica gerencial) que desempenham suas fungdes em quatro
secretarias diferentes, estas comuns em Orgdos executivos, tais como a Secretaria de
Administracdo, Secretaria de Educacdo, Secretaria da Fazenda e Departamento Juridico (que
recentemente passou a ser denominado, na Prefeitura de Herval, como Secretaria para
Assuntos Juridicos). A selecdo de servidores com ingresso anterior aos anos 90 se justifica
por este ser o periodo em que a administracdo gerencial comecou a ser adotada pelos 6rgaos
publicos, sendo assim estes servidores teriam condicdes de relatarem suas principais
percepcdes sobre as mudancas ocorridas a partir de entdo, apontando as principais
transformacdes.

Para a organizacdo do instrumento de pesquisa — que consta em anexo - foram levadas
em consideragdo as formas de comunicagdo nas organizacOes apresentadas por Torquato
(2010). Esta tipologia proposta pelo autor constitui a base das categorias de analise na
pesquisa por ser considerada a classificacdo mais abrangente abordando desde a comunicacéo
cultural - ou gerencial, passando pela comunicacdo interna atraves de suas cartas, documentos
e instrumentos proprios até chegar a comunicacdo externa, quando se estabelecem canais de
comunicagdo com o0s publicos externos & organizacdo, sejam cidaddos, beneficidrios das
politicas publicas ou Orgdos de imprensa. Assim, as categorias propostas por Torquato (2010)
sdo classificadas como comunicagdo cultural, comunicacdo administrativa, comunicacgao
social e sistemas de informacao.

A administracdo publica passou por sucessivos periodos evolutivos que deixaram

resquicios que perduram nos modelos atuais, apesar da proposta da implantacdo da
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administracdo gerencial. Com base nesta premissa, a presente pesquisa buscou identificar
guais os resquicios dos modelos anteriores e quais caracteristicas da nova administracdo estdo
presentes nos processos de comunicacdo da Prefeitura de Herval e como estes processos
contribuem para a efetivagdo da administracdo gerencial.

Com base nisto, a pesquisa esta ancorada nas categorias expostas no quadro a seguir:

CATEGORIA INDICADORES DETALHAMENTO
Indica quais os canais utilizados,
Canais de comunicagdo sua adequacdo as mensagens e 0S
Comunicagdo Administrativa ruidos existentes.

Permite identificar excesso ou falta

Frequéncia de documentos e informagdes.

Descreve 0s canais de
comunica¢do utilizados para a
transmissdo de informacbes do
gerente para o (0s) servidor (es);

Fluxo descendente Adequacdo do meio as mensagens.

Especifica 0s canais de
comunicacdo  utilizados  pelos
Comunicacéo Fluxo ascendente servidores para a comunicagdo com

Gerencial 0s gerentes;

Identifica os canais utilizados por
Fluxo lateral servidores do mesmo nivel

hierarquico.

Permite identificar quais e a
Fluxo diagonal eficiéncia dos canais utilizados
para a comunicacdo entre as

secretarias.

Refere-se aos canais de
comunicacdo  interna e  aos
Comunicacdo interna programas de motivagdo e
integracdo e estratégias para o

estabelecimento de metas.

Descreve 0s processos de captagao
da opinido publica e de divulgagdo

das informacBes ao publico
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Comunicacéo

Social

Comunicacdo externa

externo;
Reflete a necessidade daassessoria

de comunicacdo na organizagao.

Sistemas de Informagéo

Banco de dados

Identifica e descreve a organizagdo
das informacBes em bancos de

dados.
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4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a organizacdo, bem como o contexto no qual estad inserida.
Alem disto, apresenta a analise do caso feita a partir da aplicagdo do roteiro de entrevista
submetido a quatro servidores de secretarias municipais diferentes.

Seguindo a metodologia seguindo as definicbes contidas na secdo anteior, a analise
serd apresentada de acordo com as categorias expostas anteriormente, quais Sejam:
comunicagdo administrativa, comunicagdo gerencial, comunicacdo social e sistemas de
informag&o. Antes, porém, sera apresentado o perfil dos entrevistados, no tocante ao ano de
ingresso no servico publico e cargo, e as principais mudangas percebidas ao longo de sua
carreira no servico publico municipal.
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4.1 APRESENTACAO DO CASO

A presente pesquisa foi realizada na Prefeitura Municipal de Herval através da
entrevista de servidores com ingresso anterior ou no inicio dos anos 90.

Por ser o 6rgdo de administracdo direta do municipio de Herval, cabe apresentar a
seguir um panorama histérico do municipio, bem como suas peculiaridades, fatores estes que

contribuem para a contextualizacdo e caracterizacdo da administracéo.

4.1.1 Municipio de Herval

O municipio de Herval estd localizado na zona sul do estado do Rio Grande do Sul, e
dista 387 Km da capital gadcha, Porto Alegre. O municipio pertence a regido de abrangéncia
da Azonasul (Associagdo dos municipios da zona sul) que agrega vinte e dois municipios e
defende os interesses como Orgao representativo dos municipios da regido.

O surgimento do municipio se deu em meio as lutas entre Portugal e Espanha pela
reconquista do territorio da Capitania de Sdo Pedro (hoje Estado do Rio Grande do Sul).
Assim, 0 municipio surgiu como a primeira povoacdo portuguesa na fronteira sul, originada
de um acampamento militar organizado no ano de 1784.

Em 1823 foi construida a igreja matriz e as primeiras residéncias. A partir dai o
povoado foi elevado a freguesia em 1825 e a municipio em 1871, sendo que a instalacdo da
primeira cdmara de vereadores € datada de 1883 e, em 1892, votada a primeira Lei Organica
do municipio que teria sua sede elevada a cidade em 1938.

O municipio de Herval conta hoje com 6.753 habitantes de acordo com o Ultimo

Censo do IBGE (2010) e a atividade econdmica esta baseada na pecuaria e agricultura.

4.1.2 Prefeitura Municipal de Herval

A Prefeitura Municipal passou por uma recente reforma administrativa, motivada por
uma acdo de inconstitucionalidade movida pelo Ministério Publico, que apontou

irregularidades com relacdo aos cargos de chefia criados a partir de emendas a uma Lei
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anterior de reforma. Estes cargos de chefia haviam sido criados sem que fossem previstas
atribuicdes nem servidores subordinados.

A nova Lei de reforma, cuja implantacdo é datada de agosto de 2011, modificou o
organograma da prefeitura, suprimindo e criando novas secretarias e determinando 0s cargos
de chefia e os servidores efetivos subordinados a eles.

A partir desta reforma da administracio municipal que reestruturou secretarias e
cargos, a estrutura administrativa da Prefeitura Municipal passou a contar com as seguintes
secretarias:

Secretaria Municipal de Obras E Mobilidade Urbana e Rural
Secretaria Municipal de Planejamento, Projetos e Meio Ambiente
Secretaria Municipal de Saude

Secretaria Municipal de Cultura, Turismo, Esportes e Lazer
Secretaria Municipal de Assisténcia Social

Secretaria Municipal de Agropecuéria e Desenvolvimento
Secretaria Municipal para Assuntos Juridicos

Secretaria Municipal da Fazenda

Secretaria Municipal da Educacéo

Secretaria Municipal da Administracéo

A administracdo municipal esta dividida em dez secretarias, além do gabinete do
prefeito e da vice-prefeita. De acordo com a Lei 960/2011, que dispbe sobre 0 novo
ordenamento estrutural da administracdo municipal,

As secretarias municipais, respeitadas as peculiaridades decorrentes de suas areas de
competéncia, terdo sua estrutura basica institucionalizada nos seguintes niveis
hierarquicos: | — Orgdos de nivel de direcdo superior: Secretarias Municipais; Il —
Orgdos de nivel de assisténcia e assessoramento direto e imediato aos Secretarios
Municipais: Gabinetes e Assessorias; Il — Orgdos de nivel de execucdo:
Departamentos e Setores (HERVAL, 2011).

Distribuidos nas dez secretarias municipais e no gabinete do prefeito, a Prefeitura
Municipal conta hoje com quatrocentos e cinquenta e seis, entre efetivos, cargos em
comissdo, pensionistas e inativos.

Cabe ressaltar que antes desta Ultima reforma o organograma da Prefeitura ndo previa
a atuacdo de um profissional de comunicacdo. A partir da nova lei o gabinete do prefeito
conta com o cargo de assessor de imprensa, a ser suprido por cargo de confianca (CC) ou
servidor efetivo com fungdo gratificada (FG).

Considerando que o presente trabalho tem como foco as principais mudancas
ocorridas nos processos de comunicacdo a parir da implantacdo da administragdo gerencial e
gue a partir da dlttima reforma o gabinete do prefeito contempla um cargo destinado a
profissional da comunicacdo, reproduziu-se o organograma do gabinete do prefeito, conforme
figura 2:
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Figura 2: Organograma do gabinete do prefeito

GABINETE DO PREFEITO

( Assessor especial do Gabinete do ) ( Coordenador de Relacdes
Prefeito Comunitérias

- J L

( Subprefeito )

- J

Chefe de Gabinete do Prefeito

Controle Interno Assessor de Imprensa

Departamento de TI

- J

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a figura 2, 0 novo organograma contempla o setor de assessoria de
imprensa, gque atua como assessor direto do prefeito. Através das figuras percebe-se também
gque a estrutura organizacional ainda ndo prevé espaco para um setor de assessoria de
comunicacdo que, conforme o referencial terico que embasa esta pesquisa deve organizar de
forma integrada as atividades de relagcGes publicas, publicidade e propaganda e jornalismo,
esta Ultima correlata ao cargo de assessor de imprensa, o Unico profissional da triade que tem
espaco no organograma da Prefeitura Municipal de Herval. Compete ao assessor de imprensa,
de acordo com o Art. 12 da Lei 960/2011

Coordenar e Assessorar o Chefe do Poder Executivo Municipal, no que se refere: | —
As relages politico-administrativas; Il — As comunicac¢Bes oficiais, publicidade,
producdo e transmissdo de noticias e informagdes a imprensa; Il — A realizagdo de
audiéncias publicas; IV — Ao cerimonial e protocolo oficial; V — Ao orcamento
Democrético; VI — a criacdo de multimidia de eventos, desenho grafico, montagem
de cartazes, folder, envelopes, etiquetas, cartdes de visita, materiais relativos a
administracdo municipal; VIl — A criacdo e atualizacdo de enderecos e paginas
eletrdnicas na internet (HERVAL, 2011).
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Com base neste artigo da Lei municipal, percebe-se que muitas das fungdes atribuidas
ao assessor de imprensa ndo competem a ele, de acordo com as atribuicdes dos profissionais

que compdem a assessoria de comunicacdo expostas no referencial tedrico.

4.1.3. Principais mudancas percebidas na administracdo publica municipal

Através da primeira parte do roteiro de entrevista foi possivel identificar as principais
mudancgas percebidas pelos entrevistados na administragdo publica municipal. Cabe neste
momento salientar que estas informacGes ndo serdo apresentados na Secdo a seguir, que
apresenta a discussdo dos dados, por entender-se que eles foram colhidos a fim de contribuir
para a descri¢cdo da organizacéao.

Com relacdo as mudancas, todos os entrevistados perceberam que foram significativas,
embora tenham relatado aspectos diferentes.

Um fato percebido entre as mudancas e beneficios e mencionado por dois servidores
esta a informatizacdo, que wveio facilitar o andamento do trabalho bem como a comunicacdo
com municipios, estado e Unido, contribuindo também para facilitar o processo de
descentralizagdo e controle dos servicos publicos. De acordo com o entrevistado 2 “A
informatizacdo mudou tudo, facilitou até a comunicacdo entre municipios, estado e governo
federal e com os fornecedores. Na época eu trabalhava na saude e fazia tudo a mdo. A
mformatizagdo também facilitou bastante o acesso a informagdes ¢ leis”. O Entrevistado 2
também relatou fatos como a municipalizacdo da salde, por exemplo, 0 que caracteriza a
tentativa de descentralizagdo dos servicos publicos, um dos focos da administracdo gerencial.

De acordo com o entrevistado 1, além dos avangos trazidos pela informatizacdo, foi
nos anos 90 que as mudangas nos planos de carreira foram mmplantadas. “Quando eu ingressei
(em 1992) a gente ndo tinha plano de carreira. O Plano de carreira do magistério é de 94, o
dos servidores é de 92. O regime juridico € de 92 e consequentemente o plano de carreira veio
apos. Foram muitas as mudancas, antes era CLT”.

Para os entrevistados 3 e 4 o que mudou substancialmente foi a forma de transferéncia
de recursos e a forma de controle dos gastos. O entrevistado 4 mencionou a separacdo dos
recursos da area da educacdo, por exemplo, 0 que exigiu mais rigor nos processos de
prestacdo de contas. Para o entrevistado 3 estas mudangas foram percebidas com mais

acentuacdo a partir dos anos 2000, com a implantacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal. De
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acordo com o Entrevistado 3 “Acho que antes deixava muito a desejar, estd se caminhando

neste sentido de haver transparéncia”.
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4.2 DISCUSSAO DOS DADOS

Considerando que o foco do estudo é identificar o impacto da administragdo gerencial
nos processos de comunicacdo da Prefeitura Municipal de Herval, apds a contextualizacdo das
mudancas, identificadas a partir da primeira parte do roteiro de entrevista, passou-se a
questionar 0s entrevistados sobre os processos de comunicagdo interna e externa.

Para isto o roteiro foi dividido de acordo com as categorias expostas anteriormente,
contemplando assim a comunicacdo administrativa — que envolve todos os documentos
internos de carater instrumental; a comunicacdo cultural — que trata dos meios e mensagens
utilizados na interacdo entre gerentes e subordinados — e considera os fluxos descendente,
ascendente, lateral e diagonal; a comunicagdo social — que abarca os meios de comunicacao
interna e externa; os sistemas de informacdo, responsaveis pelo armazenamento das
informacdes em bancos de dados.

A seguir sdo apresentados os dados referentes a analise de cada categoria.

4.2.1 Categoria Comunicagdo Administrativa

Para a andlise da categoria comunicacdo administrativa, as perguntas relacionam-se
aos meios de comunicacdo utilizados na organizacdo para a transmissdo de informacgdes entre
as secretarias, quais as suas finalidades, principais problemas encontrados e a frequéncia desta
comunicacdo. De acordo com Torquato

a comunicacdo administrativa abrange todos os conteldos relativos ao cotidiano da
administracdo, atendendo as areas centrais de planejamento e as estruturas técnico-
normativas, com a finalidade de orientar, atualizar, ordenar e reordenar o fluxo das
atividades funcionais. Trata-se do suporte informacional-normativo da organizagédo
(TORQUATO, 2010, p.46)

De acordo com o autor sdo meios de comunicacdo administrativa “normas, mstrugoes,
portarias, memorandos, cartas técnicas, indices, taxas, acervos técnicos” (TORQUATO, 2010,
p. 47).

Todos os entrevistados mencionaram o Memorando Interno (MI) e o e-mail como o0s
principais meios de comunicacdo entre as secretarias. Depois destes foram elencados o
telefone, oficios, reuniGes, ordens de servico e decretos (estes dois Ultimos vindos do gabinete
do prefeito).
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O MI é o documento utilizado pelas secretarias e departamentos para solicitacbes de
compras, providéncias e transmissdo de informacdes. O entrevistado 2 considera 0 MI como o
mais importante documento na comunicagdo administrativa “porque ¢ através dele que se faz
todos os pedidos. E tem que ter justificativa, 0 por que de se estar fazendo aquele pedido,
além de solicitar providéncias a serem tomadas as outras secretarias” (Entrevistado 2).

Embora o e-mail ndo tenha sido mencionado por Torquato (2010) como componente
do grupo da comunicacdo administrativa, esta ferramenta ganhou espaco com a
informatizacdo e o0 advento da internet. Ainda assim, por questdes de seguranca 0S
documentos mais tradicionais ainda permanecem. Estes documentos com carater mais formal
“s80 coisas que ndo conseguimos abolir nunca, mesmo com toda a tecnologia, utilizamos os
documentos em noventa por cento pela seguranga, por garantia” (Entrevistado 1).

A garantia assegurada através do documento impresso, assinado e protocolado é fator
recorrente entre os servidores publicos. “Qualquer coisa que eu preciso € (pedido) atraves do
MI, pra ficar registrado, pra ter como comprovar que tu realmente precisavas daquilo e fez o
documento, fica arquivado” (Entrevistado 2). Esta preocupacdo com o fator “seguranga” deixa

clara uma marca do modelo burocréatico, mencionada por Chiavenato:
Dai o carater formal da burocracia: todas as a¢des e procedimentos sdo feitos por
escrito para proporcionar comprovagdo e documentagdo adequadas. Além disso, a
interpretacdo univoca das comunicagfes também é assegurada. Como muitas vezes
certos tipos de comunicacBes sdo feitos reiterada e constantemente, a burocracia
langa mdo de rotinas e de formulérios para facilitar as comunicacfes e para rotiriizar

o preenchimento de sua formalizacdo (CHIVENATO, 1983, p. 283).
Este resquicio do modelo burocratico traz consequéncias como a falta de agilidade na

comunicacdo e todo o entrave do aparato burocratico, o que se traduz em demora no
atendimento nas demandas, mesmo que se pretenda garantir este atendimento através da
documentacdo oficial.

Apesar do cardter documental que se traduz em seguranga com relagdo aos
comunicados feitos as outras secretarias, por outro lado quem recebe os Mis considera que
faltam clareza e precisdo nas informagdes contidas no documento. “Olha, devem ser bem
claras (as informacBes), mas ndo sdo. As vezes muita coisa pesa com relacdo a tu resolveres
um problema com mais facilidade porque ndo tem informagdes suficientes no MI, que seria
uma coisa bésica, entdo a maioria deixa a desejar” (Entrevistado 2). “Eu acho que tem coisas
que deixam a desejar. Na parte de licitacBes, por exemplo, eu vejo as colegas comentando que
as informacdes precisam ser mais claras, ndo estdo bem declaradas, o que se pretende, falta

especificar mais” (Entrevistado 3).
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Percebe-se que quanto mais o tratamento das informacOes exige Seguranca,
pincipalmente de quem envia, € dispensado mais cuidado com os documentos, o que fica
claro na entrevista ao servidor que atua no setor juridico: “A gente quase nunca liga pedindo
mais informacdes. Geralmente os MIs ja vém instruidos com os documentos. Aqui no juridico
a gente recebe toda a demanda judicial e j& mandamos o MI com coOpia de todos o0s
documentos em anexo” (Entrevistado 1).

Com relacdo a frequéncia com que se recebe comunicacdes de outras secretarias, nota-
se que depende do setor e da area de atuacdo, sendo que alguns recebem varias vezes por dia,
todos os dias e outros trés vezes por semana em média, sendo que em secretarias como a de
assuntos juridicos o fluxo de informacdes recebidas de outras secretarias é intenso.

No caso da utilizagdo das reunides entre as secretarias, 0 problema relatado esta
relacionado a falta de continuidade do trabalho planejado nas reunides. Neste caso volta a se
debater a importancia da comunicacdo documentada para garantir o cumprimento das acdes
planejadas. Com relagdo a este ponto, o Entrevistado 2 diz que “As reunides geralmente
terminam e ndo flui muito. Falta foco, porque o pessoal se acomoda. Fulano pega uma
responsabilidade, mas depois a coisa fica meio de lado, falta dar continuidade”. Neste caso
nota-se que o problema ndo estd relacionado ao andamento da reunido propriamente dita, mas

com o pds-reunido e o cumprimento do que foi planejado.

4.2.2 Categoria Comunicacdo Gerencial

Na categoria comunica¢do gerencial foram analisados os fluxos descendente - que diz
respeito as comunicacGes do gerente com os subordinados - e ascendente, entre os servidores

e o chefe.

Com relacdo ao fluxo descendente, o meio mais utilizado para os chefes para se
dirigirem aos seus subordinados € a comunicacdo direta, face a face. Todos concordam que
dependendo do assunto a ser tratado, o comunicado se faz de forma individual ou coletiva.
“Depende do tipo de informagdo, na maioria das vezes é individual, ndo é comum haver
reunides, mas mais € individual” (Entrevistado 2).

Ha também neste fluxo a preocupacdo com o registro da comunicacdo, de forma que

em alguns casos ainda é utilizado memorando e oficio.
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Entre os meios de comunicacdo que os chefes utilizam também estd a reunido com os
servidores. Os assuntos tratados na comunicacdo entre o chefe e o subordinado quando se
reinem — de forma individual ou coletiva - dizem respeito ao andamento do trabalho e
planejamento das atividades.

Em suma, os secretarios utilizam mais o contato direto, face a face, para tratar
assuntos de trabalho com seus subordinados. Em contrapartida o prefeito utiliza bastante o
recurso da reunido para tratar de assuntos administrativos. Nestes momentos séo reunidos
todos os secretarios, diretores e chefes de departamento, que se encarregam de passar as
informacbes aos demais servidores de cada secretaria.

Torquato (2010) diz que a comunicagdo entre a clpula e os gerentes intermediarios é
mais eficaz do que a comunica¢do entre os gerentes e os seus subordinados, pois “Existem
menos patamares de comunicacdo e as linguagens usam referenciais mais homogéneos aos
polos de comunicagdo. As comunicacfes para as bases da organizacdo apresentam mais
problemas, em funcdo da dispersdo dos publico-alvo e da heterogeneidade sociocultural”
(TORQUATO, 2010, p. 41). Trazendo a discussdo para o contexto da Prefeitura de Herval,
considera-se como cUpula o prefeito, e como gerentes 0s secretarios.

No caso das reunibes do prefeito com os secretarios e diretores é relatado o problema

da falta de foco.

Eu acho que as vezes as reunides ficam muito cansativas quando se trata de reunifes
com todas as secretarias, eu acho que ficaria melhor uma reunido com cada setor,
porque fica muito cansativo e ndo se atinge o objetivo. Digo no caso das reunifes
com os secretarios que é o que mais acontece. Eu acho que renderia mais se fosse
tratado com cada setor. Sei que é dificil porque tem que atender todo 0 municipio,
mas eu sinto esta dificuldade (Entrevistado 3).

Na comunicacdo ascendente os meios utilizados permanecem os mesmos, sendo eles o
contato face a face e, em alguns casos, os documentos impressos, oficiais.

Conforme Torquato

as comunicacBes ascendentes — de baixo para cima — tendem a ser menos formais e
estdo a servigo do sistema de controle das organizagdes. Das bases para a geréncia e
chefias intermediarias, as comunica¢Bes ascendentes sdo mais lentas do que as que
ocorrem entre essas e 0s niveis superiores. O sistema ascendente ndo tema forca do
sistema formal, e grande parte das mensagens flui por meio de canais informais,
escapando, assim, ao controle (TORQUATO, 2010, p. 42).

Confirmando a teoria do autor, na Prefeitura de Herval a comunicacdo informal ainda

¢ o principal meio de comunicacdo utilizado pelos servidores para se dirigirem aos seus
chefes imediatos. Isto ocorre principalmente nas secretarias. Aqui mais uma vez fica evidente
a inseguranca com relacdo a comunicagdo informal, mesmo no fluxo ascendente. “Quando a
coisa é mais séria eu faco através de MI ou de oficio. Quando eu preciso de comprovacdo eu

uso documento, porque é atendido com mais rapidez e mais agilidade se usar o meio mais
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burocratico. Tu até usa essa coisa 0 dia-a-dia, mas fica mais descompromissado e ai tu tem
que repetir trés, quatro vezes” (Entrevistado 2).

Quando os servidores sdo subordinados ao gabinete do prefeito, sendo ele o chefe
imediato, ganham espaco como meios de comunicagdo 0 e-mail e o telefone. Quando os
servidores precisam conversar com o prefeito isto é feito na maioria das vezes através de
agendamento no gabinete, mas recursos como telefone e e-mail também sdo bastante
utilizados.

No caso de surgirem dividas sobre o andamento do trabalho ou execucdo de uma
atividade o setor mais procurado € a assessoria juridica, por oferecer o amparo legal. Alguns
servidores se dirigem ao seu chefe e este procura esclarecer as dividas buscando informacdes
através de outros meios e da prépria assessoria juridica quando é o caso, mas 0 mais comum €
os proprios servidores recorrerem a este setor. “Eu procuro me informar com os meus
superiores, que No meu caso € 0 meu secretario e a assessoria juridica. Por exemplo agora eu
peguei algumas leis pra sanar uma ddvida que eu tinha. Em U(ltima instancia eu vou no
prefeito” (Entrevistado 2). Além da assessoria juridica também sdo feitas consultas a 6rgdos
que dao suporte e assessoria a Prefeitura, como a DPM (Delegacdo de Prefeituras
Municipais).

Na comunicacdo lateral, entre 0s colegas de secretaria € utilizado o dialogo face a face.
Entre as secretarias, no fluxo diagonal, permanecem os MIls como o principal meio de

comunicacgdo, seguido do telefone e do e-mail.

4.2.3 Categoria Comunicacdo Social

A comunicacdo social abrange a comunicacdo interna e a externa, cada uma com
objetivos e publicos distintos, suas atividades devem ser planejadas por uma assessoria de
comunicacdo social, preferencialmente de forma integrada com a atuacdo de profissionais de
jornalismo, publicidade e propaganda e relagbes publicas.

A pesquisa relacionada a comunicacdo social, subdividida entre interna e externa,
buscou informacGes sobre o fluxo interno de informagOes, programas de integracdo e
motivacdo, além de meios de captacdo da opinido publica e de difusdo de informacdes ao

publico externo.
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Perguntados sobre como ficam informados sobre 0 que acontece nos outros setores e
secretarias, a maior parte dos entrevistados disse ficar informado através de conversas com 0s
colegas. Ha quem ndo se considere bem informado sobre os fatos, considerando que é
“sempre o Ultimo a saber”.

Em carater mais formal, foram mencionados os documentos oficiais expedidos pelo
prefeito ou pelas secretarias, tais como ordens de servico, decretos. No caso do setor juridico,
¢ considerado como o setor onde todas as informacgdes formais circulam “Quando as outras
secretarias expedem documentos passam pro juridico para a gente dar uma olhada e ver se
estd Ok. A maioria desses documentos passa pelo juridico” (Entrevistado 1).

Torquato elenca uma série de objetivos da comunicacdo interna, entre 0s quais
destacamos 0s seguintes:

Motivar e integrar o corpo funcional na cadeia de mudancas organizacionais,
estabelecendo mecanismos e ferramentas de informacado, persuasdo e envolvimento.
Criar climas favoraveis a mudanca da realidade, tornando a organizagdo sensivel as
transformacGes, gragas a energia criativa de seus recursos humanos. Direcionar as
acles para as metas principais, racionalizar esforgos, priorizar situagfes e tomar
decisdes &geis e corretas. (...) Criar elementos de sinergia intersetores, contribuindo
para o desenvolvimento do conceito de trabalho cooperativo (TORQUATO, 2010, p.
56)

A organizacdo ndo costuma estabelecer programas de motivacdo, sendo gque apenas no
inicio da administracdo do atual prefeito, encontros motivacionais eram frequentes, pois havia
uma pessoa encarregada pela gestdo de pessoas e organizagdo de encontros motivacionais.
“Acho que fazem falta estes momentos. Aqui ndo tem unido, ndo tem integracdo”
(Entrevistado 3)

Ao final do ano a administracdo organiza uma confraternizacdo entre todos o0s
servidores e familiares. Esta festa & organizada por uma comissdo nomeada através de
portaria, composta por representantes de todas as secretarias.

A Secretaria Municipal de Educacdo costuma realizar um “dia de campo” para os
professores, no inicio do ano letivo. De acordo com o Entrevistado 4, neste encontro sdo
realizadas diversas atividades como brincadeiras, palestras motivacionais, e premiagdo dos
destaques nas diversas areas da educacéo.

Com relacdo ao estabelecimento de metas de trabalho, percebe-se que estdo
diretamente relacionadas aos prazos previstos na legislagdo, de forma que cada servidor
estipula as suas, de acordo com suas atribuices e demandas.

Como meu setor tem que ser subordinado ao governo federal e ao estado, a gente
tem a fiscalizacdo. Entdo sdo as metas impostas por eles, mas tem metas internas
porque temos que cumprir certas coisas, tem que ter projetos por exemplo pra um
ano todo, tem que fazer um cronograma de trabalho. Tem publico alvo pra trabalhar
e tem prazos, envio de relatérios. Quem coordena isto sou eu mesma” (Entrevistado
2).
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De acordo com o Entrevistado 1, as metas sdo estabelecidas pelo setor durante
conversas entre 0s colegas, neste momentos é feita uma avaliagdo sobre a demanda e o que
estdo conseguindo atender. “Temos mais de trezentos processos e estamos geralmente com as
coisas em dia, até porque nés vivemos em cima de prazos” (Entrevistado 1).

A Prefeitura de Herval ndo faz uso de nenhum meio oficial de captacdo da opinido dos
cidaddos sobre os servicos prestados. “Nos temos uma lei municipal sobre isso, mas eu
entendo que ndo temos nenhum setor, para por exemplo as pessoas deixarem uma opinido,
uma ouvidoria” (Entrevistado 1). Neste caso, ndo havendo um meio oficial, quando o0s
cidaddos precisam fazer reclamacOes ou dar sugestbes se dirigem diretamente ao secretario
que responde pelo assunto em questdo, ou procuram falar com o prefeito mediante
agendamento. “Eles vem e falam direto com o prefeito ou com o secretdrio. A gente vé muito
0 pessoal vindo pra reclamar ou pra dizer o que esta bom, mas eles falam direto pro
secretario” (Entrevistado 1).

Quando é necessario divulgar alguma informacdo aos cidaddos € feito o pedido através
de MI ao setor de compras, encarregado pela contratacdo de carro de som para a divulgacdo
dos antincios na rua. “A gente manda o MI com tudo direitinho, inclusive o texto e ai se passa
pra pessoa que vai prestar o servico pro municipio divulgar” (Entrevistado 2).

Atualmente a Prefeitura conta com uma servidora, lotada na Secretaria Municipal de
Cultura, Turismo, Desporto e Lazer no cargo de agente administrativo, que, por ter formacao
em jornalismo, € a encarregada também de elaborar matérias para os jornais local e regional e
pela alimentacdo do site da Prefeitura.

As opinibes divergem quando o assunto é a falta de um setor de assessoria de
comunicacdo. Alguns percebem a necessidade deste setor para organizar os fluxos de
informagdes, outros ndo o veem como uma necessidade. “E importante, eu ndo sei dizer
porque ndo éramos secretaria, mas ndo vejo o pessoal reclamar, sentir falta, mas acho que

seria interessante, mas ndo prejudica” (Entrevistado 1).

A maior falta no meu ponto de vista é a parte de integrar a nivel de colaboragdo com
0 préprio governo, com a prépria administracdo, porque existe o controle interno,
mas isto € uma coisa burocratica. Esta parte de integracdo entre as secretarias, de
colaboragdo entre ambos para se juntar em torno de uma Unica coisa e até como
forma de colaborar com todos os setores falta, porque a gente tema Secretaria de
Administracdo, mas ndo é uma coisa que dé o suporte necessario até para os
secretarios e funcionérios. (Entrevistado 2).

O Entrevistado 3 menciona as dificuldades com relacdo a divulgacdo das publicacdes
oficiais “Acho que sim, que (a falta) prejudica bastante. Ainda mais que agora as publicagdes

tém muito foco, todos os documentos que precisam ser publicados, cada vez mais isto €
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cobrado. Entdo se nds tivéssemos uma pessoa encarregada disso ai seria muito interessante.
Agora nés ja temos alguma coisa de acesso as normas municipais por exemplo, dentro do
Tribunal de Contas, ja estd mais ou menos atualizado, na BLM. Aqui (no mural) ndo é de
acesso a todos e a maioria das publicacGes ainda é posta no mural, mas este ndo é de fato um
canal de acesso de todos”.

Com base no que foi exposto anteriormente percebe-se que os servidores reconhecem
as necessidades que poderiam ser satisfeitas pelo setor de comunicacdo, mas ndo tém clara as

atribuicbes deste departamento.

4.2.4 Categoria Sistemas de Informacéo

Os servidores também foram perguntados sobre a existéncia de um sistema de banco
de dados na Prefeitura. De acordo com os entrevistados, hd um setor de arquivo, onde ficam
armazenados todos os documentos que ndo sdo utilizados frequentemente.

Além deste arquivo fisico, o setor de informatica faz backup diariamente de todas as
informacdes armazenadas pelos sistemas de contabilidade, pessoal, patrimbnio e tesouraria.
“Banco de dados de Leis nés nao temos. N&o sentimos esta dificuldade porque tenho
digitalizadas todas as leis e quando as pessoas precisam eu mando por e-mail por exemplo.
Temos a BLM, que é a Base da Legislacdo Municipal, do Tribunal de Contas. As leis mais

importantes, que o Tribunal exige, estas estdao todas ali” (Entrevistado 1).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A titulo de conclusdo deste trabalho, depois de apresentar 0s principais conceitos
apreendidos através do referencial tedrico, fez-se necessario relaciona-los a préatica. Feito isto,
depois de apresentar 0s principais pontos de convergéncia entre teoria e pratica na secao
dedicada a andlise, a sintese das discussdes traz algumas das principais relacdes e conceitos
apreendidos ap0s a aplicacdo da pesquisa na Prefeitura Municipal de Herval.

Considerando que um tema raramente se esgota e que sempre ha pontos divergentes a
serem focados e relacionados com as teorias ja existentes, sugere-se novos fatores a serem
pesquisados a titulo de contribuicdo com as pesquisas na area da comunicacdo, especialmente

no campo da comunicacdo organizacional.
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5.1 SINTESE DAS DISCUSSOES

Com base neste estudo de caso pbde-se constatar que foram percebidas mudancas a
partir dos anos 90 no tocante a introducdo do modelo gerencial na administracdo publica. Este
fator foi percebido tanto pela descentralizacdo e maior responsabilizacdo dos municipios na
prestacdo dos servicos publicos e prestacdo de contas aos cidaddos, quanto pela qualificacdo
exigida dos servidores, adaptacdo das leis trabalhistas e informatizagdo como fator facilitador
da comunicacdo, indispensavel para a consecugdo das acGes mencionadas acima.

De maneira geral em todas as formas de interacdo sdo utilizados canais formais e
informais, mas ha inseguranca com relacdo a estes Ultimos, de maneira que, mesmo quando a
comunicacdo face a face é utilizada, um canal formal surge para dar garantias sobre a
solicitacdo do interlocutor e atendimento por parte do receptor. Com base na reflexdo sobre as
teorias, subentende-se que programas de integracdo entre oS servidores poderiam sanar em
parte este problema, uma vez que geram consentimento em torno de um mesmo objetivo e
confianca mitua. Sabe-se que o aparato administrativo estatal ndo costuma dar espago a estas
técnicas em vista da sua formalidade.

A falta de clareza de informagGes na comunicacdo lateral e a falta de foco na
comunicacdo descendente também sdo fatores que se apresentam com frequéncia como
empecilhos para a eficacia e continuidade dos processos administrativos. A falta de clareza ou
de informacGes retarda o atendimento as demandas, da mesma forma que a falta de foco
prejudica a eficiéncia do trabalho, seja individual ou em equipe.

Na comunicacdo interna nota-se que hd ainda pouca preocupacdo com o fator
motivacional e integracdo entre o0s servidores, fator que traz consequéncias como a
inseguranga, conforme mencionado anteriormente.

A Prefeitura ainda ndo implantou setores responsaveis pela organizacdo dos sistemas
de comunicagdo tanto interna quanto externa, mas este fator ndo gera preocupacdo entre oS
servidores, apesar de ser percebido como um facilitador principalmente para o sucesso dos
programas de comunicagdo interna.

Com relacdo ao impacto da administragdo publica gerencial sobre 0s processos de
comunicagdo na Prefeitura de Herval pode-se dizer que a informatizacdo foi um facilitador da
comunicacdo entre a Prefeitura e 0 estado e a Unido, bem como com os demais 6rgdos de
controle e assessoria. Esta interacdo favorece a troca de informaces e consequentemente a

elaboracdo e acompanhamento de politicas publicas. Além disso, a informatizacdo é um
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facilitador da comunicacdo interna e com os cidaddos, favorecendo a consecugdo dos
objetivos da administracdo gerencial.

Quanto a contribuicdo da comunicacdo organizacional para a consecucdo do segundo
objetivo da administracdo gerencial, que seria a qualificacdo do atendimento aos cidadaos,
conclui-se que deveriam ser abertos canais mais formais de interacdo entre os cidaddos e o
poder publico, canais estes que permitissem controle e garantissem o atendimento das
demandas. Acredita-se ainda que a medida que estes canais sejam implantados, permitirdo

além da interagdo, maior controle dos cidaddos sobre os atos publicos.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

O presente estudo pretendia identificar o impacto da administragdo gerencial sobre os
processos de comunicacdo da Prefeitura Municipal de Herval. Na busca pelo atendimento a
este objetivo, a pesquisa limitou-se a conceituar e caracterizar de forma mais detalhada no
referencial tedrico e consequentemente no estudo de caso 0S aspectos concernentes a
administracdo publica gerencial e a comunicagdo organizacional, sendo que a esta Ultima foi
dispensada maior atengéo.

Um estudo como este demanda tempo de dedicagdo do pesquisador, e este fator pode
se apresentar como uma limitacdo, considerando que por questbes profissionais, nem sempre
se pode dedicar o tempo necessario a pesquisa mais detalhada.

Outro fator de limitacdo é o fato de que o pesquisador faz parte do quadro de
servidores da organizacdo, 0 que pode imprimir certo constrangimento a algum dos
entrevistados.

Enfim, toda pesquisa apresenta suas limitacdes e abre caminhos e perspectivas para
novos campos a serem pesquisados, estes campos e enfoques, baseados na tematica deste

estudo, serdo sugeridos no item a sequir.
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5.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A medida que os conceitos gerenciais forem sendo introduzidos as praticas na
administracdo publica, novos cenarios vdo se delineando e novas demandas se apresentardo, e
o atendimento a estas demandas exige ado¢do de técnicas mais aprimoradas. Com base nisto
considera-se que a pesquisa em torno da comunicacdo ndo deve se esgotar, principalmente
guando diz respeito aos Orgdos publicos que, em suma, representam e defendem os interesses
dos cidad&os.

Como mencionado no referencial tedrico, a adocdo de estratégias e programas de
comunicacdo social € uma pratica introduzida nos 6rgdos publicos a exemplo da iniciativa
privada, e por isto mesmo, a maioria dos estudos sobre o tema comunicacdo organizacional
esta limitado ao campo das empresas, sendo que apenas nos ultimos anos tem se dado atencéo
a comunicagdo organizacional em 6rgéos publicos.

Com base nisto, e nas limitacbes apresentadas anteriormente, sugere-se ainda a
pesquisa em torno dos seguintes objetivos:

Analisar a perspectiva da opinido publica (pdblico externo) sobre os processos de
comunicacdo dos 6rgaos publicos;

Analisar até que ponto as assessorias de comunica¢do contribuem para a consecucao
dos principios da administracdo publica, com foco no principio da publicidade e na ideia de
transparéncia dos atos publicos.

Analisar até que ponto as assessorias de imprensa prestam informacdes de interesse

dos cidaddos ou dos assessorados, no sentido de contribuirem para a promocdo destes Ultimos.
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ANEXO A-ROTEIRO DEENTREVISTA

Perfil do entrevistado e da organizacao:

1. Qual seu ano de ingresso no servigo publico municipal?

2. Qual o cargo que ocupa?

3. O seu cargo de origem é o mesmo que ocupa hoje?

4. Vocé percebeu transformacdes significativas na administracdo publica como
um todo, desde que ingressou no servi¢o publico?
A partir dos anos 90 a administracdo publica passou por algumas mudancas
com foco da descentralizacdo dos servicos publicos (de esferas superiores
para inferiores) e na qualificacdo dos servicos prestados ao cidadéo. Vocé
percebeu mudancas neste sentido? De que forma isto aconteceu? O que
mudou?

o

Categoria comunicacdo administrativa

6. Quais s&o o0s principais meios de comunicacdo administrativa da
organizacao?

7. Quais sao os principais meios utilizados para a transmissdo de informacdes
entre as secretarias? Qual a finalidade de cada um deles?

8. As informacdes contidas nestes tipos de documentos séo claras?

9. Quais séo os principais problemas encontrados em cada um destes meios?

10.Com que frequéncia vocé recebe comunicacdes de outras secretarias?

Categoria comunicacgéao gerencial
Fluxo descendente
11.Quais sdo os meios de comunicacdo utilizados pelo seu chefe imediato, ou
entre 0 secretario e os servidores? O qué vocé acha destes meios? Eles sao
suficientes?

12.Como estas informacdo sdo passadas (de forma individual ou coletiva)? Do
gue elas normalmente tratam?

Fluxo ascendente
13.Quais sdo os meios utilizados para transmitir informacfes ao secretario?
14.0 gué vocé acha destes meios? Considera que eles séo suficientes?
15.Quais os meios de comunicacao utilizados entre os servidores e o prefeito?
Existe um canal formal?

16.Qual sua atitude quando surgem duvidas sobre os processos de trabalho?

Fluxo lateral
17.Quais sdo os meios utilizados para a troca de informacdes entre os colegas
de secretaria?



78

Fluxo diagonal
18.Quais sdo os meios de comunicacao utilizados entre as secretarias? O que

vocé acha destes meios?

Categoria comunicagéo social
Comunicacao Interna
19.Como vocé fica informado sobre o que acontece nos outros setores da

prefeitura? Através de que meios?

20.0 seu setor ou a organizagdo costumam realizar eventos de integracdo? Com
gue frequéncia?

21.Quem é o responsavel por organizar estes eventos?

22.A organizacdo estabelece programas de motivacéo dos servidores?

23.0 seu setor costuma estabelecer metas a serem atingidas?

Comunicacao externa
24.Quais sdo os meios utilizados para saber a opinido dos cidadaos sobre os

servicos prestados pela Prefeitura? Como estas pesquisas sao realizadas?
Vocé acredita que estes meios sao suficientes?

25.Quando os cidad&os precisam fazer uma reclamacgao ou dar sugestdes, como
isto é feito?

26.Quando vocé precisa divulgar alguma informacédo aos cidadaos, a qualsetor
vocé recorre? Como estas informacdes séo divulgadas?

27.Vocé acredita que a falta de um setor responsavel pela comunicacdo na
organizacdo prejudica os fluxos de informacdo em carater interno e externo?
Quais as principais dificuldades percebidas?

Categoria sistemas de informacéao
28.A Prefeitura possui um sistema de banco de dados? Como ele é organizado e

utilizado?
29.Quais informacdes o sistema de banco de dados abriga?



