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PREFACIO

Ao ler o titulo do livro Estratégias de Comunicacao e
Relacbes Publicas em contextos organizacionais
emergentes a primeira sensacao é de que essa tematica ja foi
amplamente esgotada por obras anteriores. Porém, cada vez
mais a Comunicacéo e as Rela¢6es Publicas tém ocupado lugar
central no debate académico e profissional, mostrando que,
apesar dos avancos tecnoldgicos e cientificos, profissionais e
organizacbes estdo cada vez mais carentes de uma
comunicacdo dialégica e humana. E é ai que se encontra a
importancia dessa obra, uma vez que seus textos suscitam
novos olhares e reflexdes sobre o processo de Comunicacéo e
a profissdo de Relagbes Publicas.

Nos ultimos dois anos muitos pesquisadores tém refletido
sobre como a crise sanitéria do Covid-19, que alastrou 0 mundo,
pode ser considerada um divisor de aguas, uma vez que 0s
processos comunicativos foram afetados durante a pandemia,
obrigando pessoas e organizacfes a buscar alternativas para se
comunicar com seus diferentes interlocutores e, quase todos 0s
caminhos estiveram relacionados com as tecnologias e as
plataformas digitais (MOURAO; MAFRA, 2023).

Esse cenério desafiou os modelos conhecidos, baseados
em contextos estaveis com atores ja identificados, com niveis
controlados de interacéo e resultados previsiveis. O que ocorreu
foi a passagem entre uma ordem econémica conhecida com
padrdes de estabilidade e previsibilidade para um modelo global
indefinido com tendéncias e rupturas desafiantes; sua aplicagéo
impds uma nova comunicagdo baseada no afeto e no didlogo, e
nao o simples mondlogo, como frequentemente ocorria.

O foco desse livro esta relacionado com tematicas ja
conhecidas, porém com um tratamento diferenciado, imposto
pelas mudancas do novo contexto em que vivemos. A
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permanéncia das incertezas tem levado a mudancas profundas.
Por um lado, ha um novo cenario instavel que amplia situacdes
inéditas e aumenta a volatilidade das previsées a medida que
avancamos quase na metade da segunda década do século XXI.
Por outro, ocorreram mudangas no comportamento dos
individuos causadas pela necessidade de desenvolver novas
competéncias para enfrentar essa instabilidade estrutural. O
impacto dessas mudancas pode ser descrito com algumas
palavras: complexidade, incertezas e vulnerabilidades.

Essa obra traz como pano de fundo a Comunicagcao como
um processo de producdo de sentidos e as Rela¢des Publicas
como uma profissdo que, por meio do ativismo pretende dar
sentido a vida organizacional de forma consciente, ativa, ética e
responsavel, principalmente quando sabemos que o cotidiano
contemporaneo requer tolerancia frente ao caos e a
complexidade e resisténcia diante das praticas antiéticas
(HOLTZHAUSEN, 2016).

Dividida em trés partes, a obra organizada por Maria
lvete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes e Gibsy Lisié
Soares Caporal, pesquisadores da Universidade Federal de
Santa Maria, juntamente com um grupo de estudiosos, tem como
objetivo buscar novos olhares sobre as Rela¢des Publicas e a
Comunicagdo. Os autores e autoras trazem aportes
contemporaneos em cenarios vulneraveis, apontam novas
estratégias e taticas e destacam a ciéncia, a cultura e o mundo
do trabalho como areas a serem cuidadas para as reflexdes
propostas.

A primeira parte do livro, Novos olhares sobre as
Relacdes Publicas, trata das Relagdes Publicas como pratica
social e profissional, discutida a luz da teoria dos conflitos,
segundo Simdes (1984) que, tendo nos brindado com o seu
arcabouco tedrico na década de 1980, mostra-se mais atual que
nunca. Se no momento em que Simodes (1984) nos apresentou

[0
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sua teoria ainda éramos mais analégicos do que digitais, hoje a
busca do equilibrio do conflito-cooperacdo nas organizagfes
passa por quest»es deakanewso nf Da ma a
relevancia das Rela¢bes Publicas como uma atividade cujo
objetivo € a cooperacdo mutua entre as partes do sistema
organizacdo-publicos, visando a consecucdo da missao
organizacional. Seu exercicio ético e transparente pode
contribuir para lutar contra um dos flagelos das sociedades
ocidentais na atualidade. Essas reflexdes nos levam a dois
outros pontos importantes. O primeiro € o olhar para as
organizacbes como espacgos de construcdo e circulagdo de
narrativas e, t amb®m de conce
organi zacionai so cC omo processo
comunicacdo organizacional. O segundo aspecto diante do
cenario complexo, defende que é preciso pensar em estratégias
e taticas para melhor se relacionar com os publicos internos que
sdo o0 motor das organizacoes.

Composta de cinco textos, a segunda parte do livro,
Aplicacdes para a pratica das Relagdes Publicas em
cenarios vulneraveis, apresenta propostas e indagacdes sobre
0 cenario atual. Observamos como assuntos associados a
tecnologia fazem parte da pratica da Comunicacdo e das
funcdes das Relacbes Publicas. Podemos dizer que esta
segunda parte do livro traz mais perguntas que respostas, pois
no mundo contemporéneo, fenbmenos como a fragmentacéo
dos meios e suas audiéncias, 0 uso da inteligéncia artificial
gerando novas formas de comunicagdo e relacionamento
provocam questionamentos sobre a funcdo do comunicador.
Afinal, estaremos a servi¢o da inteligéncia artificial ou seremos
0s estrategistas a definir a utilidade da inteligéncia artificial?
Também é tratada a indUstria criativa e o processo de design
thinking, modelando novos métodos e praticas em programas de
mestrado profissional, por exemplo.

[0
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Finalmente a terceira parte, Comunicacdo, Ciéncia,
Cultura e trabalho nas organizacOes, oferece ao leitor, por
meio de quatro textos, a importancia que a ciéncia, cultura e
comunicacdo tém para 0 comunicador e suas préticas
cotidianas. Tais dimensdes séo a base do exercicio profissional
e das reflexdes académicas, uma vez que formam o referencial
tedrico e epistemoldgico para o desempenho, de forma ética e
ativista, o trabalho de comunicacédo nas organizacdes, fruto de
constantes articulacdes, arranjos, conflitos e negociagdes.
Sabemos que ndo h& teoria ou pratica de Comunicagédo e
Relac¢des Publicas que seja neutra ou objetiva, em especial no
campo das ciéncias sociais e humanas, pois sdo profundamente
comprometidas pelas culturas e as sociedades nas quais sao
exercidas. Portanto, as lentes que aqui sdo apresentadas pelos
autores, nos ajudam a pensar em formas e comportamentos que
levem em consideracdo a ética e a transparéncia como
requisitos para a constru¢do de uma sociedade mais justa.

A obra oferece uma visdo contemporanea e alternativa da
teoria e da pratica da Comunicacao e das Relacfes Publicas no
contexto atual. A defesa de um novo olhar, de uma nova lente é
fundamental para avancarmos na direcao de que sempre havera
necessidade de rever conceitos, analisar cendrios e buscar
novas formas de contribuir para sociedades com justica social.

Boa leitura!
Maria Aparecida Ferrari
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INTRODUCAO

Complexidades e desafios comunicacionais enfrentados pelas
organizacfes em um cenario midiatico em constante mudanca

As mudancas na midia e nas comunicacfes ao longo de
nossa histéria tém redefinido as formas e processos de
sociabilidade no ambito dos individuos. No entanto, esse
movimento também afeta as organizacdes. O digital tem
reconfigurado o ecossistema midiatico, influenciado as formas
de comunicacéo, construcdo de identidade e legitimacao tanto
de pessoas quanto de organizacdes na sociedade.

Cada vez mais, a comunicacdo organizacional utiliza
estratégias reconfiguradas a luz das midias emergentes no
ecossistema, potencializando a geracdo de novas formas de
sociabilidade e a modificacdo de antigas formas de
relacionamento. Isso cria situacdes diferenciadas para acdo e
interacdo que acaba por reestruturar as relacdes existentes
entre as organizacdes e a sociedade.

Percebemos que alégica midiatica se expandiu para além
dos dominios tradicionais, ou seja, tornou-se midiatizada. Tanto
organizacbes quanto individuos estdo cada vez mais
incorporando légicas e estratégias provenientes do campo da
midia em suas comunicac¢des e relacionamentos. Esse ambiente
midiatizado cria novos fluxos de comunicacdo e formatos
organizacionais para as instituicoes.

Os ambientes de midia, com o digital, permitiram aos
individuos com acesso as tecnologias, aos meios e aos recursos
necessarios tornarem-se atores estratégicos no processo de
ressignificacdo da sociabilidade, no mesmo nivel que as
instituicbes mididticas e as organizagbes sociais. Com a
democratizagdo das tecnologias de hardware e software
baseadas em computacdo, e com seu desdobramento em
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tecnologias vestiveis como smartphones, qualquer individuo
com acesso a internet pode produzir conteldo na mesma
medida em que consome, além de estabelecer amplas e
multiculturais redes de relacionamento.

Frente a interdependéncia dos ambientes de midia e a
gualificacdo do ecossistema midiatico com o advento das
tecnologias digitais, a sociedade vivenciou a inversédo dos polos
emissor e receptor. Ou seja, nas comunicacoes irradiadas,
esses polos ocupavam posicdes bem definidas, mas com o
acesso as tecnologias, aos meios e aos recursos necessarios
por parte dos individuos, percebemos certa alteracdo em suas
posicdes. Isso ocorre devido aos processos comunicacionais e
relacionais em ambientes de midia digital, tdo continuos e
flexiveis que, por diversas vezes, tornam a identificacdo da
dicotomia emissor-receptor desnecessaria.

Nesse complexo conjunto de redes e nds, codigos e
|6gicas midiaticas que se misturam e remisturam com O0S
interesses dos conglomerados de comunicacao, dos individuos,
suas sociedades e organizacdes, a apropriacdo de todo e
qualquer dispositivo técnico para comunicacao passa a ocupar
posicéo reflexiva na significacdo do meio e das mensagens,
porém, de modo indissociavel. As organizacfes, ao redefinir a
posicdo dos ambientes no ecossistema midiatico, a partir de
suas apropriacdes e usos, tornam-se orientadoras também de
conteudo.

Assim como a midia, as organizagfes expandem sua
atuacdo como meras provedoras de bens ou servicos e passam
a exercer um papel mais direto nos processos simbolicos dos
individuos na sociedade. Ao ampliarem seus relacionamentos,
essas organiza¢des midiatizadas assumem um papel cada vez
mais relevante nas questdes coletivas. Os discursos das
organiza¢gfes midiatizadas trazem a tona e, a0 mesmo tempo,
reproduzem, reforcam e questionam valores sociais, normas de
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conduta e padrées comportamentais que moldam a cultura
contemporanea.

Logo, as praticas de comunicacdo empreendidas pelas
organizacbes adotam uma postura mais ativa na produgéo de
conteudo cultural, em vez de apenas promové-los. Observa-se
uma ampliacdo de seu papel como protagonistas culturais, ao
disponibilizarem discursos e referenciais na esfera publica como
forma de engajar e interagir com seu publico de interesse,
visando garantir sua propria sobrevivéncia.

Experienciamos, assim, uma indiscutivel
interdependéncia da midia, nas mais variadas formas de
apresentacoes, como as redes sociais, aplicativos para troca de
mensagens e, mais recentemente, as tecnologias baseadas em
inteligéncia ndo-humana que tém ocupado, cada vez mais, lugar
de grande importancia na dinamica social, relacional,
econdbmica, informacional, mas também organizacional do
mundo nesta segunda década do século XXI. Este contexto nos
direciona a refletir sobre os elos de convergéncia entre o0s
sistemas, codigos, algoritmos, I6gicas, contetdo, formato e forca
dos ambientes midiaticos no empoderamento dos individuos,
suas implicacdes nas instituicdes midiaticas e nas organizacoes.

As tecnologias estdo postas a sociabilidade e ndo devem
recuar, sendo de modo relativo. Tanto a presenca quanto a
evolucdo continua das tecnologias sao inegaveis. Contudo, é
essencial reconhecer que elas sdo meios poderosos que
moldam as interagdes sociais, organizacionais, -culturais,
econdmicas e politicas, para o bem ou para o mal, a depender
dos interesses daqueles que detém o poder de configura-las.

Por isso, é fundamental que a adoc¢éo dessas tecnologias
seja pautada por reflexdes criticas que considerem os valores
éticos e suas orientagcbes estéticas, para garantir uma
apropriagdo que nao comprometa a qualidade do humano nas
diversas esferas da vida em comunidade. Dessa forma, espera-
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se que as organizacdes participem de um dialogo efetivo junto
aos individuos para tornar as oportunidades oferecidas pelas
diversas tecnologias de comunicacao, abrangendo todas as
esferas do ecossistema midiatico, como uma matriz de préticas
sociais e comunicacionais que respeitem a pluralidade da vida
em sociedade.

Nesse contexto, os profissionais de comunicacéo,
especialmente os relacdes-publicas, sdo os agentes principais
na mediacdo entre as tecnologias, a sociedade e suas
organizacles. A reflexdo ética sobre o impacto dos meios de
comunicagcdo na construcado de relacbes interpessoais e na
formacdo de identidades € fundamental. E preciso assegurar
que as interacbes simbdlicas promovam estratégias
comunicacionais pluralizadas, onde a individualidade dos
sujeitos ndo seja eclipsada pelos objetivos desenvolvimentistas
das organizacfes e pelos aparatos midiaticos orientados pelo
capital.

Os relacbes-publicas, como facilitadores dessa interacao,
devem ser agentes ativos na promoc¢ao de uma comunicacao
humanizada, capaz de equilibrar a eficiéncia das tecnologias
com a preservacao da individualidade e da ética nas relacdes.
Isso implica a criacdo de narrativas que respeitem a diversidade,
garantam a transparéncia nas praticas comunicacionais e
incentivem a participacao ativa dos individuos na construcéo do
discurso organizacional.

A incorporacdo das tecnologias na comunicagdo na
sociedade e em suas organizacdes exige uma abordagem
responsavel e ética. Os profissionais de comunicacdo devem
orientar suas praticas em dire¢cdo a uma interacao que, mesmo
mediada por tecnologias, respeite a individualidade e promova a
pluralidade em todos o0s matizes comunicacionais e
interacionais.

16



ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

O desafio, para tanto, encontra-se no direcionamento dos
processos e das praticas comunicacionais de forma qualitativa,
centrada nos individuos, e ndo apenas no avan¢o midiatico-
tecnologico. Isso implica em considerar as necessidades,
valores e diversidade das pessoas envolvidas, garantindo que
as estratégias de comunicacdo ndo apenas atendam aos
objetivos organizacionais, mas também promovam uma
experiéncia auténtica e significativa para os publicos.

Para ampliar as discussdes em torno das midias, da
comunicacdo e das estratégias de relagbes publicas em
contextos organizacionais emergentes, o Grupo de Pesquisa
em Comunicagao Institucional e Organizacional da
Universidade Federal de Santa Maria (Gcinco/UFSM/CNPQ)
organizou esta obra. Reunimos pesquisadores-profissionais
referenciados nacional e internacionalmente para, junto aos
seus integrantes, atualizar teorias e praticas no campo das
Relacdes Publicas e da Comunicacdo. Nosso propoésito é refletir
sobre as complexidades e os desafios comunicacionais
enfrentados pelas organizagbes em um cenario midiatico em
constante mudanca.

O Gcinco, desde 1995, tem se dedicado a investigar as
complexas interagcbes entre o midiatico-tecnolégico e as
relacBes soOcio-organizacionais ao longo da histéria humana.
Seus pesquisadores tém desenvolvido pesquisas para qualificar
teorias, metodologias, mas também as praticas e as profissdes
vinculadas as Relagbes Publicas e a Comunicacdo nas
organizagbes em meio as mudancas na midia. Suas reflexdes
abrangem desde a invencdo da imprensa mecanizada até os
impactos contemporaneos das tecnologias baseadas em
inteligéncia ndo-humana, o trabalho por plataformas e as
configuragbes algoritmicas da comunicacdo e dos
relacionamentos midiatizados nas organizacgoes.
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Ao longo desse percurso histérico, mas também tedrico-
metodoldgico, nosso Grupo busca tensionar os desdobramentos
das transformacdes tecnolégicas, como a eletrificacdo das
sociedades, o advento do radio, televisdo, cinema e, mais
recentemente, a digitalizacdo e as inteligéncias artificiais
generativas para desvelar as implicacdes que a mediacdo de
tudo por meio de tecnologias tem na construcdo soécio-
organizacional da realidade.

O olhar das Relacdes Publicas nesse contexto torna-se
essencial, uma vez que a comunicagdo institucional e
organizacional é impactada diretamente pelas mudangcas no
panorama  midiatico-tecnolégico. Os  relagBes-publicas
desempenham papel fundamental na gestdao da imagem e na
construcdo de narrativas, adaptando-se continuamente as
dinAmicas emergentes no bindmio conflito-cooperacado entre as
organizacfes e seus publicos. Compreender as nuances das
tecnologias contemporaneas, como as plataformas digitais e as
inteligéncias ndo-humanas, torna-se basilar para que as
estratégias de comunicacao sejam eficazes e alinhadas com as
demandas sociais e organizacionais, de modo a priorizar a ética
da comunicacao, ante a estética das tecnologias de midia.

Dessa forma, o Gcinco contribui ndo apenas para a
compreensao historica dessas transformacdes, mas também
para a aplicacdo préatica desses conhecimentos no campo da
Comunicacdo e suas especialidades, como as Relacbes
Publicas, o Jornalismo, a Publicidade, a Propaganda e a
Comunicagéo Organizacional, mas também para campos afins
como a Administracéo, a Ciéncia da Computacéo, a Engenharia
de Dados e além, promovendo uma abordagem informada e
estratégica diante dos desafios contemporaneos.

Os treze capitulos do livro Estratégias de Comunicacéao
e Relagcbes Publicas em contextos organizacionais
emergentes procuram mapear e analisar tematicas essenciais
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para ambos os campos, tratadas de modo diferenciado, a luz de
teorias e metodologias atualizadas para dar conta de fendbmenos
muito volateis, impostos por esse contexto socio-organizacional
exponencialmente mediado em que vivemos, trabalhamos e nos
relacionamos. Essas mudancas refletem ndo apenas desafios,
mas também oportunidades para repensar as abordagens
tradicionais nas Relacdes Publicas e na Comunicacdo. Nesse
cenario dinamico e complexo, a adaptacao torna-se crucial para
0 sucesso das organizacdes, exigindo estratégias flexiveis e
inovadoras.

Em sintese, o Ilivro ndo apenas examina as
complexidades do cenario soOcio-organizacional midiatizado
atual, mas também oferece ferramentas e perspectivas para
aqueles que buscam aprimorar suas praticas e estratégias
comunicacionais e relacionais em contextos organizacionais
emergentes. Sua abordagem diferenciada e atualizada busca
compreender e antecipar tendéncias, ao passo de oferecer
percepcBes valiosas para profissionais, pesquisadores e
estudantes interessados em avancar os estudos em Relagcbes
Pulblicas, Comunicacdo e suas intersec¢cbes com o midiatico-
tecnoldgico.

Nosso livro conta com um substancioso prefacio da
pesquisadora Maria Aparecida Ferrari, renomada estudiosa
nas areas de ensino e didatica em Relacdes Publicas,
interculturalidade e diversidade nas organizacdes e gestdo da
cultura organizacional. Seu texto, que enriqguece o conteudo
desta obra, leva o leitor a uma profunda reflexdo sobre o lugar
central que tanto as Relagfes Publicas quanto a Comunicacgao
ocupam no debate académico-profissional, uma vez que, apesar
dos avancos tecnoldgicos e cientificos, os profissionais e as
organizacbes estdo cada vez mais carentes de uma
comunicacéo dialogica e humana.
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Convalidando a relevancia da tematica abordada nesta
obra, Maria Aparecida acentua, enfaticamente, a importancia de
permanecermos constantemente atentos as mudancgas socio-
organizacionais, especialmente aquelas relacionadas ao
midiatico-tecnoldgico. Um processo fundamental para que as
Relacbes Publicas, em sua esséncia, possam conferir
significado a vida organizacional de maneira consciente, ativa,
ética e responsavel. Esse imperativo torna-se ainda mais
premente quando consideramos que 0 cenario contemporaneo
demanda tolerancia perante o caos e a complexidade, e
resisténcia diante de préticas antiéticas.

O livro estd estruturado em trés partes, cujos titulos
deixam entrever como os diferentes textos se sucedem e se
concatenam de uma forma bastante logica: Novos olhares
sobre as Relacdes Publicas; Aplicacdes para a pratica das
Relacdes Publicas em cenarios vulneraveis; e a intersec¢ao
entre Comunicacdo, ciéncia, cultura e trabalho nas
organizacdes. Cada parte contribui para uma compreenséo
holistica e atualizada do campo das Relacbes Publicas em
contextos organizacionais emergentes e dinAmicos em meio as
mudancas da midia.

Na primeira parte, Ana Almansa Martinez, pesquisadora
da Universidade de Mélaga, e Francisco Javier Godoy Martin,
pesquisador da Universidade de Cadiz, com o texto Las
Relaciones Publicas ante la crisis de la desinformacion,
discorrem sobre a comunicacdo organizacional nas ultimas
décadas, marcada pelo avanco da Web 2.0 e das redes sociais.
Os autores recuperam tanto os beneficios dessa mudanca na
I6gica das midias quanto o desafio da desinformacao, que tem
se acentuado nos ultimos anos. A disseminacado rapida de
noticias falsas, especialmente evidente durante a pandemia da
COVID-19 e processos eleitorais, destaca a importancia do
jornalismo e de empresas de verificacdo de fatos. O texto
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evidencia como as praticas éticas e transparentes nas relacées
publicas sdo fundamentais para enfrentar esse problema
persistente nas sociedades ocidentais.

Fabio Fra Fernandes, no artigo Estratégias e taticas
organizacionais integradas de Relacdes Publicas: entre a
ideacao e a praxis propositiva de programas de comunicacéo e
relacionamento interno reflete sobre a consecucéao planejada de
estratégias e taticas organizacionais de relacdes publicas,
buscando integrar a comunicacéo e os relacionamentos com o
publico interno ao gerenciamento global da organizacédo. Essa
abordagem visa tornar o processo participativo, diversificado,
inclusivo, transparente, empético e, acima de tudo, humanizado.
Por meio de um diélogo tedrico-pratico, o relagdes-publicas da
Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre e
pesquisador da Universidade Federal de Santa Maria apresenta
um processo nado-linear para a elaboracéo e implementacédo de
programas de comunicacdo e relacionamento interno. Seu
objetivo é orientar estudantes, pesquisadores e profissionais a
desenvolverem o planejamento de rela¢des publicas para além
de sua funcéo essencial.

Avancos nas pesquisas sobre a perspectiva narrativa nas
organizacbes resultam em novas abordagens para a
comunicacdo organizacional, fundamentadas na narratologia.
Larissa Conceicdo dos Santos, em A abordagem narrativa
como fundamento a investigacdo em Comunicacao
Organizacional e Rela¢des Publicas, reflete a influéncia dessa
abordagem nas ciéncias da gestdo e estudos organizacionais,
especialmente em pesquisas de comunicagdo, como narrativas
jornalisticas, publicitarias e midiaticas. Esses avancos
contribuem para a formacdo de uma abordagem narrativa da
comunicagdo organizacional, caracterizada por uma Visao
sisttmica. Na visdo da pesquisadora da Universidade de
Sorbonne e da Universidade Federal do Pampa, nas areas de
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Comunicacdo Organizacional e Relacdes Publicas, essa
abordagem percebe as organizacdbes como espacos de
construcéo e circulacao de narrativas, concebendo as narrativas
organizacionais como processo e produto comunicacional.

Valmiria Antonia Balbinot, em seu artigo Funcéo politica
de Relagdes Publicas: o equilibrio do conflito-cooperacdo nas
organizacfes, recupera a teoria do nosso saudoso Roberto
Porto Simdes para tensionar a mediacao de conflito como uma
das funcdes essenciais na area. Segundo a doutoranda em
Comunicagéao na Universidade Federal de Santa Maria, por meio
da funcdo politica, os profissionais de relacbes publicas
identificam e diagnosticam impasses. No entanto, a resolugao
efetiva dos conflitos em direcdo a cooperacédo requer a funcao
mediadora, onde a comunicacdo se destaca como estratégia
principal. Nesse contexto, € fundamental que o profissional
assuma um papel estratégico, atuando como mediador de
conflitos organizacionais.

Na segunda parte, o capitulo Cenéarios para um
metaverso organizacional: entre o real e o virtual, escrito por
André Quiroga Sandi, discute as ramificacdes das tecnologias
digitais nas organizagbes, com foco no debate sobre o
metaverso a partir de 2020. O pesquisador da Universidade
Federal de Ouro Preto, ao analisar o Second Life como caso de
estudo, identifica 10 cenarios relevantes para entender como as
organizacfes entram e se apropriam de ambientes virtuais.
Esses cenarios, aplicaveis aos metaversos em
desenvolvimento, proporcionam insights para estratégias de
posicionamento. Além disso, o texto explora as fronteiras entre
o real e o virtual, ressaltando a influéncia dessas nuances nos
espacos digitais e nas interacées com os publicos.

Carolina Frazon Terra, no artigo Inteligéncia Artificial e
RP: usos, impactos e discussdes, explora os conceitos de
inteligéncia artificial e examina como essas tecnologias
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influenciam nossa area. A pesquisadora, da Universidade de
Sao Paulo, realiza uma pesquisa bibliografica e documental,
complementada por exemplos préaticos envolvendo marcas e
organizacbes. Seu texto objetiva mapear oportunidades de
convergéncia entre a inteligéncia artificial e as Relagbes
Publicas, mantendo uma abordagem critico-reflexiva.

No artigo Contextos educacionais emergentes:
digressbes possiveis por entre comunicacdo e educacao, de
Liana Estela Merladete de Souza Pozeczek Koltermann, a
énfase recai sobre a relevancia da Comunicagao Organizacional
em ambientes educacionais em transformacéo digital. Por meio
de uma pesquisa bibliografica, a autora destaca a interconexao
entre Comunicagdo e Educacgédo, enfrentando os desafios da
convergéncia midiatica. Ao refletir sobre o papel da
Comunicacdo na transformacdo e criacdo de novos arranjos
organizacionais educacionais, aponta para uma sinergia vital
diante da incessante busca por inovagao e competitividade.

Manoel Marcondes Machado Neto, no texto Trajeto 4-5-
8: jornada compreensiva do conceito de Comunicac¢éo Funcional
ou Relagdes Publicas Plenas (Full PR) baseado na formacgéao
Unica, brasileira, do bacharelado em Relacbes Publicas,
apresenta a jornada "Trajeto 4-5-8", resultante de uma década
de pesquisa conceitual iniciada em 2010 na Comissao
Académico-Cientifica do Conselho de Profissionais de Relacdes
Plblicas da 12 Regido. Esta pesquisa, fundamentada em
abordagens qualitativas e quantitativas, observou praticas
comunicacionais de mercado e aplicou o construto tedrico em
organizagOes reais. Como desdobramento, o pesquisador da
Universidade do Estado do Rio de Janeiro desenvolve o conceito
de "Comunicacado Funcional® ou "Relacbes Publicas Plenas”,
uma visdo 720 graus que integra 360 graus da Comunicagao
com 360 graus da Administracéo.
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Apropriando-se de métodos ageis, Fabio Fra Fernandes
e a pesquisadora da Universidade Federal do Pampa, Marcela
Guimardes e Silva, exploram, no artigo Entre a teoria, 0 método
e a pratica: Comunicag¢do Organizacional e Design Thinking
articulados para conferir visibilidade e legitimidade midiatica ao
Mestrado Profissional em Comunicacdo e Industria Criativa
(PPGCIC), um exercicio teorico-pratico no contexto da
comunicacédo e induastria criativa. Utilizando o Design Thinking
como método, o texto relata um processo de diagndéstico, anélise
e intervencdo junto ao PPGCIC, culminando em um
planejamento de Comunicagcéo Organizacional para promover,
dar visibilidade e legitimar o Programa. Sua implementacao
resultou em técnicas e instrumentos inovadores para a geragao
de imagem e engajamento publico, destacando a importancia de
explorar métodos, técnicas e teorias diversas na concepcao e
execucao de estratégias de comunicacao.

Na ultima parte, Maria Luiza de Carvalho de Grandi é
autora do artigo Comunicando ciéncia: revisdo de conceitos. Ao
explorar caracteristicas divergentes e semelhantes na
comunicacdo e divulgacao cientifica, destaca a longa histéria
desse processo, que tem evoluido junto com as ciéncias e a
tecnologia. Atualmente, h4 uma variedade de formas de
divulgacao, desde eventos e publicacdes até museus, internet e
midia audiovisual. A autora busca ampliar conceitos familiares
no meio cientifico, como Difusdo Cientifica, Disseminacao
Cientifica, Comunicacdo Cientifica e Jornalismo Cientifico,
proporcionando uma compreensdo mais abrangente desses
termos.

Maria lvete Trevisan Fossa, no texto Praticas culturais,
comunicativas e administrativas na preservacao de valores
organizacionais, busca compreender a dindmica que envolve a
formacao de vinculos afetivos entre empregados e organizagfes
familiares. A pesquisadora da Universidade Federal de Santa
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Maria e vice-lider do Gcinco recupera, em seu artigo, a ideologia
basica i valores e objetivos essenciais I que perdura em todas
as fases do desenvolvimento organizacional. Considera a
declaragéo dos valores, sua continuidade histérica e a coeréncia
entre o que € declarado como essencial e o que é vivido no
cotidiano empresarial. A autora observa que a identificacdo dos
empregados com os valores organizacionais pode ser explicada
pela forma como os empregados se apropriam dos valores
difundidos, pela politica de recursos humanos e de comunicacao
interna, e pelos elementos simbdlicos da cultura organizacional
que fortalecem o imaginario coletivo e solidificam as
significacdes acerca da ideia de empresa como uma grande
familia.

Por sua vez, Solange Prediger, no texto A
implementacdo de Politica de Comunicacdo para o
desenvolvimento da comunicacdo integrada, publica e
estratégica, busca compreender como 0S processos de
comunicacdo sao estruturados e desenvolvidos por meio da
implementacdo de uma Politica de Comunicagdo. A relagbes-
publicas considera essa politica como estratégica para o
desenvolvimento de uma comunicagdo organizacional
integrada, publica e estratégica. O texto tem como objetivo
propor um modelo operacional para a implementacdo de uma
Politica de Comunicacdo em Instituicbes Federais de Ensino
Superior, utilizando a experiéncia da UFSM como referéncia.

O dltimo artigo do nosso livro, Pensando o mundo virtual
a partir da comunicacao e do trabalho: um desafio necesséario,
de autoria de Gibsy Lisié Caporal Soares, explora conceitos
gue definem o mundo virtual, 0 ambiente online, plataformas e
redes sociais, contextualizando essas ideias nas relagdes entre
comunicacdo e trabalho. A pesquisadora do Instituto Federal
Farroupilha e doutoranda em Comunicacdo na Universidade
Federal de Santa Maria, destaca a importancia de compreender
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teoricamente esses conceitos e autores, enquanto busca
articular esses elementos de forma sistematizada em um texto
de referéncia para pesquisadores da area de comunicacao.

Todos os capitulos de Estratégias de Comunicacdo e
Relagcbes Publicas em contextos organizacionais
emergentes  representam  trabalhos instigantes que
proporcionam reflexdes sobre as complexidades e desafios
enfrentados pelas organizacbes em um cenario midiatico em
constante transformacéo. As autoras e autores, em sua maioria,
sdo pesquisadores-profissionais referéncia em suas areas de
atuacao, cujas ideias provocam discussoes, estimulam novos
debates e inspiram pesquisas sobre questdes contemporaneas
gue impactam nas relacdes das organizacées com os demais
setores da sociedade. Além disso, o livro agrega a essas
referéncias outros autores que estéo trilhando suas pesquisas,
e mesmo sendo iniciais, jA& possuem 0 mérito de estar
ressignificando o campo das Relacdes Publicas e da
Comunicacéo Organizacional.

Em parceria com as professoras Maria lvete Trevisan
Fossé& e Gibsy Lisié Soares Caporal, que organizaram este
livro junto comigo, e com o apoio incansavel dos membros do
Grupo de Pesquisa em Comunicagdo Institucional e
Organizacional da Universidade Federal de Santa Maria,
dediquei-me a elaboracédo desta obra com carinho. Cada tema
escolhido reflete nossas inquietacfes e busca contribuir para o
avanco do nosso campo de estudo e préticas. Espero que este
livro instigue outros pesquisadores-profissionais a refletirem
criticamente sobre as Relacdes Publicas e a Comunicacao
Organizacional, campos pelos quais temos grande apreco e
paixao.

Boa leitura.

Fabio Fra Fernandes.
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LAS RELACIONES PUBLICAS ANTE LA
CRISIS DE LA DESINFORMACION

PUBLIC RELATIONS IN THE FACE OF THE
MISINFORMATION CRISIS

Ana Almansa Martinez
Francisco Javier Godoy Martin

Resumen: La comunicacién de las organizaciones en las primeras décadas
del siglo XXI ha estado marcada irremediablemente por el
surgimiento y desarrollo de la Web 2.0 y las diferentes
aplicaciones y redes sociales que han favorecido una mayor
democratizacion de las relaciones entre entidades y publicos.
Este hecho, que, sin duda, ha traido numerosos efectos positivos,
ha potenciado también uno muy negativo: la desinformacién. Los
rumores y las noticias falsas o que desprestigian han existido
siempre, pero el ritmo al que se difunden y la magnitud que en
ocasiones pueden alcanzar son una consecuencia directa de la
comunicacioén online. La preocupacion por las denominadas fake
news se ha incrementado especialmente a partir de la pandemia
de COVID-19, pero son otros muchos los campos en los que
tienen influencia, como la guerra de Ucrania o los diferentes
procesos electorales. De esta manera, el periodismo y las
empresas de fact-checking han cobrado una enorme importancia.
Sin embargo, un ejercicio ético y transparente de las relaciones
publicas también puede contribuir a luchar contra una de las
lacras de las sociedades occidentales en la actualidad.

Palabras clave: Desinformacion. Fake news. Relaciones publicas.
Relaciones con medios. Redes sociales.

Abstract: The communication of organizations during the first decades of the
XXI century has been inevitably determined by the development of
Web 2.0, as well as the applications and social networking sites that
have favoured more democratic relations between organizations
and the public. Even if we cannot get away from the fact that this
has brought about numerous positive effects, it has also boosted a
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very negative one: misinformation. Discrediting rumours and fake
news have always existed, but the pace at which they spread and
the importance they may be given on some occasions stem directly
from online communication. The concern for fake news has
increased, especially since the COVID-19 pandemic. Nevertheless,
these have influence in many other fields, such as the war in
Ukraine or the different electoral processes, to name but a few.
Hence, journalism and fact-checking organizations have gained
significant importance. However, the ethical and honest exercise of
public relations may also contribute to fighting against one of the
biggest blots on current occidental societies.

Keywords: Misinformation. Fake news. Public Relations. Media relations.
Social Media.

La crisis permanente de la sociedad

Vivimos en una sociedad en crisis. Al menos, si la
entendemos como esa situacion o momento de incertidumbre
(DE LA CIERVA, 2015) al que todos debemos enfrentarnos en
alguin momento de nuestra vida y que, especialmente en el caso
de las organizaciones, puede afectar de forma negativa a su
imagen, es decir, a esa construccion que los publicos crean en
su mente a partir de todos los inputs que reciben sobre ellas
(VILLAFANE, 2008b), asi como a su reputacion o consolidacion
de la imagen corporativa en el tiempo (VILLAFANE, 2008a).

El enfoque sistémico permite observar que, ya desde el
pasado siglo, y de forma creciente en este siglo XXI, las
organizaciones estan obligadas a desarrollar su actividad en
entornos cada vez mas complejos. Los avances tecnolégicos y
el surgimiento e implantacién de las redes sociales no han hecho
mas que acelerar esta dinamica. Se enfrentan, por tanto, a
procesos comunicativos en los que participan un mayor numero
de actores, entre los que existe una comunicacion horizontal que
permite la interaccion directa y en tiempo real entre
organizaciones y publicos, perdiendo a priori su caracter
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unidireccional (LOSADA DIiAZ, 2018). En efecto, los factores que
contribuyeron al desarrollo de la web 2.0, con todos sus efectos
beneficiosos desde el punto de vista comunicativo e incluso
democrético, también han hecho posible la creacion, difusién y
aceptacion de las denominadas fake news (ALMANSA-
MARTINEZ et al., 2022; JAHNG et al., 2020).

Aparte de ser una oportunidad para la presencia del periodismo
profesional, el universo de las redes sociales se erige como un
espacio liberalizado en el que cualquiera puede difundir
informacion a potenciales audiencias masivas. Los intereses, la
preparacion y el cuidado que esos informantes ponen en la
generacion y difusion de esa informacién capaz de tener un largo
alcance en extension e impacto son muy diversos. Y de aqui se
deriva una de las grandes preocupaciones en las democracias
contemporaneas: como todo parece valer lo mismo, el
crecimiento de la desinformacion y de las fake news en los flujos
comunicativos, unido al auge de los populismos (Alonso, 2017,
Gonzaélez, 2019), puede tener importantes efectos en la salud de
las democracias (SANCHEZ DE LA NIETA y FUENTE, 2020, p.
17).

Por lo tanto, al mismo tiempo que tienen la capacidad de
crear vinculos, las redes sociales también pueden provocar el
efecto contrario: la division (JOHNSON et al., 2022). Es lo que
ocurrio, por ejemplo, con las informaciones falsas difundidas
durante la pandemia de COVID-19 con el objetivo de polarizar y
desestabilizar la sociedad (MOREJON-LLAMAS, 2020). En ese
sentido, cuando las organizaciones se convierten en
protagonistas de esas noticias falsas, su reputacion puede verse
seriamente afectada (VAFEIADIS y XIAO, 2021). De hecho, la
investigacion de Jahng et al. (2020) revela que los profesionales
de las relaciones publicas encuestados consideran que las fake
news son una amenaza para la reputacion corporativa. La
proliferacion de bulos, rumores y noticias falsas a través de
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redes sociales ha generado lo que Sanchez lllan (2021, p. 144)
denomina fAecosi stema desinformati:

El fendmeno de la desinformacion

La desinformacion se ha convertido en un problema
destacado de la sociedad en la actualidad, lo que ha captado el
interés de investigadores de diferentes disciplinas (RUAS-
ARAUJO y PANIAGUA-ROJANO, 2023), y también ha afectado
a la practica profesional de las relaciones publicas (MEHTA et
al.,, 2021). Mehta et al. (2021) definen este fendbmeno como
aquella informacién inconsistente, especulativa o falsa sobre
algun aspecto relacionado con una crisis que sufre una
organizacion.

El objetivo de la desinformacion consiste en elaborar un mensaje
de contenido persuasivo, integrado por elementos inciertos,
distorsionados, incompletos, falsedades, pero que asi mismo
concurren y participan de elementos verdaderos para poder
ofrecer un aspecto de credibilidad. Aqui reside su gran potencial,
en el sentido que alcanza la verdadera significacion cuando
concita un grado suficiente de certeza. La principal finalidad de
la desinformacién consiste en deformar las percepciones,
pensamientos de la instancia receptora mediante la
manipulacién informativa (CASTILLO ESPARCIA, 2010, p. 45).

La complejidad del fenébmeno de la desinformacion se
muestra en el estudio de Mehta et al. (2021), cuyos participantes
identificaron diferentes tipos de crisis en funcion de la naturaleza
de la informacién. Asi, diferenciaron entre crisis por informacion
inconsistente, como aquella aportada por la propia organizacion
gue genera contradicciones; crisis por informacion especulativa
0 no contrastada acerca de la organizacion; crisis por
informacion falsa difundida deliberadamente acerca de la
organizacion; y crisis por informacion malinterpretada, que se
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produce cuando no se comprenden todos los aspectos de una
determinada situacion.

Petratos (2021), por su parte, recoge la diferenciacion
entre misinformation, como aquella informacion erronea
difundida, pero sin intencion de hacer dafo; disinformation o
difusion de informacion deliberadamente falsa; y fake news, que
son aquellas noticias que incorporan informacion falsa o erronea
de forma consciente. Boman y Schneider (2021) recuperan
también de la literatura sobre el tema la distincion entre
misinformation y disinformation, poniendo el foco en la intencion
de afectar la imagen de la organizacion.

En su estudio acerca de la gestion de fake news por parte
de los profesionales de las relaciones publicas, Jahng et al.
(2020) observaron que estos identifican dos elementos clave en
relacion con este tipo de informaciones: la motivacion para
engafar, que puede responder a un intento de manipular la
opinidén publica o de beneficiar los propios intereses, y el
contenido erroneo, cuando hace referencia a la ausencia de
hechos que apoyen una informacion, a la exageracion, a la
inclusibn de emociones como el miedo y el predominio de
opiniones, o a la generacion de polémicas.

Otro fenémeno que ha reaparecido con fuerza en los
ultimos afos en relacion con la desinformacion es el astroturfing,
es decir, AcampafYas de desinfor ma:«
de |l as entidades que [|-GROPA; 202Mp Cci on
p. 5). Estas campafas se basan en la movilizacién de las bases
(BOMAN y SCHNEIDER, 2021). En ese sentido, los bots pueden
formar parte de este tipo de movimientos (GIOVANELLI y
PERSIGO, 2022).

La idea de que existan organizaciones que ponen en
marcha campafas orquestadas con el fin de manipular a la
opinién publica y asi obtener un beneficio propio o perjudicar a
sus rivales nos lleva a los conceptos de Black PR y Dark PR:
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A falta de un corpus tedrico en espafiol sobre el tema, se observa
gue ambos conceptos son utilizados indistintamente para
denominar las campafias de influencia negativas que buscan
afectar la reputacién de un competidor o adversario politico.
Ambas se vinculan a las practicas de desinformacion y
desprestigio implementadas por el gobierno ruso en la década
de los 90, también extendidas al ambito empresarial y
corporativo. No obstante, parece que Black PR se utiliza en
mayor grado para describir estas acciones, mientras que Dark
PR aparece posteriormente, englobando también mas parcelas
del ambito digital (RODRIGUEZ FERNANDEZ, 2023, p. 16).

Pese a la importancia que tienen los fendmenos descritos
hasta el momento, el estudio de Casero-Ripollés et al. (2023) y
el de Fernandez-Torres et al. (2021) muestran que los
ciudadanos espafioles no tienen una percepcion alta de la
desinformacion y sus efectos sobre su vida, aunque si
desconfian de los medios de comunicacion y de los politicos.

Estrategias de crisis frente a la desinformacion

Ante la incertidumbre que supone una crisis, los publicos
de cualquier organizacién desempefiaran un papel activo en la
busqueda de informacién (CASERO-RIPOLLES, 2020), incluso
comentando en redes sociales y, contribuyendo, en muchos
casos, a profundizar en ella y hacerla mas grave.

No cabe duda, por tanto, de que, aunque no sean las
causantes de la crisis, las organizaciones tienen la
responsabilidad de poner en marcha estrategias de defensa ante
los posibles riesgos a los que se enfrentan. Y, pese a que existen
opciones como la del silencio, las Ultimas investigaciones
sugieren que la organizacion actlue siempre de alguna manera,
ya que, en un mundo interconectado, cualquiera podra lanzar los
mensajes que quiera en ausencia de la voz de la entidad. Por
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ello, Jahng et al. (2020) recomienda que los profesionales de las
relaciones publicas reconozcan la amenaza que suponen las
fake news para la reputacion corporativa, recurrir siempre a las
fuentes primarias para contrastar las informaciones, estar
actualizados en cuanto al uso de sistemas de fact-checking y de
redes sociales y establecer redes de expertos para realizar
consultas (Jahng et al., 2021).

A partir de sus entrevistas con 31 profesionales de las
relaciones publicas, Mehta et al. (2021) plantearon algunas
estrategias de respuesta ante las crisis de desinformacion. La
primera de ellas pasa por reconocer la crisis con el objetivo de
ganar tiempo y preparar mejor la respuesta. Por otra parte,
mencionan la estrategia de correccién, con la cual se pretende
corregir la informacién incorrecta y/o convertir a la organizacion
en fuente de referencia. Otras alternativas fueron ampliar la
informacion con el objetivo de que los stakeholders moderen su
postura o permanecer en silencio, a la espera de que sea otro
actor el que se pronuncie.

La encuesta de Jahng et al. (2020) a 206 profesionales
de las relaciones publicas revel6 estrategias como la verificacion
de la informacién a través de diferentes fuentes fiables, como los
medios de comunicacion u otros profesionales. Con el objetivo
de diferenciar los contenidos de la organizacién de las fake
news, los encuestados apuntaron tres estrategias: establecerse
como fuente oficial de informacidn, evitar respuestas que
incluyan polémicas politicas y trabajar bajo estandares éticos.

Boman y Schneider (2021) recogen también de otros
autores algunas estrategias, como la proactiva, que supone
trabajar de forma preventiva con el objetivo de que la crisis no
llegue a existir. En esta modalidad encontramos la estrategia del
silencio; la estrategia de apoyo, por la cual se ofrecen
argumentos para reforzar actitudes positivas en los individuos
con caracter previo al estallido de una crisis; y la estrategia pre-
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bunking o de inoculacién, por la cual se envian mensajes
advirtiendo de lo que pueden hacer o decir otros actores sobre
nuestra organizacion, de manera que se desactivan sus
mensajes.

Pero, mas alla de las estrategias de gestion de crisis que
tenga cada organizacion, no hay que olvidar un elemento de las
sociedades democraticas que puede y debe combatir
igualmente las acciones de desinformacion. Nos referimos,
evidentemente, a los medios de comunicacion y, en particular, a
la profesion periodistica. Si bien es cierto que son muchas las
criticas que se hacen a esta labor como consecuencia de una
ciertafalt a de confianza, f@Aen un moment
gue se encuentra la sociedad actual, el periodismo se convierte
en un aliado estratégico de la ciencia para combatir las fakeso
(MARTIN-NEIRA et al., 2023, p. 10). Junto a los medios de
comunicacion, las empresas de verificacion de datos o fact-
chekingt ambi ®n ti enen una I mportante
periodismo de comprobacion tiene en la verificacion, credibilidad
y transparencia algunos de sus principales pilares para mantener
la confianza de la sociedad como herramienta eficaz para hacer
frente al probl ema de | os bul os
RABADAN, 2022, p. 19), pero también la tienen las relaciones
publicas GOMES GONCALVES et al., 2022).

Es importante mantener acciones de relaciones con los
medios de comunicacién, tradicionalmente uno de los publicos
preferentes (ALMANSA MARTINEZ et al., 2018), y a través de
las cuales las organizaciones pueden mostrar su actividad de
forma transparente y generando un clima de credibilidad.

Las relaciones publicas ante la desinformacion

La lucha contra las practicas desinformativas es una tarea
gue deben llevar a cabo todos los actores de la sociedad. En ese
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sentido, es necesario que la ciudadania comprenda también el
problema de las fake news (MOREJON-LLAMAS, 2020).

La alfabetizacion mediatica es mas necesaria que nunca, un
conjunto de habilidades de pensamiento critico y analitico, que
se movilizan para la busqueda de informacién fiable, para
proteger incluso nuestra salud fisica y la salud de la propia
comunidad global. Es trascendental que el publico sepa
contrastar adecuadamente y cuales son las fuentes fiables de
informacion. Y esto es asi, sobre todo, porque los nuevos medios
y los movimientos politicos y sociales alternativos solo disponen
de los cauces no convencionales para difundir sus programas y
se han lanzado a este universo de la falacia comunicativa con
auténtica voracidad (SANCHEZ ILLAN, 2021, p. 146).

Pero mientras ese proceso, que se presupone a largo
plazo, ocurre, junto a los medios de comunicacién y a las
estrategias defensivas de comunicacion de crisis, los
profesionales de las relaciones publicas tienen un arma mas
contra la desinformacion: la ética. Las organizaciones tienen que
defenderse de ataques relacionados con las fake news, pero,
sobre todo, deben evitar llevar a cabo esos ataques. Asi no
habra necesidad de que nadie se defienda. Se trata, sin duda,
de un planteamiento un tanto
publicos deben pregonar los beneficios y perjuicios de sus
actividades de comunicacién, y deben tener la tenacidad moral
para decir que s2 o0 gqgue noo (

En ese aspecto, merece la pena recordar la conveniencia
de apostar por modelos de relaciones publicas bidireccionales y
simétricos, ya que, en ellos, los comportamientos poco éticos
tienen menor cabida, pues se basan en la negociacion y el
entendimiento mutuo.
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ESTRATEGIAS E TATICAS
ORGANIZACIONAIS INTEGRADAS DE
RELACOES PUBLICAS: da ideac&o & praxis
propositiva de programas de comunicacéo e
relacionamento interno

INTEGRATED ORGANIZATIONAL STRATEGIES
AND TACTICS OF PUBLIC RELATIONS: from
ideation to proactive praxis of internal communication
and relationship programs

Fabio Fra Fernandes

Resumo:

neste capitulo, a luz das minhas experiéncias académico-
profissionais, apresento ndo um modelo de como gerenciar a
comunicacdo interna em uma organizagdo, mas Ssim um
pensamento sistémico, uma praxis propositiva para a consecugao
planificada de estratégias e taticas organizacionais de relacdes
publicas. Esse pensamento esta imbuido em tornar a
comunicacdo e os relacionamentos com o publico interno um
processo integrado a gestdo global da organizacdo, além de
participativo, diverso, inclusivo, transparente, empatico e, acima
de tudo, humanizado. Por meio de um dialogo tedrico-pratico,
sistematizo um processo ndo linear para elaboracdo e
implementacéo de programas de comunicacao e relacionamento
interno, com o objetivo de orientar estudantes, pesquisadores e
profissionais a desenvolverem o planejamento de relacdes
publicas para além de sua funcao essencial.

Palavras-chave: Relagdes Publicas. Planejamento Estratégico de

Abstract:

Comunicacdo Interna. Comunicagdo Institucional e
Organizacional. Midias e Estratégias Comunicacionais.

in this chapter, based on my academic and professional
experiences, | present not a model for managing internal
communication in an organization, but rather a systemic thinking,
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a proactive praxis for the planned achievement of organizational
strategies and tactics of public relations. This thinking is imbued
with making communication and relationships with the internal
public an integrated process within the overall management of the
organization, as well as being participatory, diverse, inclusive,
transparent, empathetic, and, above all, humanized. Through a
theoretical-practical dialogue, | systematize a non-linear process
for the development and implementation of internal communication
and relationship programs, aiming to guide students, researchers,
and professionals in expanding the scope of public relations
planning beyond its essential function.

Keywords: Public Relations. Strategic Planning of Internal Communication.
Institutional and Organizational Communication. Media and

Communication Strategies.
Introducéo

Em minha trajetoria profissional, h4 mais de dez anos
trabalho com o ensino, a pesquisa e a pratica em Relacdes
Publicas! e Comunicacdo Organizacional>. Na academia,
busquei equacionar as transformacfes sociotécnicas que 0
fenbmeno da midiatizacdo tem demandado ao pensamento
critico-reflexivo  comunicacional, visando aos contextos
organizacionais emergentes, a fim de produzir e atualizar os
conhecimentos da area. Mas, principalmente, formar
profissionais e pesquisadores preparados para um mundo que
ja ndo se movimenta com a mesma velocidade com a qual
estavamos acostumados. As mudancas soOcio-organizacionais
sdo tantas e imediatas que, as vezes, 0 pensar e o fazer da
comunicagéo organizacional ndo conseguem acompanhar.

Na area técnica, tanto como analista quanto como gestor
de Comunicacdo e Relacdes Publicas, em organizactes
privadas, publicas ou néo-governamentais, concentrei meus
esforcos em propor sistemas planejados para equilibrar as
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tensdes comuns e necessarias entre a gestédo organizacional, o
planejamento estratégico comunicacional e as relacdes
mantidas e preteridas por essas organizagcbes com seus
publicos de interesse.

As organizagfes, alinhadas a visdo de Robert Park
(1915), foram e continuam sendo meus laboratérios, locais para
experimentacdo pratica dos conhecimentos que adquiri. Nao
obstante, essas mesmas organizacbfes e seus fenbmenos,
inspirados pelo pensamento de Vera Franca (2015), tornam-se
meus objetos empiricos que, por meio das lentes das Relacdes
Publicas e da Comunicacdo Organizacional, sdo acionados para
a proposicdo de processos estratégicos de gestao
comunicacional, com o intuito de alcancar o tdo desejado
equilibrio entre publicos e organizacbes. No entanto, esses
fendbmenos retornam comigo a academia, diuturnamente, para
efetivar a manutencao continua da producéo de conhecimento.

Neste capitulo, apresento ndo um modelo de como
gerenciar a comunicagao interna em uma organizacdo, mas sim
a sistematizacdo de um pensamento, uma praxis propositiva
para a consecucdo planificada de estratégias e taticas
organizacionais de Relacfes Publicas, que busca integrar a
comunicagdo e 0s relacionamentos como um pProcesso
integrado a gestao global de uma organizacao. Além disso, esse
pensamento é participativo, diverso, inclusivo, transparente,
empatico e, acima de tudo, humanizado.

Todavia, antes de chegar a esse ponto, € necessario
elaborar alguns dialogos para que tal proposicao seja aderente
e claramente compreendida. Para esse proposito, foi
fundamental revisar as acep¢bes que tangenciam o
planejamento estratégico organizacional, situar o processo de
planejamento como fungdo essencial da atividade de relagdes
publicas, além de objetivar a concepc¢dao tedrico-préatica sobre a
classificacdo e ordenacao de publicos nas organizagfes atuais.
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Além disso, é importante posicionar os programas de relacdes
publicas nesse contexto como instrumentos excelentes para
planejar os relacionamentos e a comunicagdo com o publico
interno.

Por fim, sistematizo um processo para elaboracédo e
implementacgéo de programas de relacdes publicas orientados a
comunicacdo e ao relacionamento interno nas organizacoes.
Esse pensamento pratico propositivo atravessa os limites das
organizacfes em que trabalho ou trabalhei, das salas de aula e
laboratorios das universidades das quais fui professor e
pesquisador, visando gerar conhecimentos teoricos que,
aplicados no mercado, retornam a academia, mantendo sempre
atualizada a producéo de conhecimentos em Relacdes Publicas
e Comunicagéo Organizacional.

Planejamento de Relagfes Publicas: estratégias e taticas
organizacionais para publicos de interesse

Planejar pressupde o pensamento sistematico e racional
posto para analisar uma determinada situacdo ou realidade.
Envolve estudos, questionamentos, pesquisas, diagnésticos,
tomada de decisfes, estabelecimento de objetivos, estratégias,
alocacao de recursos e avaliacdo continua. Compreende, se nao
0 mais importante, um dos principais instrumentos para 0s
processos gerenciais em todas as areas. O planejamento
desempenha papel fundamental na administracdo e visa a
eficiéncia, efichcia e efetividade das organizagbes
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2023), quando esta intrinsecamente
ligado a misséo, visao, valores e principios organizacionais.

No contexto das organizacdes, o planejamento ocorre em
trés niveis: estratégico, tatico e operacional. O nivel estratégico
desempenha um papel central, relacionado as grandes decisdes
da organizacdo. E de longo prazo e est4 em constante sintonia
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com os ambientes interno e externo. Ja o nivel tatico atua em
uma dimensdo mais restrita e de curto prazo, sendo mais
especifico e pontual, voltado para atender demandas imediatas
por meio de a¢cbes administrativas e técnicas setoriais eficientes.
O planejamento operacional, por sua vez, é responsavel pela
formalizacdo, por meio da documentagdo organizacional, de
todo o processo e das metodologias a serem adotadas
(THOMPSON; STRICKLAND, 2003; OLIVEIRA, 2007;
KUNSCH, 2008). Em outras palavras, ele € responsavel por
transformar as metas e objetivos do nivel estratégico em acdes
reduzidas e executaveis em fluxos diérios de trabalho.

Para as relacdes publicas, planejamento € um processo
inerente as suas funcdes essenciais (ANDRADE, 1993). O que
significa que a natureza estratégica e excelente das atividades
dos relacdes-publicas nasce e se desenvolve pelo planificar do
bindmio conflito-cooperacéo entre organizacdes e seus publicos.
Os relacionamentos sao, inclusive, o principal objeto de
intervencao e analise da profissdo. Em outras palavras, sendo o
binbmio relacional organizagao-publicos baseado no equilibrio
processual entre conflito-cooperacdo, os relagBes-publicas
devem trabalhar para alinhar as atitudes e a¢des da organizacao
com as expectativas e necessidades dos publicos com os quais
serelacionam. Trata,perse, fida apl i ca-«o0 ci ent
sociais aos importantissimos campos do ajustamento e da
comunicacdo0 ( BERNAYS, 1972, p. 211)

As relagbes publicas, portanto, estdo constantemente
envolvidas com publicos e com a opinido publica, em geral. Isso
torna evidente a necessidade de maximizar cuidados ao ser
sistematizado suas atividades. O que sera possivel mediante
planejamento. Por isso, trata-se de uma funcdo basica, mas
imprescindivel para o seu exercicio profissional diario
(KUNSCH, 2003). As intervencdes em busca do equilibrio da
relacdo organizacdo-publicos pressupdem um pensar antes de
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agir, ou seja, um plano de ideias, um planejamento. Para que

mel hor s e efetive a comuni ca-

di zer , a quem dizer, de que
(BASEGGIO, 2012, p. 15). Nesse sentido, os relagbes-publicas
se dedicam ao estudo e a pratica da compreensao e gestdo da
funcdo comunicacional politica das organizaces (SIMOES,
2009).

Planejar, em relacbes publicas, implica analise e
diagndstico de cenarios. Na administracdo, o processo de
planejamento inicia com a identificacdo de forcas e fraquezas no
ambiente interno, e das oportunidades e ameagas no ambiente
externo. No ambito da comunicacdo e dos relacionamentos
organizacionais, a premissa é a mesma. Para tanto, os relacdes-
publicas precisam definir objetivos (o que se deseja alcancar)
amparados em metas (medidas de desempenho) e indicadores
(nivel de desempenho desejado) para definir, o0 mais exato
possivel, os resultados esperados com o plano de relacdes
publicas, bem como das atitudes programadas dos publicos de
interesse frente a esse movimento (BERNAYS, 1972).

Em paralelo, sera necessario conduzir pesquisas e
auditorias organizacionais, estas que determinaram se as metas
estabelecidas sdo exequiveis e, se o forem, como poderdo ser
atingidas, avaliadas e controladas. Com sua confirmagédo ou
ajustes, quando necessario, inicia-se o processo de definicdo
das estratégias e das taticas, ou seja, dos métodos pelos quais
serdo executadas cada acdo empreendida a luz dos objetivos de
comunicacéo, relacionamento e de gestao organizacional.

A acado de planejar a comunicacdo nas organizacoes,
para os relagbes-publicas, implica, também, a identificacdo dos
publicos, ao passo de compreender suas necessidades,
expectativas e interesses, em visada de alinha-los aos
interesses organizacionais. Em meio ao fenbmeno da
midiatizagdo das préaticas e processos sOcio-organizacionais,
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onde a interdependéncia e a inter-relacdo das pessoas e suas
organizacfes com as tecnologias, em especial as midias digitais,
planejar a comunicagao organizacional tem se apresentado em
desafios complexos para os relagBes-publicas. Afinal, no¢cbes
fundantes do pensamento comunicacional e administrativo
mudam diariamente, 0s polos emissor-receptor estédo invertidos,
e 0S publicos sado internos e externos as organizacdes em
simultaneo, para além das logicas juridicas das relacdes de
trabalho e comerciais.

Por isso, torna-se fundamental, a luz das especificidades
de cada profissional, da organizagcdo em que atua e dos
ambientes dos quais faz parte, classificar e definir seus publicos.
Saber identificar e classificar os publicos é a matéria-prima da
atividade de relacdes publicas (ANDRADE, 1989). Posso dizer,
inclusive, que esta € a tarefa, primeira, para toda e qualquer
acao planificada de comunicacao organizacional.

Até muito recentemente, os publicos nas organizaces
eram classificados em internos, externos e mistos (MARSTON,
1979; LAMMERTYN, 1997). Também foram adotados,
especialmente na administragcdo e no marketing, classificacbes
como clientes interno e externo (BRUM, 2017) para tratar os
publicos, indiferente de sua posi¢cao geografica na organizacao,
enquanto clientes essenciais e potenciais. Edward Freeman
(1984) elaborou o conceito de stakeholders na tentativa de
aproximar mais as tensdes e interferéncias no binémio
organizagdo-publico, mas também para situar o interesse deles
para com a organizacao.

José Porto Simdes (1995, p.132-135), baseado nas
pesquisas de Lucien Matrat, classifica os publicos em quatro
categori as: fde deci s«o, de consu
opini «oo0. P €@1995), tb iclassifieacdo seria mais
fidedigna com a real abstracdo do conjunto de pessoas com
interesses comuns entre si e referentes as organizacoes.
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Fabio Franca (2009), ao ler essas e outras tipologias e
estruturas classificatorias, foi além, e propés uma conceituacao
mais l6gica para os publicos em Rela¢des Publicas. Segundo o
pesquisador da Universidade de Sao Paulo, os publicos seriam
organizados em trés niveis: essenciais, ndo-essenciais e
publicos de redes de interferéncia.

Frente a esta multiplicidade de interpretacbes e
classificacbes para os publicos de uma organizacdo, mas
buscando simplificar e acionar termos mais equanimes, postos
comumente nos discursos organizacionais, sendo inclusive,
melhor compreendidos pela gestdo, opto por empregar o termo
publicos de interesse. Todavia, organizados entre publicos de
interesse interno (toda e qualquer pessoa com relacdes de
trabalho direta e indireta com a organizacdo) e publicos de
interesse externo (pessoas cujas relagdes ndo sao funcionais,
mas se relacionam com a organizacgao a partir de seus produtos
€ Servicos).

Vale destacar que, indiferente da nomenclatura
empregada para classificar os publicos em Rela¢des Publicas ou
nas organizacdes, as caracteristicas fundantes de suas relacfes
organizacionais devem ser identificadas com base em
pesquisas, andlises de ambientes e de mercado. Ao identificar e
classificar os segmentos grupais e individuais de pessoas, 0
processo de selecdo serd organico, com estratégias
segmentadas e dirigidas. Ou seja, sera mais facil propor
programas, projetos e campanhas de comunicacao, personalizar
os relacionamentos, encontrar e empreender acdes em nichos
de mercado, além de elaborar um posicionamento de marca
unificado, capaz de atender as especificidades de cada publico.
Desta forma, torna-se viavel o planejamento de relacdes
publicas, que, sendo mais assertivo e coerente com as
dindmicas da comunicagdo no contexto das organizacfes, se
torna estratégico e tético.
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Em relacdes publicas, usualmente, desenvolvemos dois
tipos principais de planejamento, um orientado ao pensamento
sistematizado da comunicagdo abarcando todos 0s ambitos
pratico-processuais da organizagdo, ou seja, a comunicagao
administrativa, a interna, a comunicagcdo institucional e a
mercadoldgica. E outro, dirigido a cada um desses ambitos,
operacionalizado por meio de programas multissetoriais,
campanhas de relacionamento e projetos tematizados.
Conforme nos lembra Margarida Kunsch (2003), indiferente de
ser amplo ou dirigido, o planejamento de relacfes publicas deve
ser amparado e norteado por metodologias ageis em convergir
o olhar da administracdo e o olhar da comunicagédo, em
estratégias de relacionamento.

Todo planejamento de relagbes publicas deve ser
orientado ao futuro, seja ele em ambito global, ou dirigido a um
publico especifico. Este pode ser curto, médio ou de longo prazo,
a depender dos objetivos e metas anteriormente definidos.
Precisa ter suas acbes segmentadas conforme estratégias e
taticas, mas baseada nos publicos de interesse (interno, externo
ou ambos) e no seu objeto de intervencao (realidade, situacao,
problema). Também necessita definir 0s meios, produtos,
técnicas, processos comunicacionais e seus responsaveis para
dar conta dos objetivos, além de estabelecer os fluxos referentes
a tomada de decisbes, tanto comunicacionais quanto
administrativas.

Para mais, precisa determinar a temporalidade esperada
e possivel para executar o planejamento, ao passo de elaborar
e propor sistemas de controle e avaliagdo orientados pelos
resultados almejados. Nesse sentido, é importante documentar
todas as atividades por meio de relatorios para que, no futuro,
possam ser consultados como fontes de referéncia, mas
principalmente para demonstrar o valor e a importancia das
relacdes publicas para as organizacgoes.
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Ao reconhecer que por meio do planejamento as relacdes
publicas podem exercer 0 gerenciamento estratégico da
comunicacgéo nas organizacfes e atuar numa perspectiva mais
integrada, fica evidente que esse processo, mais que uma
funcdo essencial da profissdo, é um fator determinante para
suas atividades, permitindo a eficacia na harmonizacdo das
relacbes organizacdo-publicos, a depender do seu
direcionamento: interno, externo ou ambos.

Na sequéncia, ao tratar do processo de planificacdo de
estratégias e taticas orientadas a comunicacdo e aos
relacionamentos interno nas organizacdes, exploro como as
relacdes publicas podem desenvolver estratégias eficazes para
alcancar uma comunicacdo interna solida, promovendo o
engajamento dos colaboradores, o alinhamento de objetivos e a
construcdo de um ambiente organizacional saudavel por meio
de programas dessa natureza.

Programas de comunicacéo e relacionamento interno:
proposta de elaboracédo e implementacao

O equilibrio e harmonizacao entre publicos e organizacéo
dependem, principalmente, da gestdo dos processos
comunicacionais administrativos, internos, institucionais e
mercadoldgicos, ou seja, da comunicacdo organizacional.
Entretanto, antes de pensarmos para fora, em acionar o
mercado por meio de acdes de legitimacdo e visibilidade
organizacional externa, € preciso cuidar dos relacionamentos
internos.

A comunicagdo interna, como um processo Sistémico,
precisa ser percebida, pensada e operada como um ambiente
planejado com objetivos que possibilitem e qualifiquem os fluxos
de informagbes, a comunicagdo interpessoal e o0s
relacionamentos intraorganizacionais.
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De modo pragmatico, a comunicacdo interna se
apresenta como a materializacdo de um conjunto de praticas e
produtos comunicacionais efetivados para engajar as pessoas
que tornam possiveis a subsisténcia de toda e qualquer
organizacdo. Sao funcionarios efetivos, temporérios,
terceirizados, estagidrios e tantos outros que, direta ou
indiretamente, colaboram com a organizacdo mediante seu
conhecimento técnico-especializado, sua dedicacdo, mas
principalmente, por meio de sua forca de trabalho. Inclusive,
optamos nesse texto, empregar o termo colaborador para definir
e agrupar todo o sistema funcional-laboral das organizagdes.

Com a comunicacao interna, temos a premissa de que
todos ficam sabendo, ou ndo, do que ocorre no dia a dia da
organizagdo e compartilham, ou ndo, os objetivos, ideais e
valores organizacionais. O que significa que as trocas simbdélicas
e discursivas entre atores organizacionais ocorrem
independentemente de uma posicao estratégica da gestdo. As
informagBes circulam, os boatos se espalham e o
desentendimento pode ser instaurado.

Para evitar a desinformacdo, ao exercer a gestao
estratégica da comunicacdo interna, os relacbes-publicas
maximizam os fluxos informacionais para que a comunicacao
ocorra de forma dialogal e circular. Constituem redes formais
gue, com conteudo continuo e ampla publicizacdo dos atos
administrativos da organizacao, minimizam a formacéo de redes
informais e, assim, alinham os processos que péem em comum,
organizagdo e o publico interno. Ou seja, tornam estratégicos a
comunicacdo, que para além de um processo organico e
intrinseco a natureza das organizacg0es, precisa ser planejada e
direcionada a luz dos objetivos organizacionais.

A organizagéo, ao ter a comunicagéao interna planificada,
consegue comunicar o que acontece e oferece conteudo que
agregue valor ao dia a dia dos seus colaboradores. Também
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amplia a participacao do publico interno, de modo colaborativo,
em projetos da organizacdo e das tarefas que |hes sao
designadas, além de otimizar o alcance das informag6es. Com
informacdes acessiveis, equipes engajadas e com oportunidade
de participar dos processos decisérios da gestdo, mas também
da producéo de conteudo, a comunicagéao interna alcanca o seu
principal objetivo: equilibrar e alinhar colaboradores e
organizacdo na mesma direcao.

Para tanto, o planejamento de relacbes publicas
orientado a comunicacdo interna precisa cumprir com 0S
requisitos minimos pressupostos pela administragcéo, acrescido
das caracteristicas do ambito comunicacional. Assim, o
planejamento de comunicagao precisa ter:

1. Método: procedimentos e técnicas coerentes com a
realidade da organizacdo e de seus publicos para
diagnosticar e projetar o planejamento. Buscar
sempre métodos ageis em combinacdo com métodos
tradicionais.

2. Gestdo especializada: sdo os comunicadores, em
especial os relacdes-publicas, os profissionais com
expertise para gerenciar, se ndo o setor de
comunicacdo, O processo de comunicacao
organizacional, especialmente a interna.

3. Sistemas de capacitacao multissetorial: o sucesso
e envolvimento dos publicos ante o planejamento de
relacbes publicas tera relacdo sistematica com o
conhecimento de todos sobre a area, sendo
fundamental capacitagcdo, treinos e avaliacao
constante das equipes multissetoriais.

4. Cultura Organizacional: desenvolvida enquanto um
organismo comunicante, pois envolve a troca
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constante de informacdes, valores, crencas e normas
entre os membros da organizagdo, mas, também,
comunicada ao ser transmitida aos membros da
organizacdo por meio de simbolos, rituais, historias,
politicas e praticas.

S&o os programas de relacdes publicas, nesse contexto,
excelentes instrumentos para planificar os relacionamentos e a
comunicacdo com publicos de interesse. Programas S80 um
conjunto sistematizado, continuo, mas flexivel de acbes
estratégicas que buscam articular os interesses da organizacao
com os interesses de seus publicos em vista de ampliar o
alcance dos demais processos gerenciais (BYOIR, 1972). Eles
objetivam potencializar politicas e praticas comunicacionais,
mas direcionado aos anseios e perfis dos publicos definidos ante
sua proposicao (KUNSCH, 2003).

Para a comunicacédo interna, os programas de relacdes
publicas pretendem institucionalizar a cultura da organizacéo,
reconhecer e valorizar a diversidade, promover a inclusdo, mas
principalmente, manter todas as pessoas informadas sobre o
gue acontece na organizagdo. Os programas de relagbes
publicas ainda objetivam consolidar a consciéncia interna sobre
a missao, visao, valores, prop0sitos e principios organizacionais,
facilitar as trocas relacionais entre gestores e equipes, motivar e
gualificar a vida funcional dos colaboradores.

Deste modo, a comunicacdo interna ganha nova
conotacédo, deixando de ser algo burocrético e cotidiano, para
tornar-se engajador, motivador e produtor de experiéncias
(BRUM, 2017). Indo além, ela vai tentar integrar 0S processos
formais e informais de comunicacédo administrativa, institucional
e mercadoldgica, buscando a coeréncia e harmonia nos
relacionamentos intraorganizacionais: organizacdo e seus
colaboradores.
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Ademais, a comunicacdo interna contribui para
desenvolver e manter um clima positivo, propicio ao
cumprimento dos objetivos da organizacdo, ao passo de
estabelecer metas de crescimento continuado de suas
atividades, servigos e a expansdo de suas linhas de produtos
(TORQUATO, 2011). Todavia, para concretizar esses objetivos,
sera necessario a definicdo de intencdes a serem implantadas
em tempo e espaco determinado, bem como dos objetivos
estratégicos e taticos de relacdes publicas.

Ao seguir 0s pressupostos sobre planejamento, tanto no
ambito da gestdo quanto de comunicacdo e de relacdes
publicas, conforme dialogado, o primeiro passo para elaborar e
implementar um programa orientado & comunicagdo e ao
relacionamento interno, sera formar equipes multidisciplinares e
multissetoriais responsaveis por iniciar 0 processo de
programacao. Uma boa dica para a formacéo dessas equipes, é
tentar mapear lideres e formadores de opinido, pessoas com boa
aderéncia entre os diferentes grupos internos. Esses poderao
ser, em outro momento, 0s atores estratégicos para a
consolidac@o do programa. Ademais, permitira que ele acontecga
de forma descentralizada, transparente, com a participagéo ativa
de todos e baseado na experiéncia real da comunidade interna
da organizacéo.

Com as equipes de responsaveis formadas, o proximo
passo sera explorar o ambiente interno da organizacdo. Tal
exploracéo tem o intuito de entender ndo apenas a realidade dos
publicos, mas os fluxos, redes e barreiras comunicacionais, para
entéo agir sobre as necessidades e expectativas da gestdo com
sua implementacdo. Sistematicamente, proponho que o0s
responsaveis por sua elaboragcédo facam uma ambientacao por
meio da diagnose situacional profunda e analitica sobre a
organizagdo, seus processos intrinsecos de comunicacao
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interna, mas em interface com os processos (planejados ou néo)
de comunicacdo administrativa, institucional e mercadolégica.

Serdo os resultados desse diagndstico o que permitira
analisar e propor agbes concretas, dirigidas, ao passo de idear
todo o conjunto de estratégias para tornar o programa efetivo.
Por isso é fundamental envolver o méximo de pessoas possiveis
nesse momento, pois os olhares diversos, vao garantir a
dimensdo correta das necessidades comunicacionais e
informativas dos grupos, bem como os graus de aderéncia aos
anseios do publico interno.

O trabalho de ideagédo de um programa de comunicacao
e relacionamento interno, baseado nas evidéncias obtidas com
a diagnose, iniciard com a proposicao dos objetivos estratégicos
e taticos. Aqui é fundamental ficar claro para qual finalidade esse
programa sera constituido, afinal, ndo estamos falando apenas
da organicidade das relacbes e da comunicacdo entre as
pessoas, mas de um conjunto sistematizado de acdes para:

1. Identificar e mitigar as barreiras comunicacionais:
problemas de ordem mecénica, semantica, fisiologica
ou psicolégica que afetam a comunicagcédo, como, por
exemplo, materiais informativos ineficazes ou
desatualizados, excesso de pessoalidade nos
processos organizacionais, uso equivocado da
linguagem e sistemas de poder em demasia
centralizagdo ou descentralizagéo.

2. Administrar as redes formal e informal de
comunicacdo: sendo a formal composta pelos
processos administrativos informacionais, que
expressam as normas e regem o comportamento e a
responsabilidade dos integrantes da organizagao.
Enquanto a informal emerge das relacdes sociais
entre as pessoas, alheia ao sistema formal,
geralmente baseada em boatos e conversas paralelas
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ao discurso oficial da organizacdo. No entanto, ndo €
pior nem melhor, pois ao ser gerenciada de forma
estratégica, poderd favorecer a formacdo de
liderancas informais ajustadas enquanto porta-vozes
extraoficiais.

3. Normalizar os fluxos comunicacionais: ou seja, 0S
caminhos, as técnicas e os meios pelo qual as
informacgdes deverédo circular para tornar colaborativa
a comunicacao interna.

4. Gerenciar o0 ecossistema midiatico: tanto a
organizacdo quanto seus publicos tém, na palma de
suas maos, um incomensuravel quantitativo de
tecnologias midiaticas que os tornam, de igual forma,
um ambiente midiatico. Ambos podem produzir e
consumir conteudo, influenciando os paradigmas
comportamentais uns dos outros. A organizagéo, por
meio do midiatico, existe para além de suas paredes,
e seus colaboradores vivem a organizagdo sem a
necessidade da presencialidade fisica. Esse contexto,
influenciado pela midiatizacdo, complexifica o
planejamento de comunica¢ao, hdo apenas o externo,
mas principalmente o interno, pois suas propriedades
tornam-se obliteradas. Portanto, € fundamental no
planejamento de comunicagdo e relacionamento
interno  ndo apenas compreender as logicas
configuracionais desse ecossistema  midiatico
compartilhado entre organizacao e seus publicos, mas
também normatizar e orientar as mensagens-chave,
os niveis de interagdo, o tempo de respostas dessas
interacOes, entre outras implicacdes provenientes das
interacdes publico-organizacdo-midia.

Tal sistematizacédo também precisara definir e apresentar
um conjunto de valores para orientar todas as acoes
comunicacionais dirigidas ao publico interno. Ndo podemos
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apenas mitigar as barreiras, administrar as redes e normalizar
os fluxos comunicacionais, mas detalhar como essas acdes
seréo concretizadas, quais serao seus impactos e quais fatores
éticos serdo empregados para isso. Alguns parametros podem
balizar esse processo, como: transparéncia, respeito, dialogo,
colaboracéo, incluséo, empatia e humanizacéo.

Munidos dessa parametrizacdo, os objetivos devem ser
formulados a luz dos processos que precisam ser reorganizados
e qualificados, tais como:

1 Motivar e integrar os colaboradores aos objetivos de
desenvolvimento institucional da organizacéo.

9 Orientar a cultura organizacional para estabelecer um

clima interno positvo e favoravel a sinergia

intraorganizacional e interpessoal.

Aperfeicoar os processos e técnicas comunicacionais.

Racionalizar e direcionar os esfor¢cos e a tomada de

decisdo de forma colaborativa.

1 Promover o comportamento inovador e 0 pensamento
disruptivo entre os colaboradores.

1 Garantir que todos os colaboradores tenham
conhecimento sobre a razdo de ser da organizacao,
bem como suas atividades-meio e finalisticas.

= =

Como sequéncia, sugiro prototipar o programa de
comunicacdo e relacionamento interno, iniciando por sua
estrutura administrativa, identidade visual e plano de acbes
atemporal, ou seja, que seja duradouro apesar das mudancas
gue podem acontecer nos ambientes interno e externo da
organizagao.

Acredito que todo processo de planejamento, indiferente do
objetivo almejado, precisa contar com a participacdo de todos,
ou pelo menos, de representantes de grupos de interesse. Como
visto, ao envolver equipes multidisciplinares e multissetoriais na
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elaboracdo de programas de relacdes publicas, as chances de
sucesso sdo maiores. Entretanto, a gestdo de um programa
também precisa ser descentralizada quando de sua
implementagdo. E sabido que, em todos os sistemas de
governanga participativa, hd a figura de gestores principais,
assessorados por gestores de areas especificas e que ainda
contam com atores que deverdo replicar aquilo que foi
planejado, decidido e logo executado em toda a organizacéao.

Para programas de comunicacao e relacionamento interno,
serdo esses gestores, assessores e atores 0s responsaveis por
guestdes mais técnicas, como a reorganizacao da infraestrutura
de comunicacao interna, a otimizacao dos recursos, definicdo de
métricas e indicadores de avaliacdo e controle, mas
principalmente, por garantir sua efetividade no amago da
organizacao.

Ao prezar pela colaboracéo e participacdo ativa de todos os
atores organizacionais, 0 sistema gestor desse tipo de
programa, precisa ser formado por um grupo menor que chamo
de Comité Gestor. De modo complementar, um grupo mais
ampliado, que denomino como Conselho Curador, além de
ramificagbes individuais e coletivas ao longo da organizacgéo,
compreendidos enquanto Agentes Estratégicos.

O Comité Gestor do programa deve ser constituido como
instrumento superior para o planejamento, execucao e avaliacao
do processo de comunicacdo interna. Sua composicao vai
sempre variar conforme a natureza da organizagao.
Prioritariamente, deve ser composto pelo: gestor da organizagao
(proprietario, sécio majoritario, presidente executivo); gerente de
comunicagdo; gerente de recursos humanos; analista de
relacbes publicas, analista de gestdo com pessoas; e psicologo
organizacional.

Seu trabalho consistira em encontros peridédicos para
planejamento e deliberag&o sobre o programa, de modo a propor

[ 1




ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

politicas de comunicacéao interna, normalizacdo das praticas e
produtos de comunicacdo, eventos institucionais e outros. E
também incumbéncia do Comité, orientar o trabalho do Conselho
Curador. Este, por sua vez, devera ser formado por alguns
membros do Comité Gestor (analista de relacbes publicas,
analista de gestdo com pessoas e psicologa organizacional) e
por representantes setoriais. O Conselho deve auxiliar no
processo de planejamento, avaliacdo, mas principalmente na
execucao das acbes de comunicacao e relacionamento interno,
além de munir a gestdo da organizacdo dos resultados
alcancados com as estratégias e taticas do programa. O
conselho também deve se reunir periodicamente para avaliar e
replanejar sistemicamente as atividades do programa.

J4 o0s Agentes Estratégicos, sdo a representacdo do
programa em cada um dos setores ou unidades da organizacao.
Sdo eles que devem conduzir o dialogo entre o Comité,
Conselho e com os demais publicos internos. Este agente sera
responsavel por operar as ac¢fes de comunicacdo e
relacionamento junto as equipes, medir e verificar os indicadores
de resultados, além de coletar informacdes para qualificar as
acOes do programa. Cada setor ou unidade deve indicar um
representante efetivo e um suplente. E fundamental que esses
representantes tenham uma boa articulagdo com seus pares, ou
seja, ser legitimado, ter perfil de lideranca e ser formador de
opinido.

No infogradfico a seguir, represento, visual e
esquematicamente, como deve ser constituido esse sistema
gestor e de que forma devem estar interconectados para
viabilizar o0s processos e praticas de comunicacdo e
relacionamento interno.
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Infografico 01 7 Sistema de gestdo para programas de
comunicacao e relacionamento interno

N R A DI | o reosssta o epmmioacs o = W, e ¥ o
CO M U N I CA AO E direcionar seu posicionamento estratégico, alinhado com as estratégias e
R E LAC l O NA E NTO objetivos da organizagéo, mas sem desconsiderar o trabalho colaborativo entre

suas partes e subpartes, sugerimos como estrutura operacional sistematica o
m N T E R N @ seguinte composto:

Gestor

Agentes
estratégicos

Conselho
Curador

Agentes

Agentes estratégicos

estratégicos

Fonte: elaborado pelo autor

Ainda no ambito de sua prototipacdo, sera necessario
delinear algumas diretrizes para guiar a proposicdo de
estratégias e taticas de relacdes publicas. Geralmente essas
diretrizes podem ser relacionadas aos desafios indicados no
Plano de Desenvolvimento Institucional da organizacdo, no seu
Planejamento Estratégico de Gestdo, ou na sua Politica
Institucional de Comunicacdo Organizacional. Todavia,
precisam ser formulados como um direcionador das a¢des de
comunicacéo e relacionamento interno. Dito de outro modo, as
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diretrizes organizam e objetivam as acdes a partir de nucleos
comuns, vinculados aos objetivos do programa, as suas
estratégias e taticas, além de serem balizadas pelo conjunto de
valores organizacionais de comunicacao interna.

Essas diretrizes visam garantir a consisténcia da
comunicagdo e dos relacionamentos internos, alinhadas aos
valores, objetivos a cultura da organizacédo. Algumas diretrizes
comuns incluem:

0 Clareza e objetividade: estabelecer a importancia de
uma comunicagdo clara, direta e concisa, evitando
ambiguidades e garantindo que as mensagens sejam
compreendidas pelos colaboradores.

O«

Transparéncia: incentivar a transparéncia na
comunicacéo interna, compartilhando informagdes
relevantes e importantes de maneira aberta e honesta.

0 Meios de comunicacdo: definir os meios de
comunicacdo interna a serem utilizados, como
sistemas de compartilhamento e troca de mensagens
instanténeas, intranet, encontros deliberativos ou
formativos, eventos de celebracdo, entre outros,
garantindo que todos os colaboradores tenham
acesso as informacfes de maneira adequada.

O«

Coeréncia de mensagens: assegurar que as
mensagens sejam consistentes em diferentes
contextos e se alinhem com a estratégia e
posicionamento da organizagao.

0 Fortalecer o didlogo: estimular a cultura do dialogo
aberto, encorajando os colaboradores a expressarem
suas opinides, fazerem perguntas e compartilharem
suas ideias.
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0 Inclusdo e diversidade: valorizar a inclusdo e a
diversidade na comunicacdo interna, considerando
diferentes perspectivas e garantindo que todos os
colaboradores se sintam representados.

O«

Linguagem adequada: utilizar uma linguagem clara,
acessivel e adequada ao publico interno, evitando,
jargdbes ou terminologias complexas que possam
gerar confusao.

0 Valorizagcdo dos colaboradores: reconhecer e
valorizar as contribuicbes e conquistas dos
colaboradores por meio da comunicacdo interna,
promovendo um ambiente de reconhecimento e
motivacao.

Da generalizacdo nesses exemplos, podemos objetiva-
los também com base naquilo que foi diagnosticado no processo
de ambientacdo do grupo responsavel por iniciar a proposi¢ao
do programa. Acredito que, por mais excelente e planificada que
seja uma organizacdo, algumas questdes serdo sempre
prioritdrias e essenciais para garantir a gestao excelente da
comunicacdo organizacional, especialmente no ambito interno.
Por isso, costumo pensar as diretrizes de um programa de
comunicacdo e relacionamento interno a partir de questfes
norteadoras como: informacéo e conectividade; relacionamento
e interacdo; desenvolvimento do colaborador; exceléncia e
resultado.

Tais diretrizes tornam-se, nessa perspectiva, pilares de
sustentacdo do fazer estratégico e tatico do programa. Cada
uma delas dinamiza um conjunto de acdes prioritarias para
serem desenvolvidas continuamente, mas complementadas por
acdes pontuais e sazonais, conforme necessidade da
organizagdo, e projetada no ambito do Comité Gestor, do
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Conselho Curador e dos Agentes Estratégicos. Vejamos como
elas podem ser apresentadas e aplicadas em processo de
generalizacao organizacional:

l. Informacéao e conectividade

0 Atualizar os produtos informacionais (foco
no colaborador)
Qualificar o conteudo midiatico (linguagem,
recursos gréaficos e visuais)
0 Promover a conectividade moével (em
sintonia com as transformagdes nos
modelos de trabalho)
Reduzir a fragmentacdo e ruidos no
consumo informacional.

O«

O«

I. Relamonamento e interacao

Promover campanhas tematicas a partir de

datas comemorativas

Realizar eventos de integracao

Promover eventos de acolhimento (tanto

para 0s novos quanto para os colaboradores

veteranos)

Propor eventos de celebracdo (conquistas

da organizacgéao)

0 Promover acdes soOcio-comunitarias (com
retornos diretos & comunidade no entorno
da organizacao).

O«

O¢ O«

O«

II. Desenvolvimento do colaborador
0 Realizar palestras, oficinas, rodas de
conversa e afins sobre temas relacionados
ao ambiente de trabalho, rotinas e qualidade
laboral
0 Ofertar capacitagcdes sobre temas gerais e
especificos
Promover campanhas afirmativas e sécio
motivacionais

O«
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0 Realizar atividades de estimulo a saude e
ao bem-estar.

V. Exceléncia e resultado

0 Promover a otimizacao de processos
Melhorar a entrega de resultados
Qualificar o atendimento ao publico
Qualificar o atendimento intersetorial
Otimizar o uso de recursos e do tempo
Incentivar o0 pensamento inovador e
disruptivo.

O¢ O« O¢ O« O« O

Cumprido essas etapas, € possivel testar o protétipo,
acionando suas estratégias em grupos focais e dirigidos. Aqui
deverédo ser identificados todo e qualquer problema que possa
prejudicar ndo apenas a efetivagao do programa, mas os desvios
gue as estratégias podem gerar a comunicacao interna, caso
nao tenha a aderéncia necessaria. Sua implementacéo,
somente sera eficaz, mediante os ajustes identificados na
testagem dos protétipos comunicacionais.

Por fim, ainda no coletivo, faz-se imperativo projetar
sistemas de avaliacdo para garantir que o fluxo comunicacional
seja circular, ou seja, retroalimentado sem hierarquias
opressoras, e dinamizado conforme as especificidades de
grupos, setores, sempre baseados no dia a dia funcional de
todos que operam as atividades-meio e finalisticas da
organizagao.

Quanto aos sistemas de avaliacédo para o programa, este
precisara ocorrer sistematicamente durante todo o processo, do
planejamento a implementagcéo e execucéo das estratégias de
comunicagédo interna. Ao Comité Gestor, Conselho Curador e
Agentes Estratégicos, cabe a observancia de todas as reacdes
da operacionalizacdo do programa, mensurando e

e




ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

documentando os resultados, positivos e negativos, percebidos
em cada situacéo.

Isso pode ser feito por meio de sondagens formais, via
auditorias, pesquisas de clima e grupos focais, e informais, a
partir dos retornos obtidos pelos Agentes Estratégicos. Tais
sondagens devem investigar a proposi¢ao, implantacdo e
desenvolvimento do programa, de modo a captar a percepgao
do publico interno e, assim, ajustar possiveis desvios no
processo posterior a testagem, ou seja, em meio a
implementacao.

Os sistemas para mensuragdo, avaliacdo e controle
precisam ser, também, propostos a partir da colaboracéo
assistida entre Comité, Conselho e Agentes. Vale destacar aqui,
a existéncia de multiplos sistemas e aplicacdes para automatizar
0s sistemas de avaliacdo, trazendo dados em tempo real,
permitindo acdes imediatas frente a qualquer desvio do
planejamento, ou mesmo, interferéncia intraorganizacional.

No infografico a seguir, sintetizo o0 método apresentado
para a planificacdo de programas de relacdes publicas, estes
gue podem ser acionados para diferentes fins, ou seja, para
gualificar a comunicacdo e os relacionamentos tanto com o0s
publicos de interesse interno quanto externo.

e



ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

Infografico 02 1 Método agil para planejar programas de
relacfes publicas

M ETODO AG IL l:-'\ar)iﬂcar programas de rela;égls publicas pressupde o ampregnderde métodos
PARA PLANEJAR ageis para diagnose para identificar forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas
& comunicagdo e aos relacionamentos intracrganizacionais. Para isso, é

AS DE necessario inserir no processo os publicos de interesse com vistas a geracio de

PROGRAM
R D e R | o e rrponiaain i ot oo o s o
D OBSA %%AB?_IOCSOSADEE)EFIQEI-REE::ESCS'Q metodoldgico parPa planejar programas dé relagl::ées ;;L‘J';Iic[;s: ¢

1. AMBIENTAGAO E 3. IDEACAO DO 5. TESTAGEM 7. SISTEMAS DE
DIAGNOSE PROGRAMA DIRIGIDA AVALIACAO

WIS,

2. PROPOSTAS 4. PROTOTIPAGAO 6. IMPLEMENTAGCAO
DE ACAO DE ESTRATEGIAS TATICA E OPERACIONAL

EXPLORAR ENTENDER AGIR

Fonte: elaborado pelo autor

Por fim, complementando o método apresentado no
infografico 2, descrevo de forma esquematica e visual um fluxo
operacional padrdo para tornar mais concreta a proposicao e
implementacéo de programas de comunicacao e relacionamento
interno. Isso proporcionara uma melhor compreenséo pratica do
processo.
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Infografico 03 1 Fluxo operacional para implementacéo de
programas de comunicacéo e relacionamento interno

PR@G RAMAS [E Cada c_)gggnizagéo tem suas_cargcteristicasl p_réprias, tespgctificidades e
necessidades. Para a comunicagéo e os relacionamentos internos, essa

CO M U N I CA AO E premissa sera a mesma. Todavia, ogprocesso de planejamento de um programa
RELAC'ONAM NTO dessa natureza, colocado a parte as especificidades organizacionais, pode

[ U\iﬂ T F DNAI () seguir, como primeiros passos, o seguinte fluxo operacional:

<INL
=~ Al

DIAGNOSE, IDEACAO E PROTOTIPACAO TESTAGEM, IMPLEMENTAGAO E AVALIAGAO
Constituir o Comité Gestor, 0 Calendarizar os encontros periédicos
Conselho Curador e o grupo de ()1 06 do Comité Gestor e Conselho
Agentes Estratégicos Curador

Desenvolver ambientes midigticos

Analisar o ambiente organizacional, proprios para o programa (hotsite, e-
diagnosticar a comunicac¢&o interna, 02 07 mail institucional, sistemas para
mapear e dirigir os ambientes trocas de mensagem instantaneas,
midiaticos intranet ou aplicativos para
smartphones)
\

Definir objetivos de comunicagdo L y’ _ Realizar evento de Igngame'ntonoﬂmal
interna, suas metas e indicadores ) N & do programa, junto & capacitagbes
desdobrados em estratégias e taticas 03 | & \ 08 mg{talsssstizg?é:sggse c(i)es Sggﬂxg ‘o

de relagfes plblicas ¢ // W interna G

Elaborar materiais informativos,

Elaborar a identididade visual e > impressos e digitais, apresentando o

osicionamento institucional do ) N -
progranaa 2 luz do posicionamento de 04 09 programa, junto a manuais sobre
’ marca da organizacio comunicagéo assertiva, dirigida e
g ¢ inclusiva

Definir orgamento anual, junto aos Desenhar os sistemas de controle e

recursos humanos e materiais avaliagdo para o programa de forma

necessarios para a implementacéo e 05 10 global, mas também para cada a¢io
manutenc¢éo do programa a ser desenvolvida

Fonte: elaborado pelo autor

Isto posto, ressalto mais uma vez que tais proposic¢oes,
na forma de implementacéo de programas dessa natureza, nao
devem ser seguidas rigidamente, mas sim utilizadas como base
para orientar futuras praticas em diferentes organizacdes, ou
para reavaliar o0s processos de comunicacdo interna ja
estabelecidos. E fundamental considerar as especificidades e
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caracteristicas ambientais das organizacfes e de seus publicos
de interesse, pois, elas devem estar sempre presentes, prontas
para direcionar as estratégias empregadas
no planejamento das estratégias e taticas relacionais.

Considerago®es finais

Imbuido de sistematizar o processo organizacional para
elaboracdo e implementacdo de programas de comunicagao e
relacionamento interno, este capitulo dialogou sobre o
planejamento enquanto funcdo essencial da atividade de
relagbes publicas. Para mais, destacou a importancia de
classificar e ordenar os publicos conforme os interesses das
organizacgdes, ao passo de situar 0s programas, nesse contexto,
enquanto excelentes instrumentos para orientar, de modo
flexivel, seu processo comunicacional e relacional.

Transposto para o ambiente interno das organizacoes,
enfatizei a importancia de pensar na comunicacdo e hos
relacionamentos com o publico interno como estratégia primeira
e basilar para o planificar de estratégias comunicacionais
orientadas a visibilidade e legitimidade organizacional
(comunicacgdo institucional) e as relacbes com o mercado
(comunicagdo mercadoldgica). Afinal, antes de qualquer agéo
externa, € necessario organizar 0s processos que tornam a
organizacdo possivel, buscando o equilibrio entre a gestéo
organizacional e seus colaboradores, com base na cooperacao
e no gerenciamento de conflitos.

Apoés dialogar sobre essas questdes, desenhei um
meétodo para propor e implementar programas de relacdes
publicas dessa natureza, detalhando acdes comuns a todo
planejamento, qualificado a Iluz da minha experiéncia
académico-profissional em Relacdes Publicas e Comunicacao
Organizacional.
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Dessa forma, fica evidente a necessidade de pensar a
comunicacao interna ndo apenas COmo um Processo organico e
intrinseco as organizagbes, mas sSim como um sistema
estratégico que garante o engajamento dos colaboradores e a
construgéao de um ambiente de trabalho produtivo e harmonioso.
Essa abordagem sistémica, participativa e adaptativa das
estratégias e taticas organizacionais integradas de relacfes
publicas é essencial para 0 sucesso e 0 crescimento das
organizacdes, alinhando as expectativas internas e fortalecendo
os vinculos entre todos os envolvidos.

Por fim, é importante destacar que este capitulo nao teve
a pretensao de apresentar modelos completos ou fechados para
0 gerenciamento da comunicag&o interna nas organizagoes.
Pelo contrario, € um convite para o dialogo aberto, um exercicio
gue busca orientar outras abordagens e ampliar o escopo
tedrico-pratico sobre a gestdo da comunicacdo e dos
relacionamentos internos nas organizacdes. Ademais, ao
posicionar os relacBes-publicas, munidos de sua funcéo
essencial, o planejamento, em articulacdo a sua matéria-prima,
0s relacionamentos entre os publicos e estes com as
organizagfes, enfatizamos os programas enquanto estratégias
proficuas para agir sobre equilibrio das relacdes de conflito-
cooperacao no ambiente organizacional interno.
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Notas do capitulo

tAdotamos a convencao de que Relagbes Publicas com iniciais mailisculas refere-se ao seu
campo tedrico-epistemoldgico, enquanto relagfes publicas com iniciais minUsculas
representam suas atividades profissionais. Ja relagdes-publicas com hifen refere-se aos seus
profissionais.

2Comunicacgdo Organizacional, quando apresentada com iniciais maitisculas, refere-se ao
conjunto tedrico-epistemoldgico da area. No entanto, ao ser escrita com iniciais minisculas,
representa a abordagem pratica e processual da comunicagao no contexto das organizagées.
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A ABORDAGEM NARRATIVA COMO
FUNDAMENTO A INVESTIGACAO EM
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E
RELACOES PUBLICAS

THE NARRATIVE APPROACH AS A FOUNDATION
TO ORGANIZATIONAL COMMUNICATION AND
PUBLIC RELATIONS RESEARCH

Larissa Concei¢éo dos Santos

Resumo: Com os avancos nas investigacdes sobre a perspectiva narrativa
aplicada as organizagfes, surgem novas vertentes para o estudo
da comunicacdo organizacional pautadas nos principios da
narratologia. Salienta-se a influéncia dos estudos narrativos nas
ciéncias da gestédo, nos estudos organizacionais, e, recentemente,
nas pesquisas comunicacionais com foco em narrativas
jornalisticas, publicitarias e midiaticas, que contribuem ao
desenvolvime nt o da chamada 6abordagem
comunica-«0 oOrganizacional 6. Os est
prisma narrativo ou narratolégico, diferenciam-se por adotar uma
visdo sistémica da organizacgéo, a partir da qual a comunicacéo se
origina, como resultado da interagdo dos individuos e da
construcdo coletiva de sentidos. Dessa forma, as investigacfes
em Comunicacao Organizacional e Rela¢des Publicas, sob a otica
da fiabordagem narrativa, 0 possibili:i
como espacgos de construcdo e circulagdo de narrativas, mas,
i gual ment e, conceber as Anarrati v
processo e, também, como produto da comunicacao
organizacional.

Palavras-Chave: Comunicacdo Organizacional. Relacdes Publicas.
Narrativa. Teoria. Epistemologia.

Abstract: From the advances in investigations on the narrative perspective
applied to organizations, new strands for the study of organizational
communication based on the principles of narratology emerge. The
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influence of narrative studies in management sciences,
organizational studies, and, recently, in communicational research
focusing on journalistic, advertising and media narratives, which
contribute to the development of the so-called 'narrative approach
to organizational communication', is highlighted. The studies
conceived from the narrative or narratological prism, differ by
adopting a systemic view of the organization, from which
communication originates, because of the interaction of individuals
and the collective construction of meanings. Thus, the
investigations in Organizational Communication and Public
Relations, from the perspective of the "narrative approach,” make it
possible to observe organizations as spaces of construction and
circulation of narratives, but also to conceive of "organizational
narratives" as a process and as a product of organizational
communication.

Keywords: Organizational Communication. Public Relations. Narrative.
Theory. Epistemology.

As relagBes publicas e a comunicacao nas organizacoes

As organizacbes se constituem, se desenvolvem e
interagem com os diferentes publicos, com o mundo que as
rodeia, por meio de processos comunicacionais. A natureza
constitutiva da comuni ca- «o0 reve
existem pela comunicagcdo e se constituem pelas relacdes de
interacdo que acontecem no seu interior e na ligacdo com o
exterioro (RUEéO; KUNSCH, 2014, p._
Nesse sentido, as organizacdes sdo concebidas como
sistemas abertos, que estabelecem trocas com 0 meio,
influenciando-o, mas sendo também por ele influenciadas. Da
mesma forma, salienta-se o papel central ocupado pela
comunicacéo enquanto condi¢do de existéncia a toda e qualquer
organi za- «o0, bem como um fponto
produ-«o0 e reprodu-«0 organizaci o
Faz-se necesséario reconhecer também a dimensédo
dialogica e interacional subjacente a comunicacdo das
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organi za-»es atrav®s da gual S «
informacionais e relacionais, de modo a contribuir para a
construcéo de sentido sobre as acbes da organizacdo e do
ambienteo (OLI VEI RA; PAULA, 2007,

Assim, a comunicagdo que Se processa nas
organizagles, que circula em seu interior, mas também que se
destina a seu entorno, testemunha o dialogismo organizacional,
isto €, a maneira como a organizacao dialoga com a sociedade
e com 0s atores sociais.

A fala organizacional, ou as formas pelas quais a
organizagéo interage com o meio, como ela se apresenta e se
representa para a sociedade, podem ser observadas através de
seus discursos, seus relatos, mas também por meio de suas
narrativas.

Neste estudo, e de maneira especifica no presente
capitulo, pretende-se analisar a dimensdo simbdlica da
comunicacdo organizacional (HALLIDAY, 1987; 2009),
observada por meio das narrativas organizacionais, no intuito de
comunicar sobre os diferentes aspectos de sua atividade, mas,
sobretudo, com a finalidade de legitimar suas agles, sua
trajetoria e sua prépria existéncia.

A comunicacao organizacional, a partir dessa 6tica, pode
ser examinada a partir da producdo de narrativas nas
organizacbes, como um processo constante de citacdo e
recita-«o de si ( D6ALMEI DA, 2001,
organizacOes se autorrepresentam e atribuem sentido ao fazer
organizacional, mas também estabelecem uma coeréncia em
suas praticas ao longo do tempo.

Destaca-se, nesse sentido, a presenca, construcdo e
circulacdo de narrativas nas organizacbes como fendmeno
inerente & comunicacdo e, nesse sentido, propde-se o estudo
fundamentado da abordagem narrativa, com vistas a sua
compreensdo, bem como, a apresentacdo dos constructos que
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balizam a inclusdo de uma nova perspectiva epistemoldgica aos
estudos em comunicacgao organizacional e relagdes publicas.

Entre outros, entende-se que a teméatica é de fundamental
importancia para a analise e entendimento das dindmicas e
processos organizacionais que, mediados pela comunicagéo,
encontram na narratividade um mecanismo para a sua
legitimacao (SANTOS, 2022).

Assim, o capitulo estrutura-se em quatro partes: 1) a
apresentacao das origens e alicerces da teoria narrativa; 2) a
relacdo triadica narrativa-comunicagédo-organizacdes; 3) 0s
fundamentos da abordagem narrativa da comunicacéo
organizacional; e 4) o processo de validagdo tedrica e
epistemologica pela comunidade cientifica nacional e
internacional.

O estudo das narrativas: origens, alicerces e teorias
fundantes

A origem dos estudos sobre a narrativa data do periodo
de Aristoteles, o qual em sua obra denominada Poética descreve
as caracteristicas de um bom drama, ligado ao teatro e a poesia.
A tradigdo das narrativas orais € inaugurada por Esopo (séc. VI
a.C.) na Grécia através da narracdo de fabulas, por meio das
guais ele contava suas apologias bem como relatos familiares.
As fabulas sdo narrativas que tém por finalidade um
ensinamento moral. As narrativas de Esopo deram origem ao
género da fabula e influenciaram, posteriormente, escritores
como o francés Jean de La Fontaine, considerado o maior
fabulista do periodo classico (WEST et al., 1984).

Em 1776, Francois Joseph Bérardier de Bataut publicou
uma obra intitulada Essai sur le récit ou entretien sur la maniére
de raconter no qual destacava o papel do relato como uma forma
de instrugcdo que possibilitaria o conhecimento de certos

L




ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

eventos, por vezes ignorados, ou conhecidos apenas
vagamente. Para Bérardier de Bataut (1776), seria essa a
natureza de toda narrativa: através dela algo é conhecido e
partiihado. O autor destaca ainda as licbes doadas pelas
narracdes, sua capacidade em inspirar, € mesmo moldar a
conduta humana, dependendo do tipo de relato narrado.

O estudo das narrativas esteve associado inicialmente a
corrente literaria, ocupando-se da analise interna das narrativas,
de onde origina-se o conceito de narratologia. O nascimento
dessa linha de investigacao foi impulsionado pelo estruturalismo
e pelas pesquisas conduzidas pelos formalistas russos,
especialmente por Vladimir Propp, especialmente a partir da
publicacdo da sua obra Morfologia do conto. Entre 1920 e 1930,
os formalistas russos aplicam os conceitos de Aristételes as
narrativas da cultura popular com a finalidade de analisar a
estrutura e a constru¢do dos contos populares.

Vladimir Propp buscava estabelecer, no conto, uma
mor f ol ogi a, ou sej a, descrever o
a partir de suas partes constituintes e, também, as relacdes
existentes entre as partes e o0 conjunto. Suas pesquisas visavam
desvendar os mecanismos por detras da profusdo dos contos
folcléricos, com base em trés pontos fundamentais: (a) a forma
dos contos de magia, (b) as transformacdes ocorridas entre os
contos, e que, por sua vez, produziam novos contos, e (c) a
origem destes contos.

No entanto, a obra de Propp, Morfologia do conto, escrita
em 1928, obtém a primeira traducdo apenas em 1959 na
Inglaterra, e posteriormente em lingua francesa em 1960. Quase
40 anos apos a publicacéo original russa, as investigacdes sobre
a narratologia baseadas no estruturalismo chegam ao seu
apogeu, ja nos anos 60. A traducao da obra de Propp em inglés
e francés obteve grande repercussdo na Europa e suscitou
discussfes entre o0s pesquisadores da época, tais como Roland
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Barthes, Claude Lévi-Strauss, Algirdas Julien Greimas, Claude
Bremond e Tzvetan Todorov. Como resultado, é publicada em
1966 uma coletdnea de artigos no numero 8 da revista
Communications, inteiramente dedicada a analise estrutural da
narrativa.

O centro de interesse da narratologia € o estudo das
narrativas enquanto objetos linguisticos (REUTER, 2007),
buscando encontrar o que os textos narrativos tém em comum,
as caracteristicas essenciais e a estrutura que os definem como
narrativas. A narratologia se concentra na analise da funcao
interna das narrativas, sua forma e seus principios de
composigdo, sendo considerada, assim, como uma teoria da
narrativa de inspiragédo estruturalista (PRINCE, 2008) tal como
pode ser observado nos trabalhos de Gérard Genette, Claude
Brémond, Tzvetan Todorov, Algirdas Greimas e Roland Barthes
(em seus primeiros estudos). Todorov (1969) em seu livro
Grammaire du Décaméron, emprega, pela primeira vez, o termo
narratologia para denominar o que ele caracteriza como a
ACi °ncia da narrativao.

De acordo com a classificagao estabelecida por Herman
(1997) e retomada nos trabalhos de Prince (2008), classificam-
se os estudos narratolégicos de origem estruturalista, tais como
os trabalhos literarios e linguisticos desenvolvidos nos anos 60
e 70, denominando-os de narratologia classica. Em
contrapartida, denomina-se narratologia pos-classica a linha de
investigacbes posteriores, reconhecida pela ampliacdo da
abordagem classica, englobando também os estudos de origem
hermenéutica, e integrando também o contexto, o papel do
receptor, as caracteristicas das narrativas especificas (tais como
as organizacionais) e o papel da historia nessas construcoes.

As pesquisas desenvolvidas pela corrente narratologica
estdo, portanto, na origem dos estudos sobre a narrativa. Antes
centrada nas investigacbes linguisticas e literarias, a
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narratologia comeca a influenciar diversos estudos em
diferentes areas, tais como a antropologia (LEVI-STRAUSS,

1958), a filosofia (RICOEUR, 1983), a psicologia (BRUNER,

1991), a comunicacdo (FISHER, 1984; MUMBY, 1987;
D6OALMEI DA, 2001) , a hist-ria (CAR
gestdo, dentre as quais sublinhamos o dominio organizacional

(BARRY; ELMES, 1997; CZARNIAWSKA, 1998; BOJE, 2001;
RHODES; BROWN, 2005).

Uma obra de bastante repercussao e que contribuiu com
a virada narrativa, expandindo o olhar para além do
funcionamento interno das narrativas, foi a publicagdo The
political unconscious: narrative as a socially symbolic act, de
Fredric Jameson. O autor analisa e apresenta a forma narrativa
como um ato simbdlico e ideoldgico, que tem por intuito criar
solucBes formais ou imaginarias para contradicdes politicas e
sociais nao resolvidas (JAMESON, 1981).

Salienta-se ainda, na obra de Jameson (1981), a

aproximacao entre narrativa e histéria, e os contextos histérico e
politco que delimitam a producdo narrativa. O sentido
empregado €, portanto, amplo. A narrativa ultrapassa o
horizonte literario sendo entendida como um modo de
construcéo social e de apreensao do mundo.
Uma perspectiva semelhante é defendida pelo psicologo
americano Jerome Bruner ao afirmar que os individuos
organizam suas experiéncias e suas memdarias por meio de
narrativas, sustentando sua tese da construcdo narrativa da
realidade. Os relatos funcionariam como um instrumento mental,
auxiliando os sujeitos na formacgéao simbdlica da realidade (ou de
uma versao desta) (BRUNER, 1991).

Ja Ricoeur (1983) analisa a importancia da narrativa
como forma de vivenciar a experiéncia humana do tempo.
Assim, para o autor, a narrativa possui um carater mediador e
legitimante que torna a experiéncia temporal acessivel, pois
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através dos relatos rememoramos um passado distante, mas
também podemos prever ou imaginar um futuro, ainda que
incerto.

De acordo com o0 tema e o contexto especifico, as
narrativas adquirem um significado particular ou mesmo geral,
sendo capazes de nos fazer entender a acdo do outro através
da identificacdo com a historia narrada. Nossas vidas podem
entdo ser compreendidas como narrativas. No entanto, nossa
racionalidade nos conduz a questionar a validade e a
fidedignidade dos relatos, analisando sua coeréncia e sua
veracidade.

Também Walter Benjamin observa a narrativa como
forma de expresséo das experiéncias humanas. Para o autor, as
experiéncias sao fontes para a narragdo. Quanto mais se
aproximarem das histérias cotidianas, contadas pelos
narradores ordinarios, melhores serdo as narrativas escritas.
Dessa forma, Benjamin (1994) define os elementos essenciais
gue compdem o fazer narrativo.

Sobre a figura do narrador e sua existéncia plena, o autor
distingue dois grupos: o narrador como 0 viajante que vem de
terras longinquas (marinheiro comerciante); ou aquele
conhecedor de seu pais e dos mitos e tradi¢cdes ai cultivados
(camponés sedentario). Estes constituem os tipos fundamentais
(ou originarios) de narradores. No entanto, segundo Benjamin
(1994), o espectro narrativo completo precisa compreender a
interpenetragéo desses dois grupos, de maneira a permitir sua
troca de experiéncias (conhecimento do mundo e do passado).

O autor destaca haver uma valorizac&o do sentido pratico
nos narradores Anat oso. Val ori z
experiéncias e a dimenséo utilitaria das narrativas, atraves de
ensinamentos morais, proverbios ou conselhos.

O narrador também é aquele que da conselhos, por mais que
atualmente exista uma desvalorizacdo das licdes morais,
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relacionada a pouca comunicabilidade das experiéncias, pois
conforme anuncia Benjamin (1994, p. 200-201).

A arte de narrar esta definhando porque a sabedoria i o
ado épico da verdade i esta em extincao. [...] Na realidade, esse
processo, que expulsa gradualmente a narrativa da esfera do
discurso vivo e ao mesmo tempo da uma nova beleza ao que
estad desaparecendo, tem-se desenvolvido concomitantemente
com toda uma evolucéo secular das forcas produtivas.

O autor atenta ainda para o0 qu
anunci ada da nar r adb i surgimento dbe cor r
romances, e agravada, posteriormente, com a supremacia da
informacdo. De acordo com Benjamin (1994) seria possivel
observar através da ascensao da burguesia, impulsionada pela
imprensa, uma nova forma de comunicagéo, decisiva e influente,
denominada Ainforma-«o00.

Assim, o declinio da narrativa deve-se também ao apogeu

dainformacéo. Passamos a apreender os fatos seguidos de uma
explicacdo, distanciando-os, dessa forma, das narrativas e
acercando-os da informacdo. Para Benjamin (1994), ha, no
entanto, uma lacuna entres essas duas formas de comunicagao:
a informacdao possui seu valor enquanto é nova, ou seja, quando
€ atual, enquanto a narrativa conserva seu sentido de surpresa,
sua licao, podendo ser lida em qualquer época sem perder o seu
valor.

Benjamin (1994) considera a narrativa como uma forma
artesanal de comunicacéo, que contém em si a marca de seu
narrador e imprime tragos/ vestigios nas coisas narradas
(qualidades dos personagens ou do narrador). As mudancas de
ordem temporal que afetam a sociedade s&do também
observadas como elementos responsaveis pelo declinio das
narrativas, ) medi da gue reduz
experi®°nciao. O tempo s e atrofi
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acelerado, onde inclusive o ideal de eternidade se vé
ultrapassado.

Existem diferencas temporais e no estatuto historico entre
narrativa e romance: no romance, a questdo central reside no
Asentido da vidao, enquanto

foi narrado, a histéria contada. Assim, a memoéria torna-se a
musa da narrativa (BENJAMIN, 1994).

O narrador incorpora no relato suas proprias
experiéncias, mas também as dos outros, tirando proveito disso
para proferir suas licdes. Nesse caso, 0 conceito de narrativa
evocado se aproxima daquele outrora defendido por Bérardier
de Bataut (1776), de um relato visando ensinar/ contar algo
novo, proporcionar um conhecimento sobre algo, ou proferir
licbes.

Inspirado nos preceitos de Benjamin (1994) e Ricoeur
(1983), Walter Fisher destaca a importancia da narracdo para 0s
estudos comunicacionais através da sua proposicao do
paradigma narrativo da comunicacao.

Em um artigo intitulado Narration as a human
communication paradigm: the case of public moral argument,
Fisher (1984) apresenta o0s conceitos de seu paradigma
narrativo e define o individuo como um homo narrans, isto €, o
homem observado como essencialmente um narrador ou um
contador de histérias. Seus estudos destacam o papel da
narracao sob o prisma da comunicacgao.

O autor enfatiza o carater narrativo da comunicagéo
humana, oferecendo uma viséo alternativa da comunicagéo ao
criticar o paradigma racional do mundo, baseado na razéo e na
padronizacdo. A perspectiva de Fisher (1984) apoia-se na
hipotese do homem como um narrador (indicativo de uma forma
genérica de construcao simbdlica) e da narrativa como esséncia
da comunica-«0 humana. Nesse

n a
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meios de comunicacdo dos simbolos produzidos, a fim de
atribuir uma ordem a experiéncia humana e estabelecer as
regras de vida em comunidade.

Para Fisher (1984), o homem constrdi a realidade social
através da narrativa de historias dramaticas compostas de fatos,
bem como de crencas, as quais possuem uma forca persuasiva
comparavel aos contos de fada e séo julgadas em funcéo de
critérios de coeréncia e fidedignidade.

Dessa forma, a vivéncia, a experiéncia e conhecimento
do mundo outorgam ao sujeito
de consel heiroo, conforme enf
velho narrador e a crianca se encontram, os conselhos sé&o
absorvidos pela histéria: a moral da historia faz parte da narrativa
como um s6 corpo, gozando as mesmas vantagens estéticas (as
rimas, o humor. .. ) oO.

Nos dias atuais, tais premissas assumem novas formas e
as narrativas ganham outras roupagens. A tradicdo oral de
transmissdo de ensinamentos, que outrora atravessava as
gerag0es, é substituida pelas narrativas midiaticas, publicitarias,
e jornalisticas, e a moral da histéria agora conduz os individuos
a adotarem determinadas praticas (culturais, de consumo, de
comportamento), muitas vezes incitando-os a acao, a reflexdo e
ao engajamento para com diferentes causas.

Os estudos observados a seguir, aplicados ao contexto
organizacional e a comunicacdo das organizacfes, sdao em
grande parte inspirados, direta ou indiretamente, pelos conceitos
e perspectivas narrativas analisados precedentemente. Faz-se
necessario indicar, igualmente, que o destacado trabalho de
Fisher (1984), e seu paradigma narrativo, foram aqui
precocemente introduzidos por sua influéncia ndo apenas nas
pesquisas em comunicacdo, mas também nos mais variados
estudos organizacionais.
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Interface narrativa, comunicacao e organizacoes

No cenario atual, observa-se a presenca de narrativas em
diferentes esferas e sob variadas representagdes, entre elas a
proliferacdo de narrativas midiaticas (jornalisticas, publicitarias,
filmicas) e, sobretudo, organizacionais.

O encontro entre narrativa e organizacdo, e mais
precisamente o reconhecimento da narrativa entre os estudos
organizacionais, fez emergir uma diversidade de perspectivas:
funcionalista, critica, interpretativa, processual, pés-moderna,
entre outras (GIROUX; MARROQUIN, 2005) e, mais
recentemente, destaca-se a perspectiva narrativa aplicada ao
campoda comuni ca-«0 organizacional

Rhodes e Brown (2005) afirmam que os primeiros estudos
empregando metodologia narrativa aplicada a gestéo, voltados
em especial as organizacdes, podem ser observados na década
de 70 com os trabalhos de Clark (1972) sobre as sagas
organizacionais, e de Mitroff e Kilmann (1975) sobre os mitos
épicos nas organizacoes.

Destaca-se que em grande parte dos estudos norte-
americanos (PUTNAM et al.,, 2012; MUMBY, 1987; CLEGG,
1993) voltados a comunicacdo e a producdo de narrativas nas
organi za-»es, 0 t er mese d@ mraratoat i v a
simbdlico, através do qual s@o expressos ideais, valores e
representacoes.

Observa-se precocemente essa tendéncia, no estudo de
Mumby (1987) sobre a fungdo politica da narrativa nas
organizagbes, onde o autor classifica a narrativa
(organizacional) como uma forma simbdlica por meio da qual séo
constituidas as estruturas de poder e a ideologia organizacional.

A narrativa é observada, por Mumby (1987), como um
instrumento de legitimacdo, uma instancia material de
ideologias, que privilegia certas visbes do mundo, selecionando
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determinados elementos, que serdo mostrados, em detrimento
de outros, omitidos. A funcédo simbdlico-ideologica da narrativa
seria, assim, responsavel pela estruturacdo das praticas
organizacionais, legitimando, perante os atores organizacionais,
certas acOes, alinhadas com os interesses dos grupos
hegem©onicos (niveis mais altos na hierarquia organizacional, por
exemplo).

Também nos estudos de Putnam et al. (2012) sobre as
metaforas da comunicacdo e da organizacdo, apesar da
aproximacdo entre 0s estudos organizacionais e
comunicacionais, aborda-se as narrativas de forma reducionista,
observando-as apenas como simbolos que permitem aos
individuos planificar a as atividades organizacionais e estruturar,
cronoldgica ou sequencialmente, os eventos, conferindo-lhes
sentido.

Assim, ao classificar as narrativas no ambito da metéfora
dos simbolos, os autores enfatizam o papel ideolégico, como
mecanismos de representacdo da acdo organizacional. Porém
ignoram o carater processual inerente a producdo, difuséo,
circulagéo e apreensao das narrativas organizacionais. Por esta
Otica, as narrativas sdo compreendidas enquanto formas de
comunicacédo simbdlica da organizacao que revestem de sentido
o fazer organizacional.

A metafora do simbolo fornece uma ligacao direta entre
representacdo e interpretacdo. Simbolos como narrativas,
metaforas, ritos e rituais, paradoxos e ironias sao tropos literarios
usados para lavrar textos organizacionais. [...] Sdo mais do que
manifestagbes de uma cultura organizacional; sdo os meios
pelos quais o ato de organizar é realizado com sucesso
(PUTNAM et al. 2012, p. 98).

Os fundamentos que inspiram tais estudos estao
relacionados ou influenciados pelos trabalhos de Fredric
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Jameson, mencionados anteriormente, para quem as narrativas
eram observadas como atos simbolicos.

Na perspectiva de Barbara Czarniawska a narrativa pode
ser entendida como um meio de aprendizado para as
organizacles, em alternativa as formas tradicionais, técnicas e
l6gico-cientificas. A autora destaca o aporte das narrativas a
construcéo de sentido por meio de um processo retrospectivo.
No entanto, haveria um conflito, entre a cronologia retrospectiva
da narrativa e a ordem prospectiva, que orienta nossa vida
(CZARNIAWSKA, 1998; 2000).

A autora associa 0s relatos organizacionais, as histérias
(ou estdrias) contadas com o intuito de passar uma licdo ou gerar
aprendi zado, com as par 8bol as. \Y
cristalizam préaticas e normas que a organizacao busca difundir
entre os trabalhadores. As narrativas também servem a
descricdo de processos organizacionais. Ou seja, com a
finalidade de serem comunicadas aos mais diferentes publicos
as praticas organizacionais também podemser fAnarr ati vi z

No sentido empregado e analisado por Barbara
Czarniawska, as narrativas sédo entendidas como uma forma de
descricao, de relato de fatos, agdes, acontecimentos, pelo qual
estes sdo expressos. A narrativa torna-se um meio de expressao
e de comunicacdo humana (FISHER, 1984) mas, também, um
modo alternativo de conhecimento (LYOTARD, 1979; BRUNER,
1991), que permite relatar as acbes e eventos de maneira
inteligivel. Finalmente, Czarniawska (2000) assinala que a
perspectiva narrativa pode auxiliar as organizacgoes, igualmente,
como uma ferramenta de analise textual.

Andrew Brown também concebe as narrativas como
formas de expresséo, observando especialmente como, através
da construcéo e difusédo dos relatos, os membros da organizacao
expressam e formam uma identidade conjunta a partir de
diferentes perspectivas. O autor salienta a pertinéncia da
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abordagem narrativa na constituicdo da identidade coletiva,
sendo esta o resultado de um conjunto de narrativas que 0s
membros da organizacao elaboram sobre ela (BROWN, 2006).

A narrativa € observada, por Barry e ElImes (1997), como
um mecanismo de transmissao, mas também uma abordagem
para a analise das estratégias organizacionais. Os autores
sugerem o emprego da perspectiva narrativa para a descricao
da estratégia e exame de seus modos de consolidacdo na
empresa (relacdes de poder, dominacdo e autoridade), e no
estudo das estdrias contadas em torno dela (relatos alternativos,
contra-hegemonicos, ou de refor¢o das decisdes).

Inscritos em uma abordagem narrativa pés-moderna
(GIROUX; MARROQUIN, 2005), os autores Barry e Elmes
(1997) salientam ainda as potencialidades da visao narrativa
como forma de revelar o aprisionamento gerado pela imposicao
de uma estratégia, ou do discurso estratégico nas organizacoes,
de maneira a silenciar certas visdes e vozes alternativas em
favor de uma historia dominante. Nesse sentido, as narrativas
podem auxiliar no exame das relacdoes de poder e dominacao
gue permeiam as organizagoes.

Outra perspectiva de estudo narrativo aplicado as
organizacbes € proposta por Boje (2001), que analisa as
narrativas organizacionais (oficiais) e a circulacdo de estorias
através do storytelling. Para ele, as organizacbes contam
estérias (storytelling) através das quais dao sentido as suas
acOes e constroem um sentido partilhado com seus membros.

Teriamos assim, na visdo de Boje (2001), duas
perspectivas narrativas coabitando as organizagdes: os relatos
oficiais, coerentes e organizados, entendidos como narrativas
(produto, 0 que é narrado); e os relatos coletivos, informais, nao
organizados e parcelares, a
denominada pelo autor como antenarrativa. O autor sugere
analisar as passagens anteriores as narrativas (antenarrativas),
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como elementos dispersos, nado lineares, coletivos e
heterogéneos que auxiliam na compreensao da narrativa. As
antenarrativas sdo componentes que constituem o enredo e,
portanto, precedem a narrativa, podendo refletir as multiplas
perspectivas organizacionais, como uma memoria coletiva
anterior a narrativa oficial da empresa.

De acordo com Boje (2001) a antenarrativa estaria
relacionada ao presente, ao dia a dia das a¢des organizacionais,
por isso apresenta-se de maneira fragmentada e nao linear,
enquanto as narrativas seriam as formas institucionalizadas, a
posteriori, por meio das quais as atividades sao sistematizadas
narrativamente (linearmente, contendo comec¢o, meio e fim). As
estorias, dessa forma, constituem o substrato de ambas as
formas narrativas. A estéria € antenarrativa em seu estado
fragmentado, desestruturado e, portanto, dificilmente
organizado, coerentemente, de forma retrospectiva. AO mesmo
tempo a estdria pode se transformar em narrativa por meio de
um ordenamento, de um enredo que Ihe proporcione coeréncia.

A perspectiva adotada por Boje (1995; 2001) sugere
analisar as organiza-»es Cco0omo
de um sistema de narracao coletiva i storytelling - que considera
as diferentes vozes dentro da organizacao e onde a performance
das estodrias relatadas cumpre um papel fundamental. O autor
analisa o processo narrativo por meio do conceito de storytelling,
como um relato multiplo e interativo no interior das organizacdes.

Na esteira dos trabalhos de Boje (1995; 2001) sobre o
storytelling, Denning (2005, p.165) enfatiza que as estdrias e
narrativas permeiam cada aspecto do funcionamento
organizacional, servindo a conduta e a lideranca das empresas.
Na visdo de Mary Helen Brown, as estorias organizacionais se
tornam relevantes aos atores organizacionais por serem
capazes de traduzir ndo apenas as perspectivas empresariais
(corporativas), mas também aquelas de seus membros
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(pessoais e interpessoais). Assim, na visdo da autora, as
estérias organizacionais seriam capazes de fornecer
informacgdes sobre as organizagles (valores, condutas, etc.) e,
dessa forma, reduzir a inseguranca (duvidas e incertezas) de
seus integrantes. Por conseguinte, as estérias poderiam
construir sentido (sensemaking), por meio de um enredo
conforme as expectativas e valores organizacionais, salientando
também a importancia e singularidade da organizacdo e
daqueles que a compdem (BROWN, 1990).

Também inspirada na perspectiva de Boje (1995; 2001),
a pesquisadora Mary E. Boyce (1995; 1996) observa as estérias
e storytelling nas organizagcdes como uma expressao da cultura
organizacional (BOYCE, 1996), ou seja, atraves delas seria
possivel ndo apenas compreender, mas também intervir na
cultura. Isso significa que o relato de tais estdrias, via storytelling,
poderia captar a atencao do grupo e, ainda, servir a criacao de
uma unidade coletiva. A autora apoia-se na perspectiva
construtivista e no interacionismo simbdlico, compreendendo o
relato de estorias (storytelling process) como um mecanismo de
construcéo social da realidade.

Os parénteses abertos em torno do conceito de story e
storytelling intentam apresentar diferentes estudos ou visdes
pelas quais o processo narrativo é observado nas organizacoes.
Convém destacar, nesse sentido, a multiplicidade de pesquisas
focalizadas na narracéo, construcao (e desconstrucao em Boje,
2001) e apropriagdo de narrativas nas organizacoes, sob a otica
do storytelling.

Essa vertente de estudos fundamenta-se, sobretudo, na
perspectiva de David Boje, defensor da pertinéncia do
storytelling, enquanto construgcéo inacabada e fragmentada de
relatos, formada por diferentes vozes que interagem na
(co)producao de significados (atribuidos as estérias e a prépria
organizagdo). Tais pesquisas voltam-se a analise dos relatos de
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estérias em construcdo, inacabadas e ndo oficiais (ou nédo
institucionais).

Em contrapartida, o viés adotado na presente pesquisa
privilegia outra perspectiva, pois focaliza-se nas narrativas e
discursos organizacionais, e interessa-se pela historia
organizacional (oficializada ou autorizada), e ndo pelas estérias
alternativas difundidas nas organizacgdes.

De acordo com Giroux e Marroquin (2005), muitos
estudos possuem apenas a narrativa em seu nome, sem remeter
verdadeiramente a um estudo narrativo. Da mesma forma,
afirmam que definicdo do que se entende por um texto narrativo
varia entre os autores observados. As autoras salientam, ainda,
gue, entre os estudos analisados (anglo-saxdnicos), poucos se
apoiam na literatura francesa sobre a narratologia, mas utilizam,
em contrapartida, referéncias anglofonas sobre folclore e analise
literaria.

Por essa razéo, Giroux e Marroquin (2005) afirmam existir
uma oportunidade de contribuicdo efetiva a partir dos estudos
franceses por seu conhecimento dos métodos e teorias
narratolégicas. Tal alternativa € enfatizada no presente estudo a
partir das pesquisas sobre a abordagem narratoldgica aplicada
" comunica-«0 das organiza-»es (D

Ha, portanto, diferentes caminhos possiveis pelos quais a
abordagem narrativa pode ser empregada no estudo
organizacional, ressaltando que o0s pesquisadores podem
combinar o uso de uma ou mais metodologias, ou, ainda,
mobiliza-las de acordo com a realidade observada. Mas, se no
ambito académico o viés narrativo serve de arcabouco teorico
ou como uma lupa a observacdo dos fendbmenos, no dia a dia
das organizacdes 0s usos e interpretacdes das narrativas podem
ser ainda mais diversificados, restando, portanto, um vasto
campo aberto a investigacao.
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Nesse sentido, ao desenvolver a abordagem narrativa
como uma perspectiva singular, inspirada nas pesquisas de
D6 Al meida (2001), onde as narrat.i
formas de comunicacdo organizacional, ou seja, inseridas em
um processo comunicacional pelo qual as organizacdes se
expressam, comunicam, representam e legitimam suas acodes
aos diferentes publicos, assume-se a importancia e pertinéncia
desta corrente teodrica como fundamento a partir do qual as
investigacbes em comunicacdo organizacional e relacdes
publicas possam estar apoiadas.

A narrativa nos estudos comunicacionais: fundamentos da
abordagem narrativa da comunicag&o organizacional

Com os avangos nas investigacfes sobre a perspectiva
narrativa aplicada as organizagdes, surgem novas vertentes
para o estudo da comunicacdo organizacional pautadas nos
principios da narratologia. Além da influéncia dos estudos
narrativos (narratologia, teoria narrativa etc.) e de gestéo,
também as pesquisas comunicacionais relacionadas as
narrativas midiaticas contribuem ao desenvolvimento da
abordagem narrativa da comunicacgéo organizacional.
As pesquisas comunicacionais concebidas a partir do
prisma narrativo ou narratoldgico, diferenciam-se por adotar uma
visao sistémica da organizacédo, a partir da qual a comunicacao
se origina, como resultado da interacdo dos individuos e da
constru-«o0o coletiva de sentidos (
Tal perspectiva nos desafia a repensar a comunicagao
organizacional em sua totalidade, e em todos os seus niveis de
atuacao e articulacao, tendo por base o binbmio comunicacéo-
organizacdo, pois considera a comunicacado organizacional
A como al go que engl oba dispositi
comunicacionais que constituem dindmicas de construcao social
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das organi za-»es num sentido ma |

ANDONOVA, 2008, p. 32).

Dessa forma, as investigagcbes em comunicacao
organizacional apoiadas na n
possibilitam observar as organizacdbes como espacos de
construcdo e circulacdo de narrativas. Através da analise das
narrativas, contos e legendas empresariais, é possivel conceber
a comunicagao organizacional a partir da producéo de relatos
que visam a estruturar e configurar um grupo e uma agéo
coletiva. Assim, o0s discursos e textos produzidos pelas
organizagbes podem ser analisados enquanto narrativas
(DOALMEI DA, 2001).

As narrativas organizacionais compreendem, tanto a
producao textual, relatos escritos, documentos oficiais, quanto a
producdo discursiva. Pode-se ainda observar a narrativa
enquanto processo e, também, como produto. Os textos e 0s
discursos organizacionais sdo concebidos como narrativas
devido a estrutura a partir da qual sdo constituidos, bem como a
sua abrangéncia explicativa e unificadora.

A producdo de narrativas, isto €, a capacidade de
transformar o0os eventos em narrativas, de formalizar a
experiéncia de um grupo, pode ser compreendida como uma
maneira de introduzir uma dimensdo especifica e
autenticamente humana em um universo produtivo cada vez

arr at

menos compreensz2vel (D6ALMEI DA, 2

A disseminacdo das narrativas organizacionais seria,
portanto, uma resposta ao imediatismo imposto pelo capitalismo:
as organizacdes configuram e (re) configuram seus relatos como
uma forma de atender a uma temporalidade que se encolhe,
uma resposta politica que reconstroi a histéria em uma
perspectiva de unificagdo tempo r a | (D6ALMEI DA

A coeréncia, o sentido e a cronologia dessas narrativas
sdo construidos face as exigéncias e aos objetivos da

, 20¢
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organizacdo, expressos por meio de narrativas recitadas pela
comunicacdo organizacional que Ihe permite dar visibilidade e
legitimar seus feitos.

As empresas constroem narrativas com objetivos
especificos, visando a midiatizagdo ou a autopromocao
(publicitaria). Tais relatos produzidos em razdo das atividades
econ!'micas S «O0 denomi nados por C
Anarr addrntami ceas O . El as surgem em
metanarrativas, tal como preconizava Lyotard (1979), propondo
a sociedade uma nova visdo explicativa e legitimante
(D6ALMEI DA, 2001) .

Dessa forma, conceitua-se a narrativa econémica como
Aum conj untcdes gue prap@em rua sentido, uma
significacdo e uma finalidade, na qual a empresa é contada ao
contar o mundoo (D6ALMEI DA, 2006,

As narrativas econbmicas remetem aos relatos
produzidos pelos atores econdmicos, 0s quais dao visibilidade a
sua atividade e, muitas vezes, conduzem de tal forma o sistema
midiatico que acabam por instalar-lhes seus valores, propondo
um sentido para si, para seus atos e, ainda, uma identificacao
para com seus publicos.

De acordo com a proposi-«o de

narrativas econbmicas podem ser classificadas em duas
categorias: narrativas da casa e as narrativas de engajamento.
As narrativas da casa, produzidas pelas empresas com base em
seus valores internos e sua identidade, tém como finalidade
coligar o publico interno. JA4 as narrativas de engajamento
referem-se aos relatos universais das empresas.

As narrativas da casa caracterizam-se por reforcar o
sentido comunitario e de pertencimento no interior das
empresas. O senso de unidade no grupo de trabalho, e o ideal
de formacao de uma comunidade organizacional sdo buscados
através de narrativas integrativas, que relatam a empresa como
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um espaco privado, uma espécie de familia da qual os
colaboradores fazem parte. Para tanto, as narrativas da casa,
visualizadas principalmente nas palavras do presidente e de
veiculos de comunicagdo interna (house-organs, boletins,
murais etc.), sdo construidas apoiando-se no emprego do
pronome nos. Tal recurso retérico visa conquistar a adesdo do
publico interno ao torna-lo participe da histéria narrada,
partilhando os triunfos da empresa com o grupo. Ao destacar o
comunitario, o nosso, em detrimento do particular, a organizacao
visa ao comprometimento do grupo através da partilha e da
uni fica-«o (DOALMEI DA, 2001) .

Por outro lado, as narrativas de engajamento visam
legitimar as agOes da organizacdo, recorrendo aos valores
universais. Nesse sentido, a narrativa € voltada ao publico
externo, mercado, clientes, acionistas, governo, de maneira a
prestar contas sobre seus atos e atender as exigéncias de uma
sociedade cada vez mais informada e critica com relacdo a
postura e as responsabilidades organizacionais.

Aproximar a abordagem narratolégica aos estudos de
comunicagdo organizacional possibilita ampliar a visdo desse
campo para além da perspectiva funcionalista, ainda bastante
expressiva entre as pesquisas francesa e latino-americana. A
narratologia, por meio de sua vertente estrutural, permite revelar
certas invariantes, bem como, através de sua vertente
hermenéutica, nos convida a repensar a visdo de mundo
proposta pelas organizag0es, reavaliando o sentido que nutre as
representa-»es e comportamentos d
2006).

Os estudos de Ni col e-sedagadlemmei d a
de Czarniawska (1998) e Boje (2001), entre outros, em virtude
do papel central atribuido a narratologia, bem como dos
guestionamentos de cunho pds-moderno sobre a crise dos
grandes relatos (LYOTARD, 1979) investigados a partir do
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didlogo frutifero com a hermenéutica narrativa de Ricoeur
(1983).

Abordagem narrativa da comunicacao organizacional:
processo de validagéo tedrica e epistemoldgica

As bases tedricas, bibliograficas e reflexivas expostas
aqui demonstram o trabalho de pesquisa, problematizacéo e
critica iniciados em 2011, com foco no estudo narrativo, e que
culminam com a publicacdo em 2022 da obra intitulada
AAbordagem narrativa da comun

ca- «

narrativa em foco nas organi za-»e.

Resultado de pesquisas desenvolvidas nos ultimos 12
anos e que foram submetidas a um processo de revisédo, anélise
e apreciacao por investigadores no Brasil e no exterior, em um
processo de validacéo teodrica e epistemolégica fundamental a
legitimacdo de wuma nova abordagem ou perspectiva
investigativa.

Nesse contexto, € importante salientar que, como cada
nova teoria ou corrente de investigacéo proposta, a Abordagem
Narrativa da Comunicacdo Organizacional desenvolve-se
apoiada em estudos precursores e balizares, tal como a
narratologia (GENETTE, 1972; TODOROV, 1969; HERMAN,
1997; PRINCE, 2008), o estudo narrativo nas organizacdes
(BARRY; ELMES, 1997; CZARNIAWSKA, 1998; BOJE, 2001;
RHODES; BROWN, 2005; GIROUX;MARROQUIN, 2005) a
perspectiva narratoldgica da comunicacdo das organizacdes

( D6ALMEI DA, 2001; 2004 ; 2006) ,

confrontacdo e discussdo, sob a égide hermenéutica que
sustenta e orienta esta investigacdo, com vistas a compreensao
do fenbmeno narrativo em contexto organizacional, pela otica
comunicacional.
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Como resultante, a obra apresenta um enfoque que
privilegia a observacdo da narrativa como processo, mas,
também, como produto da comunicacdo organizacional. Isto
significa compreender o carater processual da narrativa,
relacionado ao trabal ho de
organizagbes no intuito de comunicar sua trajetéria aos
diferentes publicos, ou seja, a historia organizacional é
submetida a um processo comunicacional gracas ao qual ela se
torna Anarr8vel o. Assim como,
significa focalizar nos relatos estratégicos construidos pelas
organizacfes como objetos de andlise por meio dos quais sédo
reveladas suas estratégias discursivas e argumentativas, além
das escolhas estruturais que permitem dar coeréncia a histéria
narrada.

Assim, as andlises e reflexdes a partir dos fenbmenos
organizacionais relacionados a construcdo e circulacdo de
narrativas, foram empreendidas sob a luz das Ciéncias da
Informacdo e da Comunicacdo, perspectiva a partir da qual a
problemética é investigada e cuja comunidade cientifica tem
contribuido para a validacdo, revisdo e aperfeicoamento da
proposta tedrica.

Entende-se que o desenvolvimento de uma perspectiva
tedrico-epistemoldgica consiste no trabalho de investigacdo que
possibilita a compreenséo, explicacdo cerca de fenbmenos que
ajudam a revelar a formacdo do conhecimento de e para uma
determinada area do saber cientifico e, para tanto, precisa ser
apreciada, analisada, para finalmente ser validada e legitimada
por sua comunidade académica, neste caso, as Ciéncias da
Informacéo e da Comunicagéo.

No que diz respeito a investigacdo originaria, ao
desenvolvimento tedrico e conceitual, a concepcdo da
Abordagem narrativa da Comunicagéo Organizacional origina-
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do Centro de Altos Estudos em Ciéncias da Informacéo e da
Comunicacgédo (CELSA) da Université Paris-Sorbonne (Paris 1V)!
e realiza-se em parceria com a Escola da Comunicagoes e Artes
da Universidade de Sao Paulo (ECA-USP), sendo, portanto,
submetida a apreciacdo, revisdo e cientifica em ambas as
instituicoes.

Além disso, a pesquisa e a abordagem proposta tem sido
destacadas por sua originalidade em eventos nacionais e
internacionais, cuja legitimacao cientifica do enfoque narrativo
ao estudo da comunicacao organizacional pode ser observada
em publicagfes em evento nacionais e internacionais, capitulos
em obras internacionais e artigos em revistas indexadas, além
do convite pelo Prof. Emérito Dr. Lorenzo Vilches Manterola
(Universidad Auténoma de Barcelona) para a inclusdao do
conceitos de Amarzaat onas soor &
D6ALMEI DA, 2017) e fomgramatziaxca o n
(SANTOS, 2014) no Diccionario de Teorias narrativas Il
elaborado e publicado na Espanha.

Nesse sentido, espera-se que a proposicdo possa
encontrar acolhida e atenda aos anseios de investigadoras e
investigadores em Relac6es Publicas e em Comunicagado
Organizacional, com interesse nesta temética, de maneira que a
abordagem possa auxilid-los na compreenséo das narrativas e
sua emergéncia em contextos organizacionais pela o6tica das
Ciéncias da Informacédo e da Comunicacéao.
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FUNCAO POLITICA DE RELACOES

PUBLICAS: o equilibrio do conflito-cooperacdo

nas organizagoes

POLITICAL FUNCTION OF PUBLIC RELATIONS:

balancing conflict-cooperation in organizations

Valmiria Antonia Balbinot

Resumo: Relagbes Publicas ndo se restringem a atividade/fungdo de

divulgacao de informagdes institucionais, promog¢éo da imagem da
organizagdo (online/offline), organizacdo de eventos e outras
atividades essencialmente operacionais. Para que os profissionais
possam realizar um trabalho efetivo, indo ao encontro do que
Simdes (1995) e outros colocam como "mediador de conflitos", é
necesséario que se compreenda o real e completo sentido das
funcdes de relagdes publicas nas organizacdes, em especial sua
funcdo politica. Este estudo objetiva, a partir de uma pesquisa
bibliografica, discorrer sobre as funcbes de Relagcbes Publicas em
busca do equilibrio do binémio cooperacédo-conflito nas
organizacdes a partir dos pontos de vista de Simbes (1995) e de
Kunsch (2003). As fungbes de Relacdes Publicas se
complementam, sendo dificil estabelecer, na prética, os limites
entre elas. A funcao politica observa, avalia e faz o diagnoéstico dos
impasses, mas € por meio da funcdo mediadora, tendo a
comunicacdo como principal estratégia, que se deve buscar
resolver as desordens organizacionais por meio de acdes
adequadas para alcancar o equilibrio entre o conflito e a
cooperacdo. Nesse contexto, é essencial que o profissional seja
um estrategista, assumindo efetivamente o papel de mediador de
conflitos organizacionais

Palavras-chave: Rela¢gdes Publicas. Comunicagédo Organizacional. Funcdes

de Relacdes Publicas. Conflitos.

Public Relations is not limited to the activity/function of
disseminating  institutional  information, = promoting  the
organization's image (online/offline), organizing events, and other
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essentially operational activities. In order for professionals to carry
out effective work, aligning with what Sim&es (1995) and others
posit as a "conflict mediator," it is necessary to understand the true
and comprehensive sense of the functions of public relations in
organizations, especially its political function. This study aims,
through a bibliographic research, to expound on the functions of
Public Relations in the pursuit of a balance between cooperation
and conflict in organizations, from the perspectives of and Simfes
(1995) and Kunsch (2003). The functions of Public Relations
complement each other, making it challenging to establish
practical boundaries between them. The political function
observes, assesses, and diagnoses impasses, but it is through the
mediating function, with communication as a primary strategy, that
one should seek to resolve organizational disorders through
appropriate actions to achieve a balance between conflict and
cooperation. In this context, it is essential for the professional to
be a strategist, effectively assuming the role of a mediator in
organizational conflicts.

Keywords: Public Relations. Organizational communication. Public
Relations Functions. Conflicts.

Introducao

As relacbes publicas, em suas diversas funcoes,
baseiam-se principalmente no fenbmeno da opinido publica, e
se tornou cada vez mais valoroso devido ao papel significativo
gue desempenha. Em uma sociedade democrética, onde a
opinido publica influencia de maneira determinante o processo
politico, os profissionais de relacdes publicas tém um papel mais
relevante do que apenas fornecer informagdes institucionais e
promover a imagem das organizagfes. Considerando que
vivemos em uma sociedade organizacional, a atuagao do
profissional de relagdes publicas em organizacdes privadas ou
publicas é essencial para estabelecer relacionamentos com 0s
stakeholders.

A proposicédo de Etzioni citada por Kunsch (2003) para
conceituar "organizagdo formal® indica as seguintes
caracteristicas: (a) Divisbes de trabalho, poder e
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responsabilidades planejadas para alcancar objetivos
especificos; (b) Presenca de centros de poder que coordenam e
direcionam os esforcos da organizacdo para seus objetivos,
ajustando sua estrutura para aumentar a eficiéncia; (c) Pratica
de substituicdo de pessoal, permitindo demissdes e designacao
de novos membros para tarefas, além de transferéncias e
promocdes para reorganizar os papéis. Considerando esses
atributos e o contexto em que a organizacgao esta inserida, pode-
se inferir que a possibilidade de conflitos é iminente.

Kunsch (2003) apresenta como conceito basico de
organizagdo um sistema que trabalha em conjunto para alcancar
objetivos comuns e depende da comunicagdo, como um
subsistema, para estabelecer relagbes, coordenar e facilitar
acOes eficientes e eficazes. Neste sentido, a comunicagdo é
essencial para possibilitar que a instituicAo alcance seus
propoésitos de forma efetiva.

Sob essa Otica, as relacfes publicas desempenham um
papel crucial ao facilitar a comunicacao e o entendimento matuo
entre os grupos afetos a organizacéo, viabilizando o didlogo em
busca de um consenso e de uma convivéncia harmoniosa.
Assim, as relacfes publicas destacam-se como um meio para
promover a participagdo cidada e o envolvimento da sociedade
nos processos decisorios das organizacdes. Os profissionais de
relacBes publicas tém a responsabilidade de ouvir as vozes dos
diversos publicos, representar seus interesses e contribuir para
a construcdo de politicas e acbes mais inclusivas e
responsaveis.

Essas proposicoes corroboram os estudos de Simdes
(1995), que afirmam que, de acordo com a analise dos
momentos decisivos na historia da atividade de relacdes
publicas e nas culturas onde ela floresceu, fica evidente que seu
principio e sua base residem na dindmica de poder entre as
organizagbes e seus publicos, assim como na iminente
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possibilidade de conflito entre eles. Logo, as relacdes publicas
tém sua base de existéncia na resolugdo de conflitos
organizacionais.

Isto justifica Simdes (1995, p.83) ao apresentar que "a
atividade de rela-»es p¥blicas ®
organi za-«00". Assim como Sim»es,
(2005), outros autores conceituam relacdes publicas como
funcao politica, administrativa, estratégica e mediadora.

Diante o exposto, ratifica-se que o papel de relacbes
publicas ndo se restringe a atividade/funcédo de divulgacdo de
informagdes institucionais, promocdo da imagem da
organizagdo (online/offline) gestdo de eventos e outras
atividades operacionais. Para que o0s profissionais possam
realizar um trabalho efetivo, indo ao encontro do que Simoes
(1995) e outros colocam como "mediador de conflitos”, é
necessario que se compreenda o real e completo sentido das
funcdes de relacdes publicas nas organizacdes, em especial a
funcdo politica. Assim, este estudo objetiva, a partir de uma
pesquisa bibliogréfica realizada em artigos, teses e livros,
discorrer sobre as funcdes de relac6es publicas em busca do
equilibrio cooperacéo-conflito nas organizacbes, a partir dos
pontos de vista de Simdes (1995) e Kunsch (2003).

Este artigo estd estruturado em trés secdes e
consideracdes. Na primeira parte, sdo apresentados aportes
tedricos de relacdes publicas. Na sequéncia, sdo apresentadas
as funcdes de relacbes publicas na otica de Simdes (1995) e
Kunsch (2003) e, em seguida, as fungdes de relacdes publicas
na busca do equilibrio do conflito-cooperacdo. Por fim, séo
apresentadas algumas consideracoes.

E importante ressaltar que este artigo é uma parte
introdutdria de minha tese de doutoramento onde se pretende
estudar as relagdes publicas como mediadoras de conflitos
organizacionais. Neste sentido, o aprofundamento de alguns
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t emas como i meldii tao sc@ 0 g Afcehf- »es

fundamental. No entanto, devido aos limites editoriais, néo foi
possivel desenvolver o devido aprofundado destes temas. Cabe
pontuar que, para diferenciar a area de Rela¢des Publicas da
atuacao profissional do rela¢des publicas, a grafia sera com as
iniciais maiusculas para a primeira e minusculas no segundo
caso.

Relacdes Publicas: aportes teéricos

Relacdes Publicas surge como pratica profissional no
inicio do século XX, principalmente nos Estados Unidos, a partir
de um grande conflito, com o objetivo de ajudar as grandes
corporagbes e o0s departamentos governamentais a se
relacionarem de forma mais eficaz com seus publicos, a opinido
publica e a sociedade como um todo. No Brasil, as Relacdes
Plblicas se desenvolveram com a chegada das empresas
multinacionais, que criaram departamentos dedicados a
fortalecer suas atividades no pais. A profissdo s6 foi
regulamentada em 1967, pela Lei 5377/67, e o primeiro curso de
graduacdo foi oferecido na Universidade de S&o Paulo (USP) no
mesmo ano. No decorrer das décadas, as Relacfes Publicas no
Brasil foram influenciadas por diferentes fatores, como a
transformacao econdmica, a abertura politica, o estabelecimento
da democracia e o0 avanco das pesquisas cientificas. Isso
resultou em mudancgas significativas no setor social, politico e
cultural, afetando a forma como as organizagfes, 0 governo e a
iniciativa privada conduzem a comunicac¢ao organizacional.

Kunsch (2003) coloca que, no decorrer da historia, houve
significativas mudancas, na pratica das Relacbes Publicas. No
principio, Rela¢cdes Publicas era vista como uma fungéo
puramente técnica e, com o0 passar do tempo, passou a ser
reconhecida como uma funcéo estratégica essencial para que
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as organizacOes estabelecam a sua identidade institucional e
gerenciem eficientemente os seus vinculos com os publicos
especificos. No entanto, ainda héa dificuldade de explicar e
compreender o que significa "Rela¢des Publicas".

Segundo Simdes (1995), essa falta de entendimento se
dg8 pel o ter mo sRoe |Isae-r» epso |A Ysbsl°intiac o,
se referir a profissdo, atividade profissional ou ainda a uma
funcdo, cargo ou processo. Por consequéncia, faz com que a
definicdo conceitual se confunda com objetivos, instrumentos,
concepcdes. Desta forma, para entender os varios significados
do termo ARel a-»es P¥Wblicaso, ® ne
fundamental de um processo multidimensional de iteragao entre
a organizacgéo (desde a sua criagdo) e seus diferentes publicos.
Esse procedimento é parte do sistema organizacao-publico,
inserido em processos de sociedades maiores como a cidade, o
estado o pais e o mundo.

Em relacdo a pluralidade de conceitos, Simdes (1995)
observa que documentos e pensamentos cientificos elaborados
no campo académico de RelagBes Publicas misturam as esferas
da epistemologia, teoria, pratica, mercado de trabalho, aspectos
legais, perspectivas e politica. Isto, sem perceber a confuséo
gue estdo gerando nos diversos setores da comunidade de
Relacdes Publicas. Isso se reflete ou decorre dos conceitos
distintos de Relacdes Publicas.

Buscando elucidar aspectos confusos, Simdes (1995, p.
42) apresenta um Aconstructo t e-
Afarcabou-o0o b8sico da rede te-ric
sistémica a funcéo estratégica e a base para a sustentacéo da
fungéo politica de Relagdes Publicas.

Segundo Simdes (1995)!, em termos conceituais, as
Relacdes Publicas podem ser entendidas tanto como uma
ciéncia quanto como uma atividade. Como ciéncia, Relagfes
Publicas abarca o conhecimento cientifico que explica, prevé e
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controla o exercicio de poder no sistema organizacdo-publicos.
Como atividade, € o exercicio da administracdo da funcao
politica organizacional, enfocado por meio do processo de
comunicacdo da organizagdo com seus publicos. Na defini¢cao
operacional, descreve como essa atividade é exercida. Isso
inclui a andlise de tendéncias, a previsdo de consequéncias, 0
assessoramento do poder de decisdo e a implementacdo de
programas planejados de comunicacao.

Os objetos de estudo e manejo das Relacbes Publicas
sdo divididos em duas categorias: material e formal. O objeto
material compreende a organizacdo e 0s publicos envolvidos,
enquanto o objeto formal refere-se ao conflito no sistema
organizacao-publicos ou, dialeticamente, & compreensao matua.

A atividade de Relagcbes Publicas foi identificada e
considerada util pela sociedade devido a iminéncia de conflito no
sistema social organizacdo-publicos. Desde a integracdo dos
interesses até a convulséo social, existe um processo que requer
a atuacdo das Relacdes Publicas. No que diz respeito aos niveis
do problema no sistema organizagdo-publicos, o processo
abrange desde a harmonizacdo de interesses até a ocorréncia
de perturbacbes sociais. Essa sintomatologia reflete a
importancia de uma gestdo adequada das Relacbes Publicas
para evitar ou resolver conflitos.

O aspecto politico é enfatizado no arcabouco, destacando
gue a relacdo € politica, sendo a comunica¢do o instrumento
utilizado. Politica e comunicacdo sdo dois lados da mesma
moeda, e a compreensdo desse aspecto é essencial para a
atuacao eficaz nas Relacdes Publicas.

A informacéo é a matéria-prima que gera, evita e resolve
conflitos no contexto das Relagbes Publicas. O acesso a
informacao adequada e sua distribuicao eficiente desempenham
um papel fundamental na busca pela compreensdo muatua e na
administracao dos interesses envolvidos.
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Os instrumentos utilizados para buscar e enviar
informacgdes no ambito das Relacdes Publicas sdo diversos e
incluem politicas e normas administrativas justas, produtos e
servi¢cos de qualidade, bem como qualquer meio existente ou a
ser criado que leve mensagens da organizacao aos publicos e
vice-versa.

O objetivo da funcéo e atividade de Relacdes Publicas é
legitimar as decisfes organizacionais. Ao estabelecer uma
comunicacédo eficaz e estratégica com os publicos envolvidos,
busca-se obter o reconhecimento e o respaldo necessarios para
a tomada de decisbes da organizacdo. Neste sentido, a
finalidade da busca da legitimidade é facilitar as transacdes com
os diversos publicos, além dos clientes, e manté-los fiéis e
multiplicadores. Rela¢Bes Publicas visam estabelecer relactes
duradouras e construtivas, promovendo a fidelidade dos
publicos e incentivando sua participacéo ativa ha promocao dos
interesses organizacionais.

Para Simdes (1995), a ética € um componente essencial
das Relacbes Publicas. Embora a atividade em si seja
considerada ética por sua utilidade para a sociedade, o0s
problemas éticos podem surgir devido as acdes dos profissionais
envolvidos, assim como ocorre em qualquer outra area. No
entanto, a esséncia da ética esta intrinsecamente ligada ao
processo de legitimacéo das decisfes e acdes organizacionais.
Além disso, Relacbes Publicas também busca uma sociedade
mais harménica e elegante. Ao promover a compreensao mutua
e a integracao de interesses, contribui para um ambiente social
mais equilibrado e agradavel.

Simd&es (2001)? apresenta Relacdes Publicas a partir de
Seus processos e programa, e coloca que as atividades basicas
de pesquisa, diagnostico, planejamento, assessoria aos
dirigentes nas ac¢des organizacionais, implantacéo, avaliacdo e
controle de projetos de comunicagdo incorporam a funcéo
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administrativa da organizacdo. Da mesma forma, acrescenta
gue estado estas relacionam-se a dinamica das relacdes de poder
existentes no sistema. Ou seja, essas funcdes estao
relacionadas a micropolitica. Ele prossegue nas suas
proposic¢oes, identificando as fungbes organizacionais, como
financeiro, marketing, pesquisa e desenvolvimento, recursos
humanos, administracdo geral e politica. Também afirma que a
funcdo politica compreende a filosofia, politicas, normas e
atividades organizacionais que visam a cooperacao no sistema.
No entanto, ele destaca que essas funcdes podem se tornar
disfuncionais e gerar conflitos, j& que estes sdo iminentes nas
organizacbes. Neste sentido, estabelece a cooperacdo como
objetivo da  atividade, considerando a  dialética,
conflito/cooperagcdo como o objeto formal, enquanto o sistema
organizacdo-publico é caracterizado como o objeto material.

Assim sendo, Sim»es (1995, p .

atividade de Relacdes Publicas é a gestédo da funcédo politica da
organi za- «00.
Ja Margarida Kunsch (2003) apresenta como definicao:

Relacdes Publicas é a area que trabalha com as organizacfes e
0s publicos promovendo administrando e relacionamentos,
muitas vezes, mediando conflitos, valendo-se para tanto de
estratégias e programas de comunicagdo, de acordo com
diferentes situacdes reais do ambiente social (KUNSCH, 2003,
p. 90).

As definicbes dos autores, apesar de distintas, ndo se
contrapdem. Pelo contrario, Simdes (1995) e Kunsch (2003) se
complementam quando abordam as funcdes de Relagbes
Publicas. Enquanto Simdes (1995) apresenta Relacdes Publicas
e a define em suas bases tedricas como disciplina e ciéncia,
Kunsch (2003) expde partir da sua realizacéo na pratica.

107

83)



ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

Corroborando com a teoria de Simdes (1995), Kunsch
(2003) coloca que Relacdes Publicas € um subsistema essencial
dentro das organiza¢fes, desempenhando fun¢des especificas
no apoio aos demais subsistemas. Além disso, séo responsaveis
por facilitar a gestdo da comunicacao e os relacionamentos entre
a organizacao e seus publicos.

Kunsch (2003) coloca o que considera funcdes
indispensaveis para o planejamento e gestdo de Relacdes
Plblicas nas organiza¢gBes. Ela aduz que cada uma destas
funcdes é fundamentada e se relaciona com teorias especificas:
a funcdo administrativa se relaciona com a teoria
interorganizacional, a funcdo estratégica com a teoria de
gerenciamento, a fungdo mediadora com a teoria da
comunicacédo e a funcdo politica com a teoria de resolucao de
conflitos.

As funcbes nas organizacfes, em especifico as funcdes
de Relacdes Publicas, serdo abordadas a seguir.

Funcdes de Relagdes Publicas

Por fAfun- «o0 s-se@icomttibdicdo quauman d e
atividade social oferece para a manutencéo do sistema social
e a sobrevivéncia das condicfes necessarias para sua
existéncia. Na concepcédo de Kunsch (2003),

as organizac6es do ponto de vista sistémico, interagem com o
ambiente e desempenham seu papel na sociedade mediante
acao conjunta de seus varios subsistemas. Neste contexto a
area de relagdes publicas constitui também um subsistema
organizacional e exerce funcdes essenciais e especificas
apoiando e auxiliando os demais subsistemas, sobretudo nos
processos de gestdo comunicativa e nos relacionamentos das
organizagdes com seu universo de publicos (KUNSCH, 2003, p.
98-99).
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Funcao Administrativa de Relagcbes Publicas

A partir dos inimeros conceitos de Rela¢des Publicas,
dos mais diversos estudiosos, as relagbes publicas sao
reconhecidas como uma fungédo administrativa que promove a
interagcdo entre setores, grupos e subgrupos dentro da
organizacdo. Essa funcédo engloba atividades especificas para
estabelecer e manter relacées com diversos publicos. Segundo
Simdes (1995),

a classificacdo administrativa justifica-se porque a este cargo
organizacional lhe corresponde pesquisar expectativas,
interesses, opinides, conjunturas; assessorar as liderancas
organizacionais sobre as politicas; planejar o programa anual de
comunicacao; orcar e alocar recursos financeiros e materiais;
executar todos ou alguns dos projetos; supervisionar e motivar
sua equipe, caso exista; controlar as responsabilidades
delegadas; avaliar os resultados em relagdo aos objetivos
colimados. Todas estas atribuicbes s&o, em sua esséncia,
funcdes administrativas previstas no mais simples manual de
administrac&o (SIMOES, 1995, p. 83-84).

Ao abordar a funcédo administrativa, Kunsch (2003) coloca
qgue, na pratica, o objetivo das rela¢gbes publicas é estabelecer e
garantir nirel a-»es de confian- a
organiza-»es e 0SS p¥blicos com o0s
Segundo a autora, isso demanda investimento de tempo,
pesquisas, auditorias e diagnésticos como objetivo de realizar
uma avaliacdo da qualidade do relacionamento que a
organiza-«0o0 tem com seus p¥blicos
planejamento, participacdo programada, implementacdo e
avalia-«o0o dos resul3tpaldd.so ( KUNSCH
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Funcao Estratégica

Relacbes  Publicas, segundo  Simdes  (1995),
desempenham uma funcéo estratégica nas organizacoes,
utiizando pesquisa e planejamento para desenvolver as
melhores estratégias de comunicacao e lidar com as reacdes
dos publicos. Elas administram percep¢cbes, promovem
relacionamentos efetivos e trabalham na identidade corporativa.
O sucesso dessa funcédo depende de sua posicdo na estrutura
organizacional, formacao profissional e aplicacdo dos principios
da teoria das Relacbes Publicas. E crucial que as Relacbes
Publicas participem do planejamento e gestado estratégica da
comunicagédo, colaborando com outras areas e influenciando as
decisdes da organizagéao.

Kunsch (2003) assevera que é importante evidenciar o
valor econbmico das atividades de Relagcdes Publicas,
mostrando resultados tangiveis e contribuindo para o alcance
dos objetivos, missao, visado e valores das organizacdes. Como
funcdo estratégica, as Relagcdes Publicas ajudam as
organizacbes a se posicionar na sociedade, destacando sua
missdo, valores e principios. Elas estabelecem canais de
comunicagdo, constroem confianca muatua, fortalecem a
credibilidade e valorizam o aspecto social da organizagao.
Também assessoram na identificacdo de problemas e
oportunidades relacionados a comunicacdo e imagem
institucional, avaliando o impacto do comportamento dos
publicos e da opinido publica na organizagao.

Funcdo Mediadora
A fAimedia- «00, est § presente

contextos e, em cada um, possui significados distintos, e
desperta inquietagbes sobre como se da esse processo e sua
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usabilidade.Sendo conceito interdis
presente em varios campos do saber, como a Comunicacéo,
Direito, Psicologia, Sociologia e Ciéncia da Informacao, entre
outros, e esta estabelecida como uma pratica amplamente
aceita, levando em consideragdo suas demandas e
caracteristicas especificas. Diante das transformagfes sociais
ao longo do tempo, observa-se um progresso nos processos de
mediacao e sua aplicacdo em diferentes contextos.

Por questdes de formatacéo e espaco, ndo sera abordada
a mediacdo de maneira profunda, e sim apenas a partir da
abordagem de Kunsch (2003), que aponta que, em sua fungao
mediadora, Rela¢des Publicas se coloca como interface na
comunicacdo entre a organizagcdo e seus publicos e, para isso,
utiliza todos os meios de comunicacao disponiveis. E importante
frisar que comunicar nao se limita apenas a informar, mas sim
estabelecer um relacionamento, baseado no compartilhamento
de informacdes e na participacdo da comunidade. Nesse
sentido, Relagcbes Publicas busca estabelecer uma
comunicagéo que envolva troca, reciprocidade e comunhéo de
ideias entre as organizacdes e os publicos. O objetivo ndo é
apenas informar, mas também alcancar um verdadeiro
compartilhamento de ideias e atitudes por meio da comunicacao.

Kunsch (2003) cita quatro modelos de préaticas de

Rel a- »es P¥%bl i cas: (1) 0
i mprensal/divulga-«00, que o0bj
(2) Al nforma-«o p¥%blicabo, gu
organiza-«o; (3t)r imoa ed e dUABSS i

pesquisas para persuadir os publicos estratégicos a se
comportarem de acordo com 0s objetivos da organizacao; e (4)
0 modelo "Simétrico de duas maos", que busca o equilibrio e se
baseia em pesquisas, comunicagao, administracéo de conflitos
e colaboracdo com os publicos estratégicos, sem exigir que a
organizagdo tome partido em questbes especificas. Este é o

cipli

mo d
eti v,
e bu:
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modelo ideal para colocar em pratica a funcdo Mediadora das
Relacbes Publicas, pois promove o dialogo e a discusséao de
forma ética. Contudo, é o modelo mais dificil de se trabalhar?.

£ fato que a participa-«o
Nno processo estratégico da organizacédo facilita a inclusdo dos
publicos nas negociacdes e discussdes que os afetam. Como ja
mencionado, o trabalho efetivo de relacdes publicas vai aléem da
mera informacé&o: busca promover o dialogo. Isso é possivel por
meio da comunicacdo bidirecional, em que a organizagcao
primeiramente se certifica e compreende as atitudes,
sentimentos e opinides do publico, para depois transmitir suas
mensagens de forma adequada. I1sso permite o estabelecimento
do didlogo entre a organizacao e seus diversos publicos, sendo
essa mediacdo uma das principais funcdes desempenhadas por
essa area.

Funcao Politica das Relacdes Publicas

Ao abordar a politica nas organizacdes, cabe distinguir
alguns conceitos fundamentais, pois ndo ha como dissociar os
termos macropolitica e micropolitica das organizagbes. A
macropolitica abrange a esfera da politica que lida com a tomada
de decisdes em grande escala, a distribuicdo de recursos e o
exercicio do poder em uma sociedade, e que as decisfes
tomadas influenciam a sociedade e todas as organizacdes. Ja a
micropolitica se refere a politica do cotidiano, em que as
relacbes de poder, negociacao e tomada de decisbes ocorrem
em contextos mais limitados; explora as dinamicas de poder,
influéncia e estratégias utilizadas nas relacdes interpessoais e
Nos grupos pequenos. Em termos organizacionais, € importante
reconhecer que elas estdo interconectadas e se influenciam
mutuamente.

do
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Sobre a funcado politica de Relacbes Publicas, Simdes
(1995) aduz que é,

exercida pela filosofia, pelas normas, pelas acbes
organizacionais que visam legitimar o poder decis6rio da
organizacado junto aos varios publicos, no trato dos interesses
comuns e especificos a fim de melhor trocar com eles os
mesmos interesses (SIMOES, 1995, p. 107-108).

Como funcéo politica, Relacbes Publicas esta associada
a relacbes de poder e tém a responsabilidade de gerenciar
guestdes de relacionamento, tanto interna quanto externamente,
utilizando a comunicacdo como sustentaculo. Isso envolve lidar
com problemas decorrentes do comportamento de determinados
publicos ou de decisdes tomadas pela organizacdo. Essas
guestdes ocorrem tanto no ambito do poder interno (micro)
guanto no poder externo (macro), e permeiam todo o processo
de negociacao e busca por solu¢cdes em uma dimenséao publica.

Ja Sgorla, Fossa e Pérsigo (2011) colocam que uma
funcdo politica eficiente representa um passo inicial para
legitimar uma organizacdo. E importante estabelecer uma
relacdo equilibrada entre a organizacdo e seus publicos, a fim
de harmonizar os objetivos e interesses das partes envolvidas.
A funcao politica esta relacionada diretamente com os conflitos
na organizacao e estes com as relacfes de poder.

Funcdes de Relagcdes Publicas nas Organizacdes: em busca
do equilibrio do conflito-cooperacéao

Ha concordancia junto aos estudiosos da area de
Relacdes Publicas, entre eles Simdes e Kunsch, que as
organizagdes sao ambientes politicos e, neste sentido, possuem
a necessidade do gerenciamento destes contextos. Também ha
consenso que uma das atividades das Rela¢Bes Publicas € a
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AFun- «o Pol 2ticabo. A di feren- a

posicionamento da funcdo na organizacgao.
Como definicao conceitual de Rela¢des Publicas, Simdes

prop»e que a na atividade de Rel
pol2tica da organiza-«o ( ) 0 (
sentido, coloca a fungdo politica como a principal e mais
importante das funcbes organizacionais de relacfes publicas.
Segundo el e, Aadmini strar fun-«o
atividade de relacdes publicas (...), administrar a comunicacao &
a Oapar°nciad (...) e administra

(SIMOES, 1995, p. 84). O autor justifica sua proposicao:

O adjetivo politico se justifica porque todas as acfes desta
atividade reportam-se as implicagbes que as decisbes da
organizagdo poderdo gerar junto aos publicos e as
consequéncias que as decisdes dos publicos poderdo causar
aos objetivos organizacionais. O fator comunicacgéo, processo,
resultante, e instrumentos participam do cenario como
coadjuvantes. O exercicio do poder é realizado através do
processo de comunicacdo com 0s instrumentos de
comunicac&o. (SIMOES, 1995, p. 84)

Tavares (2018) expde o constructo tedrico de Simdes
(1995), que possui um elemento-chave na funcéo politica, a
relacdo entre as bases de poder, constituida de trés
perspectivas: a primeira € baseada na acédo, em que o0 sujeito
legitimado toma decisdes que buscam o bem comum e atendem
aos interesses legitimos de ambas as partes. A segunda é
marcada pela comunicacdo, que tem o poder de informar,
seduzir, persuadir e iniciar uma negociagdo para resolver
conflitos de interesses. A terceira é a base coercitiva, em que
estimulos positivos (recompensa) ou negativos (puni¢cdo) sao
usados para influenciar as decisGes dos atores envolvidos.

Conforme Tavares (2018, p. 4), no programa de Relacdes
Plblicas proposto por Simdes (2001), as funcdes de
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Adi agn o prognastecar,, assessorar as liderancas e

i mpl ement ar o plano de comuni

das Relagfes Publicas. Em face a isso, advém a obrigacao de
sugerir as politicas que devem ser aplicadas a comunicacao das
organizacdes, bem como planeja-las, levando em consideragéo
0 objetivo da cooperacdo mutua.

Na perspectiva de Kunsch (2003), Relacdes Publicas tém
a responsabilidade de gerenciar questdes de relacionamento,
tanto internamente  quanto  externamente, utilizando
comunicacdo como sustentaculo. Isso envolve lidar com
problemas decorrentes do comportamento de determinados
publicos ou de decisdes tomadas pela organizacdo. Essas
guestdes ocorrem tanto no ambito do poder interno (micro)
guanto no poder externo (macro), e permeiam todo 0 processo
de negociacao e busca por solu¢cdes em uma dimenséao publica.

Kunsch (2003) também dialoga com o pensamento de
Ehling, White e Grunig (1992) sobre a funcdo politica das
relacBes publicas, em que o gerenciamento de relagdes publicas
nas organizacdes e, de acordo com a teoria de resolucao de
conflitos é funcdo essencial de Rela¢des Publicas, lidar com
disputas, desacordos, crises e outros conflitos. E denominada
funcdo politica uma vez que envolve negociacdes, estratégias
de comunicacdo e acdes concretas para encontrar solucoes
para os problemas que as organizagfes possam enfrentar em
seu relacionamento com os publicos, no ambiente social.

Rel a- »es P¥bl i cas, Acomo
atividade profissional, tem como objeto as organizacdes de seus
publicos, instancias distintas que, no entanto, se relacionam

ca-

di al eticamenteo ( KUNSCH, 2003,

estratégias e programas de comunicacdo, promovendo e
administrando relacionamentos e por vezes mediando conflitos,
buscando equilibrio.
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Considerando a busca do equilibrio cooperacao-conflito,
a atuacao das relacdes publicas enfoca o aspecto institucional e
corporativo das organizagdes. Assim sendo, realiza o estudo de
publicos, a supervisdo e coordenagdo de programas de
comunicacéo, e a prevencao e mediacao conflitos e crises junto
aos empregados, consumidores, governos, comunidades,
sindicatos, grupos de presséao etc. Para alcancar essa meta, as
organizacfes ndo podem negligenciar uma comunicacao ativa e
continua, seguindo uma politica de relacdes publicas.

Neste sentido, Simfes (1995) complementa que a
politica, como &rea de conhecimento e pratica humana, engloba
diversos elementos relacionados ao exercicio de poder, tomada
de decisdes, processo de escolha, conflitos, coalizbes,
ideologia, normas e negociacdes. O profissional de relagbes
publicas, com sua preparacao e sensibilidade, contribui para a
percepcao de conflitos e a antecipacéo de situacfes de crise.

A partir do exposto, cabe lembrar que a funcdo politica
das Relacdes Publicas esta intrinsecamente ligada as relacdes
de poder nas organizacgdes. Simdes (1995) define poder como a
capacidade de deciséo ou influéncia de uma parte sobre outra
em um processo de transacdo. O poder ndo é uma propriedade
exclusiva de alguém, mas sim uma relacdo entre pessoas ou
grupos.

As relacfes de poder entre a organizacéao e seus publicos
sdo complexas e ocorrem em diferentes niveis. Para cumprir a
fungéo politica de maneira efetiva, as Rela¢des Publicas devem
compreender as dindmicas de poder dentro das organizacdes e
como elas influenciam as relagdes com o ambiente externo. Isso
envolve a gestao de controvérsias, crises e conflitos sociais que
podem surgir.

E fato que os conflitos fazem parte da vida em sociedade,
e se constituem partir de divergéncias de interesses entre
pessoas. Embora parecam negativos, se néo tratados, podem
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levar a uma espiral crescente de acles e reacdes, desviando
das questdes originais, os conflitos podem ser positivos. No
Manual de Mediacédo Judicial (BRASIL, 2009), o organizador
André Gomma de Azevedo destaca dois tipos de conflitos:
construtivos e destrutivos. Conflitos destrutivos rompem
relacdes sociais devido ao tratamento inadequado, enquanto
conflitos construtivos fortalecem relacdes, buscando soluces
criativas e abordando todas as questdes relevantes.

O conflito nas organizacBes é estudado por diferentes
teorias administrativas. Alguns o veem como positivo, outros
como negativo. Concorda-se que os conflitos surgem de
necessidades ou sentimentos nao atendidos, por falta de
recursos, relacionamento ou comunicagdo. Morgan (2009)
destaca a indissociabilidade de "interesse, conflito e poder" nos
modelos organizacionais, gerados em politica, jogos de poder e
intrigas. A resolucao ocorre de diversas formas, dependendo das
relacGes de poder e dos tipos de jogos utilizados.

Simdes (1995) coloca que se o conflito persistir por um
longo periodo, acarretard consequéncias prejudiciais para a
organizacao, o sistema e a sociedade em geral. Isso porque toda
a energia, principalmente a dos membros da organizacéo, €
direcionada para o conflito, deixando de lado os aspectos
produtivos. Portanto, embora o conflito possa conter elementos
positivos, € importante evita-lo ou resolvé-lo por meio de
medidas preventivas e corretivas adequadas.

Cabe salientar, conforme Simdes (1997), que a
informacdo desempenha um papel crucial na melhoria do
processo decisorio para ambas as partes, no entanto 0s
problemas néo séo resolvidos apenas pela comunicacao, exceto
guando ocorre a negociacdo envolvendo trocas e
compensacdes por perdas. Por todas essas razdes, o perfil do
profissional de Relac¢des Publicas ndo deve ser o de um simples
executor de tarefas, mas sim o de um estrategista.
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Neste sentido, os executivos de relacdes publicas

devem calcular a seriedade e consequentemente a ruptura e
custos atuais e conflito em potencial (disputas, desacordos,
controvérsias ou confrontacdo). Eles devem fazer isso sabendo,
geralmente por meio de pesquisas, a natureza da colocacgéo
social e arede de integracéo das organizacdes e instituicées que
interagem em qualquer corporacdo, quando os conflitos se
tornam declarados ou deflagrados. Ao mesmo tempo eles
devem determinar quando a comunicacdo do tipo negocial se
torna apropriada e o meio principal (tipo de acdo, estratégia)
para mediar ou abrandar conflitos na procura de pontos para
chegar a um acordo e cooperacdo (EHLING; WHITE; GRUNIG,
1992 apud KUNSCH, 2003, p. 111-112).

Neste contexto, considerando a esséncia de Relacbes
Pulblicas, pode-se afirmar que sua importancia social estd na
habilidade de construir i p o nit eohexdes, enfatizando a
importancia dos relacionamentos, construcéo do significado e no
desenvolvimento pessoal e social por meio do estabelecimento
de relacdes de confianca. O dialogo, a legitimidade e a ética
devem ser elementos essenciais para essa atividade. Dessa
forma, relacbes publicas facilita o desenvolvimento de uma
consciéncia critica, da autonomia e empoderamento nas
pessoas envolvidas no processo. E uma abordagem que busca
capacitar e libertar os individuos, permitindo-lhes tomar decisdes
informadas e participar ativamente na sociedade e dos
subsistemas a que fazem parte, de forma livre e autbnoma.
Neste sentido, a funcdo mediadora interage com a funcéo
politica.

Kunsch (2003) ancora a afirmagdo de Ehling, White e
Grunig (1992) quanto a atividade de relagcfes publicas ter suas
raizes no contexto social, em que a coopera¢ao e a coordenagao
nao ocorrem facilmente. Elas necessitam de comunicagao,
negociacdo e outras estratégias de mediagcdo para dirimir as
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diferencas, reconciliar interesses, minimizar conflitos e buscar
acordos. Essas atividades compdem um processo de
transformacdo onde impasses s&o resolvidos, conflitos de
unides, aliangas e relacionamentos sao minimizados,
abandonados ou reconstruidos.

Diferentemente de Simdes (1995), Kunsch (2003)
percebe as funcdes de relacbes publicas estratégica,
administrativa, mediadora e a politica como instancias nao
separadas umas das outras. Na realidade, segundo a autora,

fo exerc2cio pleno da atividade r
interpenetracdo que ajude as organizacdes ndo so6 a resolver

seus problemas de relacionamentos, mas também a se situar

de forma institucionalmente positiva na sociedade (KUNSCH,
2003, p. 117).

O profissional de relagdes publicas, a partir da fungéo
politica, deve observar e diagnosticar as questdes de impasse e
através da funcdo mediadora, onde a comunicacdo é o
instrumento principal buscar a resolugdo do conflito utilizando
estratégias adequadas a situacdo, buscando o equilibrio do
conflito-cooperacdo. Nesse sentido, € fundamental um
profissional estrategista para que Relacbes Publicas possa
assumir o efetivo posto de mediador de conflitos organizacionais

Consideragdes finais

A partir de uma pesquisa bibliografica sedimentada
Kunsch (2003) e Simbes (1995), o objetivo deste estudo era
apresentar como Relagbes Publicas, a partir de sua funcao
politica, pode contribuir na resolugdo de conflitos nas
organizacbes em busca do equilibrio conflito-cooperacao. Neste
sentido, buscou-se primeiramente apresentar um aporte teérico
de Relagcdes Pubicas, considerando que €é um termo
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polissistémico. Nesse sentido Simdes (1997) coloca que
Relacbes Publicas abrangem a teoria, tecnologia, estratégia e
técnicas relacionadas ao sistema organizac¢ao-publico.

Quando se fala nas funcdes de relacdes publicas
administrativa, estratégica, mediadora e politica, concebe-se
relacbes publicas e sua atuacdo de forma sistémica nas
organizacbes e nos demais sistemas que compdem a
sociedade. Observando a partir do aspecto pratico, ndo ha como
dizer que a acao € essencialmente administrativa, estratégica,
mediadora ou politica, pois as funcbes se permeiam. A
separacado se da apenas em aspectos didaticos de estudo. Sao
quatro as funcdes de Relacbes Publicas:

1. Funcéo administrativa: tem como propdsito promover
a interacdo entre diferentes setores, grupos e
subgrupos da organizacdo, visando seu pleno
funcionamento e gerenciando o0s canais de
comunicacao interna;

2. Funcdo estratégica: contribui para que as
organizagcdes estabelecam sua posicdo perante a
sociedade, comunicando sua missao, valores, cultura
e construindo sua identidade, e procura abrir canais de
comunicacdo efetivos entre a organizacdo e seu
publico;

3. Funcdo mediadora: busca desenvolver a mediagcao
entre a organizacao e o publico, utilizando o didlogo
como instrumento para promover o entendimento e
relacionamentos saudaveis; e

4. Funcao politica: envolve atividades relacionadas ao
poder nas instituicbes, gerenciando crises e conflitos
sociais, e busca o equilibrio para alcancar a
legitimacdo e oferecera A har moni a soci al o

A funcdo politica est4d relacionada aos conflitos,
controvérsias e crises. No entanto, considerando o aspecto
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humano das organizacfes e que os conflitos sdo intrinsecos a
condicdo humana, a funcdo mediadora se apresenta como mais
concreta e proxima, capaz de efetivamente estabelecer um
relacionamento de comunicagéao e troca. O papel do profissional
de relacbes publicas, por meio da fungéo politica, é identificar e
analisar os impasses existentes. E através da funcido mediadora,
utilizando a comunicacdo como principal instrumento, que se
deve buscar resolver os conflitos por meio de estratégias
adequadas para alcancar o equilibrio entre o conflito e a
cooperacao. Nesse contexto, é essencial que o profissional seja
um estrategista, assumindo efetivamente o papel de mediador
de conflitos organizacionais
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CENARIOS PARA UM METAVERSO
ORGANIZACIONAL: entre o real e o virtual

SCENARIOS FOR AN ORGANIZATIONAL
METAVERSE: between the real and the virtual

André Quiroga Sandi

Resumo: As potencialidades trazidas pelas tecnologias, principalmente as
digitais, causam impactos nas rotinas e processos das
organizacbes, o debate é amplo e apresenta teméticas e
apropriagBes distintas, a partir de diversos campos de
conhecimento. Compreender as potencialidades e inovagfes
destas tecnologias auxilia as organizacbes a pensarem suas
estratégias, de modo amplo e, principalmente, nas rotinas de
comunicacdo e aproximacdo com os publicos. Neste contexto, a
partir de 2020, o debate relacionado ao metaverso retorna ao foco,
tanto pelo campo do desenvolvimento de tecnologia quanto no
campo da comunicagdo. A partir de um estudo relacionado ao
Second Life, um dos primeiros metaversos conhecidos, foi
possivel perceber 10 cendrios que aportam uma perspectiva e
reflexdo acerca dos processos de entrada e apropriacdo das
organizagdes em ambientes virtuais. Estes cenarios, quando
aplicados aos metaversos que estdo sendo criados pelas
organizagdes, auxiliam na formulagdo de estratégias de
posicionamento. Este debate € atrelado, também, a nocéo de real
e virtual, enquanto fronteiras ténues estabelecidas nos espacos
digitais e assim, nas rela¢gbes e interagbes com o0s publicos.
Compreende-se, por fim, que o metaverso, ndo sendo um conceito
novo, se apresenta como algo novedoso para as organizacoes,
mas suas aplica¢cbes de fato podem néo ser tdo inovadoras como
se apresentam na atualidade.

Palavras-chave: Relagcdes Publicas. Metaverso. Virtual e Digital.
Comunicacao Organizacional

Abstract: The potentialities brought by technologies, especially digital ones,
impact the routines and processes of organizations. The debate is
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broad and presents different themes and appropriations from
various fields of knowledge. Understanding the potentialities and
innovations of these technologies helps organizations think about
their strategies, broadly and especially in communication routines
and engagement with audiences. In this context, starting from 2020,
the debate related to the metaverse returns to focus, both in the
field of technology development and in the field of communication.
Based on a study related to Second Life, one of the first known
metaverses, it was possible to identify 10 scenarios that bring a
perspective and reflection on the processes of entry and
appropriation of organizations in virtual environments. These
scenarios, when applied to the metaverses being created by
organizations, assist in formulating positioning strategies. This
debate is also linked to the notion of real and virtual, as subtle
boundaries established in digital spaces and thus in relations and
interactions with audiences. In conclusion, the metaverse, while not
a new concept, presents itself as something novel for organizations,
but its applications may not be as innovative as they appear in the
present.

Keywords: Public Relations. Metaverse. Virtual and Digital. Organizational
Communication.

Introducao

Estudar um mundo virtual em seus préprios termos, néo significa
ignorar as mudltiplas formas que as ideias do mundo real

Ai mpri memo no virtual, signi fii

correspondéncias enquanto se manifestam no mundo virtual(...)*
(BOELLSTORFF, 2008, p. 64).

O uso de tecnologia em todos os ambitos da estrutura
organizacional € uma realidade inegavel, portanto o0s
investimentos (financeiro, pesquisas, entre outros) neste campo
tem sido cada vez mais alto. Refletir sobre o desenvolvimento
das tecnologias, acompanhar sua aplicagéo e consolidacao no
mercado se torna fundamental para estabelecer um debate e
compreender 0s movimentos que ocorrem, num contexto de
constante mudancas, sociais e profissionais. No campo da
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comunicacdo, 0 reconhecimento progressivamente ampliado
das tecnologias, suas ferramentas, usos, apropriacbes e
aplicacoes, contribui para que os profissionais possam ter um
crescente dominio conceitual e técnico, estando habilitados a
explorar todas as potencialidades desses espacos virtuais, sem
a euforia dos que consideram o ciberespaco um universo de
potencialidades infinitas, sem fronteiras e também sem o
reducionismo da consideracao agigantada de seus limites.
Neste contexto podemos perceber que ha uma nitida
preocupacdo das organizagbes em acompanhar 0s avangos
tecnoldgicos. Neste sentido, a criagdo de espacos virtuais no
metaverso? pode ser a marca de uma busca de reconhecimento
das possibilidades inovadoras, acompanhando uma tendéncia
de mercado e da sociedade. Notadamente, a partir de 2020, para
aproximar um periodo, o termo metaverso volta ao centro das
atencdes e dos debates, tanto no campo da tecnologia, ou seja,
no desenvolvimento de plataformas e programacéo, como pela
sociedade, que busca refletir sobre os usos e potencialidades e,
principalmente, a sua real implementacdo, utilizacdo e
implicagdo. O metaverso, ndo sendo um conceito novo, volta a
ser apresentado como algo novedoso (LC PEZ-D&Z, 2021,
NIETO, 2022) para as organiza¢gOes, mas suas aplicacbes de
fato podem néo ser tdo inovadoras como se apresentam na
atualidade. Grandes empresas do ramo da tecnologia? sinalizam
gue o metaverso € o futuro, tendo como caso mais emblematico
a alteracdo de nome do grupo detentor do Facebook para Meta
(NIETO, 2022). Paradoxalmente, percebemos que outras
empresas do ramo da tecnologia repensando suas estratégias,
como é o caso da Microsoft e da Disney?, e fechando ou
diminuindo suas divisdes de realidade virtual. Portanto sua
utilizacdo, com avancgos e retrocessos, segue um debate amplo
nos diversos campos que interatuam neste universo que,
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virtualmente, aponta para uma realidade de contribuicbes para
as organizacoes.

O significativo aumento do uso de programas que utilizam
plataforma virtual 3D, levanta o debate para os comunicadores,
gue se veem desafiados a compreender a tecnologia em si, mas
também os fenbmenos que desdobram de seus usos. Essas
plataformas podem ser consideraras um universo virtual e
trazem consigo possibilidades diferenciadas no atual conceito de
navegacao, bem como avancam muitos de seus principios de
Anavega-«00. Assim, h8 no Met
a ser a Internet do futuro, propiciando e ampliando espacos de
simulagédo e interagdo on-line (ACCIOLY, 2007).

As possibilidades vislumbras s&o diversas, sendo que
para o campo da comunicagéo o estabelecimento de distintos
modos de operar a transmissdao de informacdo e,
potencialmente, as interacdes com os diversos publicos que se
relacionam com as organiza¢des estdo no centro das atencoes.
Contudo, podemos afirmar, que ainda estamos buscando
modelos frente aos diferentes cenarios que as tecnologias tém
aportado, seja por sua rapida evolucédo ou, principalmente, pela
mudanca constante das plataformas e programas que Ssao
utilizados, bem como a forma como os usuarios (atores, na
concepcao de WEISSBERG, 2009) se apropriam destes
espacos, o que tem balizado muito a utilizacao e entendimento.

Neste sentido, buscar ou estabelecer uma definicao para
Met aver so n«o ® algo simpl es,
aindaéinstavel’ o ( NI ETO, 2022, p. 41)
do campo da tecnologia teremos uma definicdo muito técnica
gue, apesar de importante para o0 desenvolvimento das
plataformas, ndo contribui para a compreensao necessaria de
seu modo de operacgdo. Portanto, entre diversas aceitacdes, a
gue mais se aproxima ao entendimento que devemos ter, no

aver ¢

poi
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campo da comunicacéo, é proposta por Ball (2021) ao apontar
que

0 metaverso é uma rede massivamente dimensionada e
interoperavel de mundos e ambientes virtuais 3D renderizados
em tempo real que podem ser experimentados de forma
sincrona e persistente por um nimero efetivamente ilimitado de
usuarios com um senso individual de presenca e com
continuidade de dados, como identidade, historia, direitos,

objetos, comunicacdes e pagamentos® (BALL, 2021).

Apesar da definicdo apontar o conceito de interoperacgao,
percebemos que os ambientes tridimensionais elaborados pelas
organizacfes, em sua maioria, ndo se interligam. Isso pode
ocorrer por demanda de protocolos seguranca, de busca de
padronizacbes com 0s demais recursos da organizagao e,
principalmente, tem seguido um padrédo que se mantem na
internet tradicional’, onde as paginas ndo possuem ligacées
(links) com externas. Portanto, podemos apontar que também
sdo

espacos que emulam ndo mais uma comunidade de usuarios,
mas mundos online com regras compartidas com a legislacdo do
mundo real. Os diversos metaversos sao espacos Vvirtuais
persistentes, cujas ferramentas buscam que o usuério se
movimente, interatue e crie conteltdos nos distintos cenarios
habilitados para este fim8 (NIETO, 2022, p. 45).

Para compreender, em grande parte, 0s cendrios que
serdo apresentados, € necessario destacar que, historicamente,
a cada surgimento de uma nova tecnologia, esta se aproxima de
seus usuarios intermediada por metéaforas relacionadas a algo ja
conhecido. S&o analogias que tém sentido pelo fato de estarem
vinculadas a referentes reconhecidos, estabelecendo uma
aproximagao com o real. As inovagdes tecnologicas, vinculadas
aos computadores e seus dispositivos e técnicas, incluindo a
realidade virtual, ndo fogem a essa necessidade de busca de
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metaforas para viabilizar uma relagdo com seus usuarios. A cada
evolucdo cria-se novas linguagens e maneiras de se apresentar,
envolvendo possibilidades tecnoldgicas distintas, assim como
modos diferenciados de interacdo com seus usuarios. A
metéfora mais conhecida € a do escritorio, no periodo em que
0s computadores passaram a ter um uso doméstico
(DERTOUZOS, 2003), onde a tela do computador (desktop)
seria a mesa do escritorio, temos a lixeira e guardamos as
informacgdes, na forma de documentos, em pastas, que, por sua
vez, podem ser arquivadas em outras pastas, estabelecendo
uma relacdo com o método tradicional de arquivamento no
mundo real. Mas é no metaverso que se aplica a metafora
geogréafica, apresentada por Dertouzos (2003), ao questionar:

e a metéfora geografica virtual? Eu prefiro esta porque foi a que
sonhei, assim como muitos outros. Os sites de informacao
estardo organizados como andares de diferentes edificios,
situados em ruas e avenidas, aglutinados em cidades e
povoados, todos visiveis em mapas navegaveis na tela. (...) O
diagrama geogréfico poderia ser realista, se quer ia ao Louvre,
navega até Paris e depois ao museu® (DERTOUZOS, 2003, p.
52).

E neste cenario, de constate evolu¢cdo que o metaverso
tem se (re)apresentando e as organizacdes tém se (re)inserido,
buscando novas formas de se reconhecer na relacdo entre os
atores. Um esforco proveniente de duas grandes areas, das
grandes empresas de tecnologia, que buscam desenvolver as
ferramentas e software para disponibilizar os espacos virtuais
3D, por muitas denominados metaversos, e das organizacgoes,
como entidades que se relacionam com a sociedade em que
esta inserida e buscam criar novos meios de interacao.
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Realidades, virtuais

Entender a relagdo entre virtual e real significa considera-
la mai s al ®m de sua compreens«o
realidades artificiais € 0os mundos virtuais nos obrigam a
interrogar-nos novamente, de modo urgente e agudo, sobre a
natureza da realidade real. O virtual nos estimula a colocar de
formanovaaquestiodo real 06 ( QUEAU, 2008, p

O que é considerado real, na visao cotidiana, impregnada
de senso comum, passa pelo que é percebido como concreto,
vinculado ao que é palpavel, ao que pode ser captado pelos
sentidos e que tem, muitas vezes, uma existéncia material,
tangivel - mais vinculada aos bens e nao propriamente as
pessoas; algo que existe de fato. No reconhecimento do sentido
dado ao real no ambito deste trabalho, cabe afirmar que sua
compreensao passa pelo entendimento das potencialidades da
percepcado humana. Isso porque as mudangas que estdo sendo
geradas com a propagacdo das tecnologias virtuais guardam
uma significativa relacdo com o campo de novas percepcoes de
realidade. Assim, o real ndo se restringe ao existente i o0 mundo
das coisas, 0 espaco fisico, o material que interage com o
homem -, mas ao que € assim percebido, do mesmo modo que
0 virtual.

No sentido usual, corriqueiro, o virtual tem sido visto como
negacao, oposicao ou complemento do que é concebido como
real. Ao mesmo tempo, temos que pensar que o virtual ndo pode
ser definido como algo que se opde ao real, vinculado ao
imaginario, ao ilusorio, ao enganoso. Em sua din&mica de
virtual i zse-asaontrarid, de uenmado de ser fecundo
e poderoso, que pde em jogo processos de criacao, abre futuros,
perfura pocos de sentido sob a platitude da presenca fisica
i mediatao (LEVY, 1996, p . 12) . Em
virtual esta relacionado com o que existe em potencial, ndo
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propriamente em ato, e que tende a atualizar-se. Quanto ao
atual, este € o0 que constitui oposicdo ao virtual. Essa
constatacdo mostra que o virtual ndo se coloca como oposi¢ao
ao real, mas sim ao atual (LEVY, 1996).

A relagéo do virtual e o real tem caminhado para uma
permeabilidade das fronteiras existentes entre ambos,
incorporando a telerealidade como um componente presente em
nosso tempo. Uma possivel linha ténue existente entre esses
dois conceitos ndo existiria na medida em que as tecnologias
ampliam a exposicao e atualizam as técnicas de producédo de
imagem de sintese'®, amplamente utilizada para criar os
ambientes no metaverso.

As imagens de sintese e 0s mundos virtuais ndo revelaram ainda
o seu verdadeiro potencial. E dificil, hoje, dimensionar a
verdadeira revolugdo em curso no campo da imagem e, de modo
mais abrangente, no campo do tratamento da informacédo e da
comunicacdo. A passagem iminente das tecnologias de
telecomunicacéo e do audiovisual ao todo-numérico anuncia-se
como a ocasido de uma reconfiguracdo de saberes e dos
métodos, das escritas e das memorias, dos meios de criagdo e
de gestdo (QUEAU. 2008, p. 92).

Para Quéau (2008) a mais significativa qualidade que as
imagens de sintese traz é a sua capacidade de autonomia, a sua
resisténcia incluindo a sua opacidade, ou seja, a sua
potencialidade de oferecer mais possibilidades de expressao do
gue as que conseguimos ver nelas hoje e isso esta
potencializado pelo metaverso e i
Se a imagem de sintese apresenta o virtual, tornando-o real,
podemos apontar que

O virtual no lugar do real corresponde a uma dicotomia
visivelmente exportada das categorias de representacdo
(imagem no lugar do objeto, maquina no lugar do homem, etc.).
A decodificacdo de sua trajetéria em termos de eviccdo ou de
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predominancia do virtual sobre o real é sem divida portadora de
uma interrogacéo ética salutar. Por outro lado, ndo é certo que
essa trajetoria seja a Unica em processo. Multiplas experiéncias,
pesquisas, aplicacdes tendem a constituir uma outra cenografia
em que atores (reallvirtual, objeto/imagem, conhecimento
humano/ progr ama Aiinteligenteo)
(WEISSBERG, 2008, p. 119).

Portanto a questdo que se coloca esta relacionada ao
entendimento do real em sua vinculagio com o virtual
percebidas como opostos, uma vez que essas duas esferas
parecem nao constituirem uma relacdo de antagonismo. Pelo
contrario, interligam-se, complementam-se, confundem-se,
mesclam-se. As maquinas consideradas inteligentes
intensificaram, através de diferentes mecanismos, essa
potencialidade de interacdo, tornando ténues e até diluindo suas
fronteiras.

Cenarios em realidades virtuais

Um dos primeiros metaversos digitais que podemos
apontar foi o Second Life e, quando do seu surgimento, gerou
uma série de debates e oportunidades, em todos os campos de
conhecimento e sociais. Criado ha 20 anos!!, o Second Life
segue ativo, sendo utilizado por empresas e atores das formas
mais amplas possiveis. Foi a partir de um estudo neste ambiente
(SANDI, 2009), que se reconheceu a aplicacado de cenérios de
uso, que aportam uma perspectiva e reflexdo acerca dos
processos de entrada e apropriacdo das organizacbes em
ambientes virtuais tridimensionais. Estes cenarios, quando
aplicados aos metaversos, que estdo sendo criados pelas
organizagbes, auxiliam na formulagdo de estratégias de
posicionamento. Este debate é atrelado, muito, & nogao de real
e virtual, enquanto fronteiras ténues que séo estabelecidas nos
espacos digitais e em sua potencialidade, impacta as relagdes e
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interacdes com os publicos, aqui entendidos como usuarios ou
atores.

Para situar a reflexdo que se desprende do conjunto de
cenarios analisados, é necessario reforcar que 0s espagos
virtuais, atualmente disponiveis na Internet, apresentam-se para
as organizacdes como instancias de constituicao de referéncias
de reconhecimento social, de sociabilidade, que viabilizam o seu
estabelecimento, desenvolvimento e prosperidade no mundo
dos negocios. Criam interacdes entre virtual e real, que
repassam estimulos, sensacfes e conteudos, que estabelecem
uma relacdo dos publicos com a identidade e marcas
organizacionais, num movimento de afirmacdo de sua
credibilidade.

Portanto €& necessario entender e realizar o
reconhecimento dos cenarios dentro do composto virtual e real,
possiveis de serem oferecidos no espaco Metaverso. Neste
sentido, o movimento é de compreensdo das operacoes,
mecanismos de estruturacdo e funcionamento, expressando o
modo como articulam as relagdes presentes entre o virtual e 0
real e que s&o significativas para 0SS movimentos
organizacionais, no espaco tridimensional interativo.

A partir dos elementos e observagao realizados, séo
aportados um total de dez cendrios, que se mostraram
expressivos da potencialidade de interpenetrabilidade do virtual
e do real, oferecendo visibilidade para o entendimento do
significado desses espagos para as organizagcdes. O
reconhecimento partiu de seis cenarios propostos por Weissberg
(2008) e que resultou na possibilidade de identificacdo de mais
guatro cenarios possiveis. Assim, emergiram quatro expressivos
cenarios vinculados a reproducéo do real pelo virtual, ampliacédo
do real pelo virtual; autonomia do virtual frente ao real e, o ultimo,
fantasticamente real a quimera moderna. Todos 0s cenarios
resultantes da relagéo do real com as imagens virtuais, do real e
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virtual, operadas no ambiente virtual, subsidiam a compreenséo
da potencialidade de percepcdes possiveis geradas por esses
espacos de informacédo/comunicagédo e oferecem importantes
referéncias metodologicas para que as organizacdes possam
refletir a cerca de seus espacos digitais.

Cenario 1 - Apresentacao do real pelo virtual

A condicdo de simulacdo, potenciais no Metaverso,
Aapresenta o real pel o virtual o,
virtuais com espagos reais e visando, muitas vezes, a aprimorar
oS Aconheci ment odquiridos elosi elementos e a
estrategicamente significativoso,
propriamente falando, o real: torna-se uma de suas formas de
express«oo0o (WEI SSBERG, 2008, p.12

Sua maior expressdo, podemos afirmar, sdo o0s
complexos simuladores utilizados pelas empresas areas para
treinamento de seus pilotos, em um espaco onde se visualiza
todo o conjunto de instrumentos disponiveis na aeronave, bem
como nitidas informacdes sobre o espaco em que esta voando,
realizando os comandos para operéa-la. E a cabine do avido, em
sua maxima simulacdo. Portanto sdo o0s sofisticados
simuladores que permitem uma imersao profunda, viabilizada
pela vivéncia, dentro de espacos especialmente criados, que
visam

simular as percep¢bes humanas, gerando um ambiente virtual
gue produz a sensacdo de realidade, na medida em que os
objetos se movem de acordo com 0os movimentos e o ponto de
vista do participante, todos controlados por computadores. (...)
Contemporaneamente, a cave, caverna digital, € um meio muito
mais sofisticado para a criagdo de ambientes simulados que
incorporam, em tempo real, o ponto de vista do participante.
(SANTAELLA, 2004, p. 44)
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Treinamentos, que por estarem neste ambiente,
oferecem risco zero, em um ambiente que apresenta as
variaveis do real e que seja 0 mais proximo deste e que oferecem
as condicbes de capacitacdo, habilitacdo continuada, para o
desenvolvimento permanente do trabalho. Para Quéau (2008)
0S espa-0s Vvirtuais trariam essa
virtuais dentro do quais podemos mergulhar e navegar dardo um
aspecto eminentemente realista, palpavel, tangivel, e
aparentemente cr2vel, (...) a qua
Assim, temos que os simuladores domésticos, mesmo longe de
possibilitar a completa imerséo, cada vez mais buscam propiciar
espacos progressivamente mais sofisticadas e vem evoluindo a
cada atualizacédo do programa, que apresenta cada vez mais o
real pelo virtual.

Cenatrio 2 - Interpretacao do real pelo virtual

O virtual ajuda a interpretar o real a partir da constituicao
de imagens que sdo mesclas da captacdo Otica real e de
complementos virtuais. A imagem simulada legitima uma leitura
visual, oferecendo uma visibilidade mais profunda
(WEISSBERG, 2008). O fotografico e as imagens de sintese se
mesclam para ajudar a interpretar, a compreender o real. O
metaverso apresenta, em sua potencialidade e mesmo que de
uma forma adaptada, a possibilidade de criacdo dos objetos por
meio da imagem de sintese e construcao virtual, acrescida de
elementos fotograficos que ajudam a construir e constituir 0s
ambientes. Em muitos casos, essa juncdo contribui para
entender o0s modelos construidos, possibilitando uma
observagdo maior e detalhada, um aprofundamento. Assim,
essa relacdo de interpretacdo do real pelo virtual deveria
propiciar a criagao de modelos cuja visualizagéo fosse superior
ao original.
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Em muitos casos, 0s modelos construidos ainda
apresentam uma limitacdo grafica muito grande, o que reduz a
possibilidade de interpretar o real pelo virtual, mas a cada
evolugdo do hardware, ou seja dos equipamentos que geram
essas imagens, o nivel de detalhamento e perspectivas se
aprimora. Contudo aqui a potencialidade de visualizacdo néo é
ampliada e imersiva e essa constatacdo inverte, de alguma
forma, o apresentando por Weissberg (2008), de que o virtual
deveria ser melhor que o real para ajudar na sua interpretacao.

Esse autor entende que fia simul a-
visual e restitui sua profundidade. (...) O virtual ndo substitui o

real, ele ajudaalhedarsent i doo ( WEI SSBERG, 2
Ao inserir fotografias do mundo real em conjunto com imagens

de sintese, que irdo compor o cenario do mundo virtual, as
organizacbes supdem que tornam esses espacos e Sseus

produtos mais criveis, com base na facilidade de aproximacéao,
correlacao e identificacéo direta.

Cenario 3 - Prolongamento do real no virtual por contiguidade

AcOes reais sdo apresentadas na tela por imagem de
sintese, prolongando assim o seu efeito e simulando a
experiéncia sob o virtual. Nesse sentido uma

forma de co-presenca do real e do virtual é a que prolonga um
no outro. (...) Prolongamento por contiguidade da acédo do real
sobre o virtual ou o inverso, o composto reallvirtual, (...). O
essencial ndo esta na precedéncia de um dos termos sobre o
outro, mas na articulacdo deles em um U(nico sistema
(WEISSBERG, 2008, p. 121).

Sao muitas as aplica¢des que participam desse composto
em diferentes campos. Weissberg (2008) anuncia varias destas
gue passam também por processos vinculados aos sistemas de
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aprendizagem para o trabalho, de consulta documentaria e até
propostas de intervencao artistica, onde o usuario tem o controle
real das acdes, alterando o virtual. Todas essas aplicacoes
somente s&o possiveis a partir da existéncia de dispositivos que
permitem a intervencao direta do usuério, tais como tela sensivel
ao toque, sonorizacdo que cria a ambiéncia, sensores de
movimento, entre outros.

De modo ampliado somente simuladores dedicados
possuiriam a capacidade de tornar essa experiéncia, de fato, um
prolongamento do real. Isso ocorre pela complexidade das
imagens utilizadas, que demandam grande poder de
processamento dos computadores e, principalmente, por todos
0S equipamentos que sdo demandados e organizados para
serem comandados no mundo real, tendo seu efeito
apresentado no virtual. Esse tipo de simulador seria a expressao
m8xi ma do fApr ol ongame n tcantiguidaded e a |
(WEISSBERG, 2008).

O progressivo avanco das tecnologias e seus
dispositivos, acrescido da reducédo de custos na sua producéo,
possibilitam, hoje, a existéncia de simuladores acessiveis para o
consumo de massa, ao permitir acoplar dispositivos que 0s
tornam mais reais. Estes possuem recursos tecnolégicos que
propiciam o prolongamento do real através de mecanismos de
controle, tais como volante e marchas para pilotar o carro por
ruas e estradas virtuais. Outro exemplo, até mais simples,
seriam os leitores digitais de livros, que permitem folhear um
livro, realizando a acao sobre a tela, hibridizando o efeito de um
livro fisico. Por outro lado, ndo criam uma imersdo total do
usuario, como o cenario 01, mas viabilizam uma sensac¢&o muito
proxima do real. Enfim, o que € apresentando aqui € o efeito de
agir fAEreal menteE sobre o viertual
se’reaAment eE o efeito virtual o (WEI S

137




ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

Cenario 47 Injecéo do real no virtual

O ator (usuario) tem seus movimentos captados por
cameras e sua imagem injetada na tela do computador, assim a
acao deste gera movimentos diferenciados sobre os objetos
virtuais. Pode-se tocar uma bateria virtual ou balangar os sinos
Aaqui tamb®&m o movi mento real ® a
uni ver so Vi rt uasé mouse, oimondareabsofret or n a
uma transfus«o para o mundo virtu
(WEISSBERG, 2008, p. 122).
Neste cenério, 0 uso no campo da animacao é maior, a
captura dos movimentos, via capacetes, luvas e roupas de
dados, além da camera gera a acao no virtual, animando o
avatar dentro dos espacos virtuais. S&o processo ainda muito
caros, para que o usuario doméstico possa ter, bem como para
as organizacdes. De todos os modos, aqui temos a total
extensdo das acfes reais no virtual, mas ndo necessariamente
uma simulacdo, como em outros cenarios, mas sim a aderéncia
dos movimentos as ac¢des realizadas no ambiente virtual.

Cenario 5 - Ver o virtual por uma janela real

Nesta categoria hd uma necessidade de movimento real
dispositivo de visualizacdo, comumente do monitor de video, que
ligado a um computador provocar 0 aparecimento da imagem
digital. A imagem vai sendo descoberta, conforme o
deslocamento do dispositivo € realizado, num exercicio de viséo,
do olhar. Se ndo ha um deslocamento, a imagem é estética ou
ndo ha imagens-s 2 nt es e a serem Vvistas,
consagra um regime de visibilidade em que a acdo real é
condicdo de uma visao sobre o virtual. (...) A obra inclui sua
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7

dissimulacdo, sua descoberta é tributaria de um trajeto de
aceder a elao (WEI SSBERG, 2008, p

A percep-«0 do virtual est8§ |
tela revela sua muta-«o0o em -rg«o
2008, p. 122). Se por um lado esse cenario parece ser muito
bésico, foi bastante utilizado em obras ou instalacfes de arte e,
atualmente, podemos apontar que nos ambientes de realidade
aumentada (através de oOculos ou mesmo do celular com
aplicacbes proprias) ganha predominancia de uso, pois
demandam que se movimente o dispositivo (a tela é o real) para
gue possa ser desvelada a imagem renderizada.

Ao mesmo tempo que dispositivos, como o0s 6culos de
realidade aumentada, seguem sendo desenvolvidos, buscando
aprimorar as experiéncias e, na medida que vao sendo
acrescidos de novos programas e funcdes vao se consolidando
e possibilitando, de fato, o estabelecimento de experiéncias
cada vez mais imersivas e realisticas.

Cenério 6 - Telepresenca real no virtual

Diversos autores (WEISSBERG, 2008; QUEAU, 1995;
SANTAELLA, 2004) discutem a nocao de telepresenca, com
entendimentos diferenciados e nem sempre complementares,
esses autores concordam que € Util para as organizacdes e para
a sociedade, ao evitar deslocamentos de grandes distancias
par a fiestar presentedo e ao permit
audiéncia simultanea, expandida, diversificada. A telepresenca
encurta as distancias e elimina o tempo de locomocao,
promovendo o encontro de pessoas, separadas fisicamente. A
discordancia entre os autores passa, fundamentalmente, pelo
mo d o como ocorre esse fdesl| ocame
envolvidos em sua realizagao.
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Quéau (1995) apresenta uma sintese desses diferentes
entendimentos ao apontar que a expressao telepresenca
Acol oca, e m anonprobienmasde dighiritas categorias
e tende a ocultar nuances importantes entre as diversas formas
de contradicbes entre presenca e auséncia, presenca e
representa-«o e presen-a e distOn
telepresenca, para Quéau (1995), guarda relacdo com a nocéo
de At®cnicas cl 88§ssicas de represe
de telaso (p.51). Podemos apontar
nao de uma presenca a distancia, mas de uma presenca que €
o contrario de distancia. Pode-se estar presente estando
distante, o elemento distancia fica subsumido ao presencial.

Ao contrério de todo o senso comum, a noc¢ao intrinsecamente
contradit-ria de fAtel epidbdadeumaaco t e
Apresen-ao ~ dist®©nci a, guando na
contr8rio de fAdist©nciaodo e 0o ¥nico
s&o as representacdes!? (QUEAU, 1995, p. 19).

[

Uma outra forma de telepresenca, muito mais difundida
para uso organizacional, é constituida pelas videoconferéncias,
principalmente as que utilizam grandes monitores posicionados
para dar a sensa-«o0 de que realm
pessoa que est8 a nossa frenteo,
das telas, a alta resolucdo das imagens (resolucbes 8k) e a
gualidade do som (padrdes Dolby, DTS) ja sdo caracteristicas
presentes em computadores com recursos mais avancgados,
dando uma percepcdo cada vez mais real de imersao no
ambiente. Este modelo esta projetado para ser utilizado em
palestras, cursos, coletivas de imprensa e todo tipo de evento
envolvendo plateias, utilizando recursos de audio e video.

Retomando a perspectiva apresentada por Weissberg
(2008) sobre a telepresenca real no virtual, percebemos que

z

apesar dos avancgos, seu uso ainda é limitado a algumas
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corporacOes e instituicbes de pesquisa. Para esse autor, a
telepresenca, em seu sentido pleno, demanda aparelhagem
especial, como capacetes que d&do novo sentido ao campo de
visdo, luvas para movimentar o objeto virtual, tudo ligado a
computadores, sendo estes responsaveis por processar e gerar

as imagens. AComposto real/virtua
humana oOreal 6 e o ambiente Ovirtu
simul a- «o, mas de presen-a real

2008, p. 123). Espaco e ferramenta se unem, criando objetos
operados pelo homem real.

No Metaverso, 0s espagos criados para este fim, sé&o
amplamente utilizados pela organizacéo, estando relacionados
a realizacdo de palestras e treinamentos, tanto para
funcionarios, parceiros de negdcios vinculados as diversas filiais
geograficamente distantes, quanto para clientes, mesclando o
uso de videochamada ou, mais recentemente, a insercao de
avatares, para criar 0 entorno necessario para o
desenvolvimento da atividade. Neste sentido, a atencdo do
usuario deve estar intensamente direcionada para a tela e,
ainda, por estar representado no ambiente, na figura de um
avatar, faz com que haja uma sensacdo de presenca pelo
Afapagament oo dos contornos do <co
maquina que estabelece, naquele momento, uma
intermediacao.

Cenério 7 - Reproducéo do real pelo virtual

Distinto do cenario proposto por Weissberg (2008), da
apresentacao do real pelo virtual, onde ha o efeito do simulador
e um propésito de uma agdo com este, este cenario que
expressa a reprodugdo do real pelo virtual mostra o
reconhecimento, a identificacdo dos espagos e formas de
contato com os publicos pela similitude de sua constituicdo. Sao
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reproducdes dos espacos existentes no mundo real, presentes
no mundo virtual, evocando, no usuario, a0 mesmo tempo, a
organizagdo no plano real e virtual. Transfere-se para o plano
virtual, disposi¢des semelhantes existentes no mundo real.

E o cenério mais utilizado pelas organizacées, uma vez
qgue o reconhecimento por parte do publico é imediato. Assim,
tendo na virtualidade uma possibilidade de desvinculacdo e
distanciamento atribuida a imagem de sintese, liberada das
referéncias ao real, 0 que se percebe € que nos espacos
organizacionais virtuais, essa questdo ndo se realiza
plenamente. As organizagOes preferem guardar uma relagéo
direta com o real, buscando assim a manutencdo dos
dispositivos de crenca ja estabelecidos. Portanto, o ambiente
virtual das organizac¢des tem uma necessidade de manter alguns
padrdes de identificacdo e referéncia com o real, mesmo tendo
em suas configuracdes possibilidades livres de modelizacéo.

Cenério 8 - Autonomia do virtual frente ao real

N&o fazendo parte da proposta de Weissberg (2008), mas
sim uma inferéncia a partir dos estudos no SL, esse cenario se
alinha ao anterior por oposicéo, mostrando a possibilidade de
uma autonomia do real frente ao virtual, potencializando a
criacao e a inovacao em ambientes imersivos tridimensionais.

As imagens de sintese apresentam uma possibilidade de
criagdo infinita, sdo imagens sintéticas, modelizaveis,
correspondendo a uma matriz numérica, configurada em pixel,
gue se apresenta na tela do computador. Estas caracteristicas
produzidas tecnicamente tém a possibilidade de distanciamento
do seu referente e podem liberar-se da correspondéncia aos
aspectos do mundo real, ndo estabelecendo com este a
condi -«0 de seu fAidupl od. Parecem i
ao real.
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A realidade que a imagem numérica da a ver é uma outra
realidade: uma realidade sintetizada, artificial, sem substrato
material além da nuvem eletronica de bilhées de micro-impulsos
gue percorrem 0s circuitos eletrénicos do computador, uma
realidade cuja Unica realidade é virtual. Nesse sentido, pode-se
dizer que a imagem-matriz digital ndo apresenta nenhuma
aderéncia ao real: libera-se dele (COUCHOT, 2008, p. 42).

O universo das imagens de sintese, em principio, abre as
portas para essa desvinculacdo da inspiracdo imaginada no
mundo real. Abre as portas para uma nova virtualidade. A
imagem produzida pela

cadeia modelizacdo i numeralizagdo - programacéao constituiu a
virtualidade como espaco de experimentacdo disponivel,
intermediario entre o projeto e 0 objeto, enquanto o virtual
permanecia até entdo prisioneiro da atividade imaginaria
(WEISSBERG, 2008, p. 118).

Compreende-se nestes cenarios que as imagens
modelizaveis, para criar 0s espa¢os nho Metaverso nhao
necessitam, por exemplo, estar vinculadas as leis da fisica, para
a construcdo de um prédio, portanto a criacdo e imaginacao
poderiam fluir, renderizando espac¢os que no mundo real seriam
impossiveis de existirem e assim, estabelecendo distintos
mecanismos de vinculos e crenca entre 0s avatares/usuarios.

Cenério 9 - Ampliacao da percepcao do real pelo virtual

No mundo real, ndo é possivel a visualizagédo do conjunto
e 0 entorno do espa- aproXimhatdeawnao e m
organizacdo. Para se obter a totalidade de sua apreensao,
seriam necessarios muitos movimentos de deslocamento e a
utiizagdo de recursos técnicos mais complexos como
guindastes, helicopteros, para propiciar uma visao aérea. Sem
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esses movimentos torna-se complexo, sendo impossivel,
compreender a dimenséo de, por exemplo, um prédio de uma
organizacdo. Como maximo, no cotidiano, obtém-se uma viséo
imediata e pontual dentro do possivel e segundo o campo de
visdo humana.

Nas organizacdes que reproduzem, no espaco digital,
muitos de seus elementos do mundo real, o virtual ajuda a
ampliar a percepc¢ao do real. Um virtual que produz uma Visao
ampliada do real e que permite sua captacdo expandida, uma
nova virtualidade expressando uma nova atualidade (QUEAU,
2008). Essa percepcéo é propiciada, no espaco digital, através
de diferentes possibilidades. Ao ter a possibilidade de
estabelecer multiplos angulos de visdo, deslocar a pontos que
no real ndo conseguimos alcancar, algo como observar do céu
um prédio em sua totalidade, o avatar tem um entendimento
alargado da organizacdo, ampliando a percepcéo do real pelo
virtual. Podemos dizer que o campo visual ndo esta mais restrito
ao do alcance humano, ele se amplia e potencializa pela
possibilidade trazida no virtual.

Assim o espaco virtual oferece uma visao de conjunto, em
todos os angulos, com toda a sua grandiosidade e imponéncia,
gue ajuda a fazer incorporar um maior reconhecimento da
organizagdo no mundo real, ao identificar os diferentes
componentes, que compdem a sua estrutura e dinamica.

Cenario 10 - Fantasticamente real: o humano e a quimera
moderna

Criar um avatar traz a possibilidade de expressar um
inconsciente que gera, muitas vezes, figuras que nao tém
nenhuma proximidade e semelhanca com o humano. Sua
configura-«o ® ficcional, nextrat
moderna, como €& proposta por Weissberg (2008). Nos
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ambientes virtuais, muito antes do SL, esse tipo de avatar ja era
conhecido como furries, animais antropomaorficos, muitas vezes
derivados dos d e s en hfarges @mmbéma d o s .
representam o apice da experiéncia de ser um avatar: uma luta
para transcender um alter-ego téo idealizado que ndo é mais
humanoo (AU, 2008, p. 96).

A metafora da quimera moderna expressa uma nova
relacédo possivel entre o real e o virtual, presente no metaverso,
e que finaliza os cenarios virtuais presentes nos ambientes de
espaco digital. A figura da Quimera, associada ao hibrido, ao
heterogéneo, esta impregnada nos diferentes dispositivos do
mundo virtual e, de um modo bem visivel, se expressa nas
imagens de sinteses modelizaveis dos avatares criados. Vem,
de um modo bem significativo, rompendo padrdes, concepc¢des
de i magem, de espa-o0 perceptivo,
nossa rela-«0 com nosso pr-prio c
falar sobre as modificacbes trazidas nos modos de perceber o
corpo, esse autor aponta um processo vivido no mundo virtual
de

hibridacdo intima do corpo real, no qual habitamos desde a
nossa infancia, com os formalismos abstratos os mais tangiveis,
com escalas de tempo e curvaturas de espaco arbitrarias, irdo
nos levar, provavelmente, a uma certa desapropriacdo dos
nossos habitos mais interiorizados (QUEAU, 2008, p. 99).

Além disso, a propria concepg¢éao de presenca se modifica
substantivamente nas relacdes sociais estabelecidas nesses
ambientes digitais. Tradicionalmente denominando avatar, a
guimera moderna, pelo processo de sua construcdo possui uma
possibilidade ilimitada de expres
uma imagem de sintese qualquer, desprendida das amarras do
real, modalizavel de acordo com a imaginacdo. Essa imagem
construida, podera ter maior ou menor relacdo com as
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caracteristicas visuais do usuario no mundo real. Cada vez mais
ao alcance do usuario, avatares bem construidos, demandam
muito tempo de criagdo e modelizacéo, exatamente por tudo o
gue envolve a construcdo de um corpo idealizado, de algum
modo, relacionado a uma imagem mental, com niveis
diferenciados de identificagdo por parte do usuario. Todos o0s
componentes, ao serem customizados, se entrelacam,
configurando uma determinada imagem com a qual o avatar ira
circular e estabelecer relacées sociais ho ambiente virtual e a
partir da qual é visto e se vé, enquanto ator/usuario e passam a
se constituirem, o publico efetivo e potencial das organizagdes.

As organizagbes no mundo real interagem com o seu
publico constituido por figuras humanas e essa relagédo ja é
desafiadora no sentido do reconhecimento de suas
caracteristicas, comportamentos, expectativas, colocando
demandas com relacdo a atualizacdo de seus processos
comunicacionais. O publico circulante dos espacos virtuais,
frutos da criacdo pela imagem de sintese, pode se apresentar
visualmente de modo extremamente diversificado, idealizado,
ndo tendo, muitas vezes, correspondéncia as figuras humanas,
caracteristica marcante dos usuérios dos servicos presentes na
dindmica organizacional do mundo real. A existéncia de
guimeras modernas coloca um grande desafio para as
organizacfes que buscam se inserir em espacos virtuais em seu
processo de reconhecimento do cliente/usuario/quimera para
poder planejar uma interacdo e divulgacdo que sejam
direcionadas para esse publico.

Entender esse fdinovoo p¥%Wblico g
virtuais 3D interacionais configura-se como algo complexo.
Apesar de que sendo, virtualmente, o mesmo publico da pagina
web organizacional, das campanhas de comunicacéo, o desafio
gue se coloca é como entender e se posicionar frente a esse
perfil. Demanda a criacdo de métodos de pesquisa e observagéo
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e, principalmente, o entendimento de que as demandas
presentes em ambientes virtuais.

Consideragoes finais

O percurso realizado buscou apresentar um debate,
complexo, das dinamicas que se apresentam no espaco do
metaverso, em suas dualidades real e virtual, a partir de imagens
de sinteses, para a criacdo de cenarios que buscam dar
perspectiva aos espacos digitais tridimensionais que as
organizacdes tém criado. Nao sendo, os cenarios apresentados,
uma reducéo das possibilidades, mas sim uma forma de pensar
as realidades e desafios que se apresentam na criacao destes
espacos, o trabalho realizado buscou o reconhecimento das
possibilidades trazidas pelo uso de tecnologias computacionais.

O debate acerca da temética € amplo e diverso em teorias
de abordagens e, certamente, depende sempre de uma
aproximacdo com as questdes mais técnicas e tecnoldgicas, por
parte do profissional que ira estabelecer as estratégias.
Portanto, para o0 comunicador, é fundamental ter um
conhecimento minimo desta &rea, buscando estabelecer um
didlogo com os profissionais que irdo, de fato, desenvolver a
ferramenta. Essa abordagem técnica, ndo € menos importante
gue o conhecimento tedrico, para o planejamento de acbes de
comunicagcdo, sendo complementares, na medida que
velocidade de desenvolvimento das tecnologias sado muito
rapidas, mas o conhecimento adquirido no entendimento das
demandas organizacionais € mais amplo que o uso de um
instrumento ou tecnologia.

A imagem de sintese, geradas arquivada em bits, abre
espaco para o0 estabelecimento de uma relagcdo original
inusitada, criando dindmicas préprias cujos referenciais sdo os
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mais diferenciados, seja em seus vinculos com o real/atual, seja
com o proprio virtual. Emergem, assim, inter-relagdes distintas -
linguagem, espago, tempo, corpo 1, trazendo uma compreensao
inerente para noc¢des que transitam no ciberespaco, tais como,
a de telepresenca, a de experiéncia interativa e a de imersao.
Assim, as imagens de sintese se apresentam como uma
possibilidade de transmutacdo de modelos de representacao
presentes no real. No caso do metaverso, ao incorporar a
perspectiva tridimensional, de movimento e de imersao, tém
potencialmente capacidade para provocar sensacoes,
idealizacbes e sonhos, num devir permanente, em que a
simula-«o produz fd@Amais real o0, al
criando uma virtualidade, e, também, novas atualidades,
incluindo eventos artificiais, tdo reais quanto qualquer
acontecimento do mundo real.

Outra compreensao necessaria para as organizacoes €
gue cada vez mais, em espacos virtuais vao conviver com seres
fantasticos & quimeras modernas 0 que apesar de serem
usus8rios reais, como qual quer aval
enquanto entes diferenciados e assim demandam aproximagoes
distintas por sua qualidade de clientes efetivos e potenciais.

Os processos de virtualizacdo, expressos na constituicéo
darelacéo virtual /real presente nesses espacos, trazem consigo
a possibilidade de rupturas com os referentes vinculados ao real.
No entanto, na materializacdo desses processos, as
organizagbes reiteradamente se referenciam as situagles
analogas ao mundo real que, em um primeiro momento,
parecem constituir a referéncia dominante. Sendo necessario
observar no metaverso existe uma estreita convivéncia com uma
outra dimensdo que se distancia da necessidade de importar
padrdes estéticos do mundo do real.

Os cenarios debatidos ndo esgotam ou limitam as varias
dimensdes possiveis, considerando que o desenvolvimento de
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novas plataformas, modos de operar e de interagir com 0s
espacos virtuais tridimensionais geram um infinito modo de
percepcdo dos espacos gerados. Assim, 0S cenarios
apresentados buscaram aportar, no amplo debate, uma visao
possivel de um dado recorte, no momento em que a pesquisa foi
desenvolvida. Nao sédo, portanto, um modo de aplicagéo, e muito
menos um manual de instrucdes de como se estabelecer, mas
uma abordagem que, somado a outros campos de
conhecimento, possibilitam ampliar o modo como observamos o
virtual, em suas multiplas potencialidades, que se apresentam
como reais.

O metaverso, em sua potencialidade, ainda esta longe da
nossa realidade, pode-se dizer que estamos em um segundo
estagio de implementacao, ao considerar que o primeiro estagio
foram as redes sociais e aplicacbes que traziam as primeiras
nocdes, hoje fundamentais para se considerar que ha um
metaverso. As apostas, de varias organizacdes, sejam
tecnolégicas ou de servigos é gque 0 metaverso possa se tornar
um padréo de navegacao, sendo que a adesao e uso destas sao
0 marco deste processo. Mas ha ainda muito a evoluir, seja em
termos de programacao e dos recursos computacionais, seja
pelo entendimento de qual uso serd realizado pelas
organizacles, que se permitem virtualizar e entendem que ha
muito a ser experenciando neste campo. Assim, podemos
apontar que 0s movimentos atuais presentes nos espagos
digitais, e cada mais utilizados no metaverso, geram
aproximacgOes, cada vez mais singulares, e apontam para a
necessidade de entendimentos que devem ser incorporados
pelas organizacoes.
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Notas do Capitulo

Do original: Studyng a virtual world in its own terms does not mean ignoring the myriad ways

that ideas from the actual world impinge upon it; it means examining those interchanges as they

manifest in the virtual world. (BOELLSTORFF, 2008, p. 64).

2A palavra Metaverso é um neologismo criado por Neal Stepheson no romance Snow Crash

(1992), apropriado pela cibercultura (Au, 2008) #A#
influenced by Macintosh AApple Human I nterface Gui
because fAexisting wolridtsy )( swerhe assi Mpli y(tdred avekawar d
D&Z, 2021, p. 301 apud STEPHENSON, 1992, p.458).iMet a ® um prefixo muito

tecnologia da informa-«o que significa 6uma defini
deriva do grego e significa6 ent re, com, depoi s, mudan-ad. Em al gu
indica 6mudan-ad, enquant o, em outras, significa 6

(BARBOSA, 2001, p. 524). Assim, pode-se dizer que o metaverso € um universo paralelo, entre

dois mundos, o real e o virtual.

30 link aponta uma lista de empresas e suas tecnologias utilizadas:
https://metamandrill.com/es/metaverso-empresas

“Noticias a respeito da mudanca de rumo da empresa: https://computerhoy.com/realidad-
virtual/microsoft-metaverso-despidos-division-industrial-1199262 e
https://www.eleconomista.es/tecnologia/noticias/12211997/03/23/El-abandono-del-metaverso-
Disney-Meta-y-Microsoft-se-tiran-del-barco-.html

Tradu-«o do autor. Do ori gi nmas$todaviae s nwers t adr ceedpt o ¢
5Tradugdo do autor. Do original : fiMetaverse is a massively scaled
real-time rendered 3D virtual worlds and environments which can be experienced

synchronously and persistently by an effectively unlimited number of users with an individual

sense of presence, and with continuity of data, such as identity, history, entittements, objects,
communications, and payments. 0

’Entende-se, de modo amplo, por internet tradicional as paginas web (www) que necessitam

navegadores (browser) para o acesso, que majoritariamente sao paginas 2D e que utilizam

recursos tradicionais de foto, texto e video para transmitir uma informacéo.

Tradu-«o do autor. Do original: AEspaci os que emu
mundos online con reglas compartidas con la legislaci- n del mundo real. Los diversos

metaversos son espacios virtuales persistentes cuyas herramientas buscan que el usuario se

mueva, interact’e y cree contenido en distintos escenari os
Tradu-«o do autor, dogeograficagvirtoai? Yo piesiero éstaaporque ¢ésdaf or a

que sofié...indudablemente con muchos otros. Los sitios de informacion estan organizados

como pisos de distintos edificios, ubicados sobre calles y avenidas, acumulados en ciudades y

pueblos, todos visibles en mapas navegables en la pantalla. (...) El diagrama geogréfico podria

ser realista; si quiere ir al Louvre, navega hasta
i magens sint®ticas ou infogr8ficas, que s«o0 inte
da correspondéncia de uma matriz numérica com uma configuragdo em pixels elementares que

podem ser visualizados na tel a deDanomnatdaport or o ( SAN

Quéau (2008) de imagem calculada, traz uma série de novas relacdes com a linguagem, o
espago, 0 tempo, 0 corpo - seus gestos e movimentos -, a no¢ao de presenga, a experiéncia
interativa e de imers&o, as comunidades virtuais, a circulagdo em redes interativas. Sem
davida, a atualizagdo do virtual, hoje, passa pela imagem de sintese.

Em 2023 o Second Life (SL) completou 20 anos de existéncia, estando ativo e com uma base
de 70 milhdes de usuarios registrados, sem 200.000 ativos diariamente
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(https://secondlife.com/sl20b). Foi criado pela empresa Liden Lab (https://lindenlab.com/). Neste

texto ndo sera abordado o debate sobre o SL e, nem tdo pouco, se ele ou ndo um metaverso

em sua plenitude, tendo em vista que o préprio conceito é divergente entre autores.

2Do original: En contra de todo sentido comun, la nocién intrinsecamente contradictoria de

Atel epresenciad tiende a dar distabda, duando@nréaidad dea de

|l a Aipresenciad es | o contrarianspondasfiandi abagci a
representaciones.
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INTELIGENCIA ARTIFICIAL E RP: usos,
Impactos e discussdes

ARTIFICAL INTELLIGENCE AND PUBLIC
RELATIONS: uses, impacts and discussions

Carolina Frazon Terra

Resumo: A discussdo em torno dos impactos, avangos e problemas da
Inteligéncia Artificial (IA) vem mobilizando a midia, a academia e,
sobretudo, o mercado. E tais consequéncias ndo excluem o campo
da Comunicac¢do Organizacional e das Rela¢des Publicas (RP).
Mais do que uma visao fatalista ou pessimista, N0sso objetivo com
0 artigo é discutir os conceitos de inteligéncia artificial, como tais
tecnologias e ferramentais influenciam na nossa area, bem como
levantar e discutir possibilidades e usos, sem perder de vista 0s
aspectos critico-reflexivos. Para isso, vai se valer de uma pesquisa
bibliografica e documental, adicionada de exemplos cotidianos
envolvendo marcas e organizagBes com fins de mapeamento de
oportunidades de confluéncias entre a IA e as RP.

Palavras-Chave: Inteligéncia Artificial. Comunica¢cdo Organizacional.
Relacdes Publicas. Impactos da IA. Tecnologias de IA.

Abstract: The discussion surrounding the impacts, advancements, and
issues of Artificial Intelligence (Al) has been mobilizing the media,
academia, and, above all, the market. And such consequences do
not exclude the field of Organizational Communication and Public
Relations (PR). More than a fatalistic or pessimistic view, our
objective with this article is to discuss the concepts of artificial
intelligence, how such technologies and tools influence our field,
as well as to raise and discuss possibilities and uses, without
losing sight of critical-reflexive aspects. To achieve this, it will rely
on bibliographic and documentary research, supplemented with
everyday examples involving brands and organizations for the
purpose of mapping opportunities for convergence between Al
and PR.
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Relations. Al Impacts. Al Technologies.

Inteligéncia artificial: conceitos e possibilidades

Para Santaella (2019), as pesquisas ligadas a inteligéncia
artificial datam de 1950 e estavam, inicialmente, associadas as
ciéncias cognitivas. O poder computacional, o desenvolvimento
das redes neurais e o crescimento do volume de dados, segundo
a autora (Id. Ibid.), impulsionaram os estudos, pesquisas e 0
interesse pelo tema da inteligéncia artificial. Entre os fatores de
explosdo do assunto estd o montante de dados gerados por
meio das plataformas de midias sociais e suas consequéncias
positivas (a possibilidade de realizacdo de investigacfes) e
negativas (as questdes ligadas ao controle, vigilancia e afins).

Gabriel (2022) acredita que a IA tem sido o principal
condutor das mudancas tecnoldgicas ocorridas no planeta,
trazendo ferramentas intuitivas (que conseguem prever
situacBes futuras sem intervencdo humana) inéditas. A autora
também sinaliza uma transicdo do homo sapiens para o homo
digitalis que se caracterizaria, sob os efeitos das tecnologias de
IA, em um misto de organico com artificial.

O contexto de mudancas em velocidade acelerada leva a
rupturas, as quais talvez ndo estejamos preparados, como nos
modelos de funcionamento do mundo, por exemplo. Os impactos
desembocam em alteracGes nas regras sociais e econémicas.
Uma musical do rapper Drake em parceria com The Weeknd,
gerada por um usuario no TikTok, por meio de IA, é de autoria
de quem? Do cantor ou de quem usou a ferramenta? Percebem
como o modus operandi € totalmente novo para todos?

Segundo a futurista Amy Webb (2020, p. 13), uma
inteligéncia artificial (IA) é um sistema que toma decisdes
aut!*nomas. Para Cossett]i (2018) ,
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gue permite que sistemas simulem uma inteligéncia similar a
humana o indo além da programacéo de ordens especificas
para tomar decisbes de forma autbnoma, baseadas em padrdes
de enormes bancos de dadoso. A or
ao professor John McCarthy que o usou, pela primeira vez em
1956, em uma conferéncia de especialistas em Darmouth

Col ege, chamada A0 Eros Eletr®nic
ci °ncia e a engenharia de produzi
IBID.).

Por inteligéncia artificial, o Chat GPT (2023), uma
ferramenta criada pela empresa Open A.l., entende que seja 0
desenvolvimento de sistemas de computador capazes de
realizar tarefas que normalmente exigiriam inteligéncia humana,
envolvendo a criagéo de algoritmos e modelos computacionais
gue permitem que as maquinas processem informacoes,
aprendam a partir delas, tomem decisGes, solucionem
problemas e interajam com o0s seres humanos e com 0 ambiente
de maneiras inteligentes.

Para simplificar e para partirmos para a discussao dos
impactos da IA no campo da comunicagédo, entendemos que
uma definicdo passe pela capacidade das maquinas de
aprender e escolher percursos a serem seguidos, de maneira
racional, e diante de determinadas situacoes.

Segundo dados da Mckinsey (BUGHIN ET. AL., 2018), a
inteligéncia artificial vai crescer mais de 50% até 2025 e de
acordo com a PwC (2017), a contribuicdo da IA, até 2030, para
o PIB Mundial, sera de 15,7 bilhbes de ddélares. Numeros
inflados fazem jus ao barulho que o tema tem tanto no ambito do
mercado, quanto da academia. Se tomarmos como exemplo, 0
interessepelot er mo Aintelig°ncia artific
entre junho de 2022 e junho de 2023, percebe-se que € um
assunto em crescimento, como podemos ver abaixo:
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Imageml-Buscas pelo termo Aintelig®n

@ inteligéncia artificial

Termo de pesquisa

+ Comparar

Brasil « Ultimos 12 meses ¥ Todas as categorias ¥ PesquisanaWeb v

Interesse ao longo do tempo @ & O

Fonte: Google trends, 2023 (periodo de junho de 2022 a junho de 2023).

Outro assunto recorrente quando falamos de IA é uma de
suas vertentes: a inteligéncia artificial generativa. Um dos
exemplos mais conhecidos é o Chat GPT, ja mencionado
anteriormente, e seus parentes proximos como Perplexity Al
(para criacéo de textos), Dall-E e MidJourney (para criagao de
imagens), Wisecut (para a criacdo de videos), entre outros. O
Chat GPT é baseado em um modelo de linguagem Al chamado
GPT-3.5, desenvolvido pela OpenAl que foi treinado i até
setembro de 2021 - em uma enorme quantidade de textos de
diversos tipos, como livros, artigos, sites da internet etc. A
ferramenta usa esses textos para aprender sobre a linguagem
humana e ser capaz de gerar respostas que fazem sentido.

Em resumo, o Chat GPT é um programa de computador
inteligente que usa a Inteligéncia Artificial para entender o que
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vocé escreve e responder da melhor forma possivel, com base
em seu treinamento em uma ampla variedade de textos.

A inteligéncia artificial generativa (IAG) € uma tecnologia
gue permite que os computadores criem contetidos originais de
imagens, mauasicas, textos, videos, interacdes e codigos de
programacao porque foram treinados por seres humanos a partir
de documentos, artigos, desenhos, artes, filmes e todo o tipo de
conteudos armazenados em bases de dados.

A atencédo e a visibilidade que o assunto tem advém da
popularizacéo dos assistentes de voz e virtuais, possibilidade de
automatizar interacbes e ganho de tempo, alto grau de
personalizacdo e escalabilidade. Por outro lado, h4d uma
discussdo latente que passa pela validade dos conteudos
criados (séo originais mesmo?), pela ética de todo o processo e
pela veracidade do produto gerado por tais ferramentas. Ha
varias perguntas que sao feitas as ferramentas de IAG e que tém
respostas erradas. Nao se pode, portanto, confiar cegamente,
nem delegar a producdo de um contetdo, apenas a tecnologia.
Supervisdo humana i AINDA - se faz imprescindivel.

Feita a contextualizacdo do que é IA, falaremos, na
sequéncia, sobre aplicacbes e exemplos na area de
comunicacdo. Para aprofundamentos e conceitos mais
completos acerca do tema, recomendamos Martha Gabriel
(2022) e Luacia Santaella (2019) e as demais publicacdes de
ambas as autoras a respeito de tal teméatica.

Aplicacbes e exemplos de IA em comunicacao

Santaella (2019) afirma que a inteligéncia artificial vai se
tornando onipresente e invisivel, & medida em que vai se
espraiando pela vida humana, industrial, dos negdécios e até
artistica. Ndo s&o poucos os exemplos que mostram musicas? e
pecas de teatro® feitas por ferramentas de IA, como também
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robds autbnomos que fazem pizzas* e até escrevem matérias
jornalisticas®.

No campo da comunicagcdo, a automatizacdo de
processos repetitivos sdo as aplicagbes que se mostram mais
Obvias, como por exemplo: redigir textos para os mais diversos
fins; criar imagens para conteudos diversos; monitorar mengoes
em midias sociais; criar rob6és de conversas para marcas e
negocios; e previsao de tendéncias, entre outras possibilidades.

De acordo com o Chat GPT (2023), a analise de
sentimentos € uma das aplicacbes mais comuns da inteligéncia
artificial e suas utilizagbes séo:

A. Coleta de dados: comentarios em midias sociais,
avaliacdes de produtos e de clientes etc.

B. Categorizacdo de dados: atribuicdo de rétulos (como
positivo, negativo ou neutro) a cada texto, indicando o
sentimento expresso.

C. Aplicacdo do modelo: com o modelo treinado, €&
possivel realizar a analise de sentimentos em novos
textos, de maneira automatica.

Na area especifica de Relacbes Publicas, as aplicacdes
potenciais, segundo esse mesmo Chat GPT (2023), giram em
torno de automatizacdes de processos, tais como:

A. Analise de sentimento: nas opinides expressas nhas
midias sociais, noticias e outros conteudos online. Ajuda
a compreender a percepc¢do do publico em relacdo a
marca, produtos ou campanhas, permitindo uma resposta
rapida a eventos ou crises.

B. Chatbots: alimentados por IA, podem ser usados para dar
respostas automatizadas e interagir com o publico em
plataformas digitais (sites, redes sociais e aplicativos de
mensagens).
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C. Personalizacdo de conteudo: com base em dados,
preferéncias e comportamentos, a IA pode ajudar na
personalizacdo de conteuddos e mensagens para
diferentes publicos de interesse, tendo como potenciais
resultados o aumento da relevancia e do engajamento
com a audiéncia.

D. Previséo de tendéncias e ideias: por meio da analise de
volumes de dados, é possivel identificar padrées,
tendéncias e ter ideias a partir de tais movimentos. De
posse disso, € possivel adaptar estratégias de
comunicacdo e antecipar potenciais problemas e
oportunidades.

E. Automacdo de tarefas: tarefas rotineiras e repetitivas,
como monitoramento de midia, classificacdo de
contetdo, envio de comunicados de imprensa, entre
outros.

Especificamente na comunicacdo interna, a empresa
Progic (s.d.) propde os seguintes usos da IA: criacédo de chatbots
para resolucdo de duvidas e problemas em tempo real;
personalizacdo de contelddo (entregando conteldos
direcionados aos perfis dos funcionéarios); automatizacdo de
processos (envio de lembretes, comunicados e notificaces);
analise de sentimento (mensuracdo da percepcao do publico
interno sobre a organizacdo); reconhecimento de voz (com o
objetivo de encurtar caminhos na comunicacdo entre
funcionarios e organizacéo); e analise de dados (para avaliar a
performance da comunicacao interna e retroalimentacao desse
processo). O quadro abaixo sumariza 0s possiveis usos.
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Imagem 2 i Possiveis usos da IA na comunicacéao interna

Assisténcia Virtual (CHATBOTS)

A inteligéncia artificial pode ser usada na criagdo de
chatbots, que sao assistentes virtuais programados para
responder perguntas e fornecer informagdes, para
ajudar os funcionarios a obter informagées e resolver
dividas em tempo real.

Automatizag¢io dos processos

A automatizagao dos processos de C.1, como o envio de
lembretes, agendas, comunicados e notificagdes, é mais
um beneficio alcangado pela inteligéncia artificial.

Reconhecimento de voz

Outra aplicagdo importante da IA é por meio do
reconhecimento de voz, que podem ser utilizados para
ajudar os funciondrios a obter informagées e se
comunicar com a empresa de forma mais eficiente.

Personalizagao de conteudo

Uma étima forma da IA ajudar na comunicagéo interna é
por meio da personalizagao de conteddo, onde se torna
possivel entregar informagdes relevantes e
personalizadas para cada colaborador, com base em
seu perfil, histérico de interagdo com a instituicdo e
outros fatores.

Analise de sentimento

Atualmente, diversas ferramentas de andlise de
sentimento podem ser usadas para avaliar o sentimento
geral do quadro de funcionarios em relagdo & empresa,
ajudando os profissionais do setor a entender melhor as
necessidades e preocupagdes dos colaboradares.

Analise de dados

Por fim, a IA também pode ser usada para analise de
dados. Ferramentas de andlise de dados podem ser
usadas para avaliar o desempenho e a eficécia das
estratégias de Comunicacao Interna, fornecendo

insights para aprimorar a comunicagéo com os
funcionarios.

Fonte: Progic (s.d.).

Como exemplos que a IA pode gerar para 0 campo da
comunicacdo, de maneira geral, iremos, a seguir, ilustrar
oportunidades que algumas organizacdes fizeram uso da
tecnologia para se autopromover ou publicizar seus produtos,
servigos ou campanhas.

A Nestlé usou a IAG para criar um livro de receitas de
Moca. Para isso, as principais caracteristicas (tom de voz,
atributos da marca) da personagem virtual i a Moca® i foram
consideradas e a marca desenvolveu um promp’ complexo e
relacional, desenhado especialmente para o sistema.
Adicionalmente, a criagdo de receitas levou em conta
sazonalidades e ingredientes sugeridos pela equipe da marca.
As receitas foram testadas na cozinha experimental da Nestlé
para depois se tornarem o livro de receitas® da marca. O Chat

[0
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GPT, assim, pode ser utilizado para falar de acordo com o tom
de voz de uma marca, com suas caracteristicas marcantes, suas
especificidades e, claro, depois lapidado por alguém que
conhega bem a organizagdo. Detalhamento da tarefa a ser
solicitada, contextualizacdo e indicacdo do formato esperado
S&o cruciais para que os resultados estejam em consonancia
com as expectati vohbafandode aqgiemr ame Bt
gue a Nestlé conseguiu com o produto final i o seu livro de
receitas i € uma potencial pauta que poderia ser trabalhada
junto a imprensa, as redes sociais proprias, a influenciadores ou
como mote de comunicagao interna e para se relacionar com
embaixadores da marca, apenas para citar alguns exemplos.

Como forma de angariar midia espontédnea e chamar a
atengdo para a marca, a personagem Lu®, de Magazine Luiza,
realizou previsbes dos jogos da Copa do Mundo de 2022,
ocorrida em novembro do mesmo ano. Segundo informac¢des do
site Mundo RH (REDACAO MUNDORH), a area de tecnologia
da companhia desenvolveu um modelo matematico para
calcular a probabilidade de vitéria de todas as partidas do
torneio. O modelo de inteligéncia artificial analisou todos os
jogos da Copa, desde 1992, além de um ranking da Fifa com
escalacdes e pontos de cada setor do campo, gol, defesa, meio-
campo e ataque. Mais de 10 mil cenarios foram criados para
calcular as probabilidades de cada partida. Aqui, podemos
destacar que a IA foi utilizada para fazer previsées ndo com a
funcdo mercadoldgica, mas com o intuito de promover a Lu de
maneira institucional, proxima a populagdo brasileira em um
momento em que as atencdes de praticamente todos estdo
voltadas a Copa. A estratégia da marca se deu com fins de
geracao de repercussao na midia e com o objetivo de solidificar
o relacionamento da personagem com as suas audiéncias. Vale
lembrar que a Lu tem mais de 30 milhdes de seguidores nas
plataformas sociais digitais.
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No carnaval de 2023, a marca Boticario criou um site para
gue ideias de maquiagem fossem geradas por meio de IA. Com
o0 nome de FOL.I.LA (uma alusao ao termo folia e IA), a marca
mapeou as expectativas do publico dentro e fora das redes
sociais, a fim de identificar o que as comunidades buscam como
referéncia para se expressar por meio de makes:

Em seguida, a ferramenta Midjourney gerou as imagens em IA
que visam inspirar os consumidores a recriarem com ineditismo
e interpretacdo Unica. O projeto faz parte da jornada do Boticéario
no universo da tecnologia e da continuidade as inovacdes da
marca no carnaval, apés terem criado uma folia imersiva no
Avakin Life em 2021 e 2022. Também traduz a natureza de
Quem Disse, Berenice?, que € referéncia em make, tendéncias
e proximidade com a GenZ (FOLIA, 2023)

Para complementar a acdo 1 baseada no portifélio de
produtos i a marca ainda convidou um time de influenciadores*?
para reproduzirem as maquiagens. Com isso, a acao das
maquiagens criadas por IA tiveram potencial de pautar a midia
especializada em beleza, estilo de vida, mas também sob os
aspectos de marketing, do trade de negécios e afins.

Outra marca que apostou na IA para se relacionar com o
seu p¥blico foi Mc Donal doés. A f
previa a geragdo de um sanduiche!! por parte do usuério. O
resultado final era uma imagem que poderia ser compartilhada
nas redes pessoais do consumidor, assim como um cupom de
desconto para ser usado no restaurante. Como consequéncias
da acéo, temos o usuario fornecendo dados para a marca do que
gosta em um lanche, informagbes pessoais e, se porventura,
usasse O Cupom, Mc Donal dbs ainda
iniciativa se converteu em vendas efetivas. Também podemos
apontar o potencial de divulgacado da acéo para a imprensa, para
influenciadores e amantes da marca.
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Ainda no universo das marcas de fast food, uma pergunta
feita a uma ferramenta de IAG foi transformada em publicidade

pela marca McDonal doés. Na ocasi

chat qual era o hamburguer mais icénico do mundo. Como forma
de responder, viralizar e ainda causar impacto, seu concorrente,
o Burger King, reagiu questionado a mesma IAG sobre qual seria
entdo o maior hamburguer disponivel. Nas imagens a seguir é
possivel ver a disputa entre as duas marcas.

Imagem3i An%nci os de McDonal
gerados por IA

Qual o hamburguer
mais iconico do munde?

O hambdrguer mals | ténico do
mundo 6 provavelmente o s:a Mac
da rede de fast-food Mol onald's
O Big Mac foi criado em 1967 o/
Jim Delligatti, um franqueads <
MeDonald's nos Estados Unidos,
rapidamento $6 tormot um item ci
meny populac em todo o mundo.
hambirguerd composto por dois
hambdrgueres de carne, alface,
queijo, picles, cobola o o famoso

camada extra do pio no melo.
O Big Mac é froquentemonte usado
como um simbolo da globalizaclio
o da cullura do fast-food.

{
1.Amo muito tudo isso. {\l w!

Fonte: Imagem disponivel no Meio e Mensagem??

A provocacgdo gerou repercussdo na midia e entre os
usuarios, sobretudo nas midias sociais, contribuindo para a
lembranca de ambas as marcas.

O potencial da IA também pode se dar no
desenvolvimento de produtos, assim como se vé em acdes de
duas marcas: Boticario'® e Avon!4. Ambas usaram ferramentas
de varredura de comentarios nas midias sociais para

dos
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desenvolver um perfume e uma mascara de cilios,
respectivamente. Como resultado, ambas as marcas pautaram
suas divulgacdes na inovacdo do processo de criacdo de um
produto, bem como na relevancia que os comentéarios de seus
potenciais e consumidores exerceram nesses casos, pPois
partiram de menc¢des nas midias sociais. A criacdo dos dois
produtos foi gerada a partir de IA, porém, baseando-se em
dezenas de milhares de comentarios de usuarios i potenciais
consumidores 1 sobre o que buscavam em uma mascara de
cilios ou em um perfume ideais.

Para finalizarmos o topico, vale ressaltar, de acordo com
o préprio Chat GPT (2023),que:Ai £ |1 mportante | embr
ndo substitui as habilidades humanas na area de Relacdes
Pulblicas, mas pode ser uma ferramenta poderosa para melhorar
a eficiéncia, a precisdo e a personalizacado das estratégias de
comuni ca- «00. Nos c a sfastilizadacoma ci t
ferramenta geradora de produtos, campanhas e situacdes
inovadoras com grande potencial de relacionamento com a
midia, com influenciadores e com o publico consumidor. Assim,
naturalmente, geraram o que chamamos em RP de midia
espontanea ou PR Stunt?>,

A partir de agora, vale entendermos o papel do
profissional de Comunicacgao e RP diante da IA.

Papel do profissional de Comunicacédo e RP
Diante de tantas transformacdes e de tanta aceleragdo em
tais processos evolutivos, nos resta a opcado de entendermos

criticamente a IA, seus usos, suas possibilidades e seus
impactos. Para isso, € crucial o profissional:

A. Encarar a IA como ferramenta e ndo como ameaca.
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Se olharmos para a IA com vieses unicamente
catastrofistas, talvez percamos a chance de a utilizarmos
como um instrumento para nos auxiliar em nosso
cotidiano, sem perder de vista, claro, os seus aspectos
éticos, regulatorios e de apagamento de atividades e
profissdes

B. Aprender a trabalhar com dados

Acreditamos que o uso de dados em nossa area seja mais
do que um acessoério. Trata-se de obrigacdo. Em artigo para
a Revista Interfaces, Terra e Raposo (2023, p. 4) discutiram
a importancia e a necessidade do profissional de RP
entenderem como os dados impactam o seu dia a dia e como
podem ser encarados como um diferencial e ndo como um
problema:

Transformar contatos, contextos e conversas em
valiosos insights, métricas e indicadores é uma das
principais vantagens trazidas pelo digital as
organizacfes, bem como i por que ndo dizer i as
Relacbes Publicas e a Comunicacao Organizacional.

Para detalhamentos de como usar os dados em RP,

sugerimos a consulta do artigo de Terra e Raposo (2023).

C. Preocupacéao constante com ética e transparéncia

Uma vez fazendo uso de uma ferramenta de IAG para
produzir um comunicado para um cliente de uma agéncia ou
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para a propria organizacdo em que se trabalha, sera que nao
mencionar o fato pode ser considerado antiético? A autoria de
tal texto recai sobre quem? Para a agéncia ou para a
ferramenta? Se coloco questdes estratégicas, confidenciais ou
delicadas na ferramenta, estou infringindo alguma regra de
compliance? As davidas sdo muitas e apenas uma politicas de
comunicacdo especifica podera ajudar a respondé-las. As
organizacbes 1 talvez pelo intermédio das areas de
comunicacao, juridico e afins i tenham a missao de desenvolver
normativas e diretrizes para o uso (ou nao) de ferramentas de 1A
para se produzir contetdos das mais diversas naturezas.

Com a constante evolucao e avancgo das tecnologias de IA,
como ficam as questdes éticas? Como serd quando a IA for
totalmente autdbnoma e néo prescindir do controle humano? O
grafico abaixo elucida que, dentro de 10 ou 15 anos, a Super IA,
mais inteligente que os humanos, predominara.

Imagem 4 7 Evolucao da IA

Estimamos que a |A pode se aproximar da
inteligéncia humana dentro de 10 a 15 anos @

IA Autonoma

4 o
88*0 IA supervisionada Sistemas totalmente

A por humanos auténomos
D . 5 . - Capacidades sensoriais
Machine Learning Sistemas cognitivos humanas, robos capazes

SR iea de andar e maquinas que
Analise e devisdo aprendem por conta

Digitalizacdo Automagioe suporte = <omputacional propria
Business inteligentes ZO::‘aggadz ?eecc'srzgs
= . A \7 ui

Conversdo intelligence Processamento de total(mente auténomos

Digital Anilise de dados linguagem natural,
e i tomagao de processos

Captura e e decisoes mais autor ¢

armazenamento inteligentes roboticos e deep learning

de informagoes

2010 2025 2040
IA Fraca / Estreita IA Geral Super A

Especializadoem  Especializadoem  Mais inteligente
uma area todas as areas que os humanos

Global Investments & Products | Thematic offer | March 2023

Fonte: Santander'® i Inteligéncia Artificial (2023).
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Até |4, temos um percurso para pensar vantagens, riscos,
impactos e consequéncias da IA em todos os campos. NOs,
profissionais da comunicacdo, idem. J& somos i e seremos
ainda mais i impactados por tais transformacgdes. Cabe-nos
entender o contexto e discutir o que fazer, como fazer e de que
maneira chegar a cenarios que respeitem pessoas e seus
direitos.

Para Curcio (AYRES, 2023), a IA, a exemplo de outras
tecnologias, gera um processo de transformag¢ao na sociedade
e requer adaptagcdo. A incorporacdo dessas ferramentas de
maneira ética, consciente, além de uma politica clara de
comunicacéo, é fundamental para que todos saibam o que pode
e 0 que nao se pode fazer com elas.

Considerac®es finais

Instabilidade, impermanéncia e aprendizado constante e
continuo sédo motes que devem ser absorvidos pelo profissional
de comunicacéo e de RP, independente de qual tecnologia ou
ferramentda sveejzad . a

Vivemos tempos instaveis e volateis, em que o
imediatismo e o tempo real imperam. Saber planejar e
desenvolver estratégias de comunicacao que dialoguem com tal
impermanéncia pode ser extremamente cansativo, mas
necessario para sobreviver a tempos téo liquidos e incertos. Em
uma era em que uma comunicacdo dura apenas alguns
segundos e se perde em menos de um dia, entender essa
din&mica é crucial.

A questdo do aprendizado continuado vem de varios
gurus. A expressao damoda i lifelong learning (GABRIEL, 2022)
I ja nos da o tom do que nos espera. Quando a gente acha que
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domina uma tecnologia, uma ferramenta, um modus operandi, a
Acoisad j 8 tomou uma outra di men:
disposicao para aprender, reaprender, recomecar e nao ter
medo do novo sdo condi¢cdes compulsérias para quem quer
atuar em comunicagao.

Para finalizar, sugiro que vocé faga um exercicio: abra o
chat GPT ou uma ferramenta similar e digite: o quao pronto vocé
estad para o futuro. Com certeza, a tecnologia ndo vai te dar
nenhuma resposta satisfatoria. Sabe por qué? Porque € algo que
depende Unica e exclusivamente da nossa capacidade de
sequir.

Imagem 571 Pergunta ao Chat GPT

ﬂ o quéo pronta estou para o futuro, Chat GPT?

Como um modelo de linguagem Al, eu ndo tenho acesso direto as informagdes pessoais 00 &
sobre vocé, como suas habilidades, experiéncia ou conhecimentos especificos. Portanto,
ndo consigo avaliar diretamente o qudo pronta vocé estd para o futuro. No entanto, posso

|he farnecer algumas dicas gerais para estar preparado para o futuro:

1. Aprendizado continue: Certifique-se de estar sempre disposto a aprender e se adaptar
as mudangas. Esteja aberto a novas informagdes, tendéncias e tecnologias emergentes.

2. Desenvolva habilidades versateis: Ter habilidades multifuncionais pode ser uma
vantagem no futuro. Concentre-se em desenvolver habilidades transferiveis que possam

ser aplicadas em diferentes setores ou situagoes.

w

. Esteja atualizado com as tendéncias: Mantenha-se informado sobre as tendéncias e
avancos relevantes para a sua area de interesse. Esteja atento a mudancas tecnologicas,
regulatérias e sociais que possam afetar seu campo de atuacéo.

4. Network: Construa e mantenha uma rede de contatos solida. Conectar-se com

profissionais de areas afins pode fornecer insights valioscs, oportunidades de

colaboraco e possiveis caminhos futuros.

o

. Flexibilidade e resiliéncia: Esteja disposto a se adaptar a situacdes em constante
mudanca e a lidar com desafios de forma resiliente. A capacidade de se ajustar e se

recuperar rapidamente pode ser crucial no futuro.

@

. Pensamento critico e criativo: Aprimore suas habilidades de pensamento critico e
criativo. Ser capaz de analisar problemas complexos, tomar decisdes informadas e gerar

ideias inovadoras pode ajuda-lo a se destacar no futuro.

Lembrando que estas séo apenas algumas orientagdes gerais. A preparacéo para o futuro é
um processo continuo e pessoal, e depende muite dos seus objetivos, interesses e
circunsténcias individuais.

Fonte: Chat GPT.
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N&o perca a curiosidade, nem a vontade de evoluir. Boa
jornada!
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CONTEXTOS EDUCACIONAIS
EMERGENTES: digressdes possiveis por
entre comunicacao e educacéao

EMERGING EDUCATIONAL CONTEXTS: possible
digressions between communication and education

Liana Estela Merladete de Souza Pozeczek Koltermann

Resumo: um mundo imparavel - de volume de dados, informacdes e
conhecimentos jamais vistos - com organizagbes se
(trans)formando (em) digitais. E, tudo que isso implica produzindo
a Comunicacdo i e essa a tais i o firmamento de seu papel e/ou
a conquista de novos lugares de acgéo, inclusive em contextos
educacionais. E ante essa percepgdo que o presente artigo
desvela a importdncia da Comunicacdo Organizacional em
Contextos Organizacionais Educacionais Emergentes,
perpassando por demarcagfes que pautaram surgimento e/ou
adaptacéo de contextos educacionais presenciais, de educacéo a
distancia, hibridos e/ou virtuais, sob a seguinte indagacao: em que
medida a Comunicagdo dita novos arranjos organizacionais
educacionais? Elucidando e problematizando essa questdo
norteadora, o trabalho, sustentado por uma pesquisa bibliogréafica,
transcorre, primeiramente, pelas organizacdes, apresentando um
breve panorama sobre contextos educacionais, pontuando as
modalidades mais (re)conhecidas; a seguir, reflete sobre
Comunicacado e Educacéo, a partir da sua interconexao, por entre
o ensinar, o aprender e os desafios que a convergéncia midiatica
impde. Por fim, reflete sobre o lugar da Comunicagdo na
(trans)formacé@o e prendncio de novos arranjos organizacionais
educacionais. As digressbGes, antecedidas de percepcdes
transversais, apontam para um papel sinérgico da Comunicacao
Organizacional ao lado da continua demanda por inovacdo e
permanéncia em cenarios de competitividade. N&o se espera, por
certo, esgotar o tema, a proposta de estudo e os tensionamentos
retratados. Mas, sim, rememorar ideias, apresentar novos angulos
de visdo e contribuir para 0 amadurecimento da questao em tela.
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Palavras-chave: Organizacdes. Contextos Organizacionais Educacionais
Emergentes. Comunicacdo. Comunicacao Organizacional.
Educacao. Midiatizacao.

Abstract: An unstoppable world - with an unprecedented volume of data,
information, and knowledge - sees organizations (trans)forming
into digital entities. And all of this has implications for
Communication - both in terms of reaffirming its role and
conquering new areas of action, including educational contexts.
Against this backdrop, this article unveils the importance of
Organizational Communication in Emerging Educational
Organizational Contexts, delving into the developments that have
shaped the emergence and/or adaptation of face-to-face, distance,
hybrid, and/or virtual educational settings, guided by the following
question: to what extent does Communication shape new
educational organizational arrangements? By elucidating and
problematizing this guiding question, the paper, supported by a
bibliographic research approach, firstly explores organizations,
providing a brief overview of educational contexts and highlighting
the most recognized modalities. It then reflects on the intersection
of Communication and Education, considering the intertwined
dynamics of teaching, learning, and the challenges posed by media
convergence. Finally, it contemplates the role of Communication in
(trans)forming and heralding new educational organizational
arrangements. These discussions, preceded by cross-cutting
insights, point to a synergistic role of Organizational
Communication alongside the ongoing demand for innovation and
competitiveness in these scenarios. It is not intended, of course, to
exhaust the subject matter, the proposed study, or the tensions
depicted. Rather, the aim is to revisit ideas, present new
perspectives, and contribute to a deeper understanding of the topic
at hand.

Keywords: Organizations. Emerging Educational Organizational Contexts.
Communication. Organizational Communication. Education.
Mediatization.

Introducao

N&o é de agora que percebemos - e vivenciamos - uma
espécie de (r)evolucao. Por todos os lados e conosco. A verdade
€ que estamos escutando, falando, vendo, sentido, e tanto mais,
ndo como outrora, mas constante e intensamente quando o
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assunto € acesso ao conhecimento. SO o fato de sermos parte
desse contexto, no minimo dinamico, nos faz afirmar que sim,
no mundo globalizado, a internet e, por conseguinte, suas faces,
produtos e servigos relacionados, assumiram um papel
preponderante na vida, convivéncia e até no aprendizado dos
cidaddos. E mais: para e nas organizacdes de todos os nichos,
inclusive em contextos educacionais.

Enquanto verdadeiros imigrantes digitais se relacionam
com nativos digitais nas mais distintas relacdes de aprendizado,
YouTube, Twitter, Facebook, Instagram, TikTok, e ndo so isso,
parecem representar novas fontes de dados, informagao e
conhecimento. E isso, cremos, é tdo expressivo quanto é antigo
0 surgimento de organizagfes educacionais, ou melhor, que as
formas de prover o ensino. Desde o inicio da civilizacao,
sabemos, afinal, que as pessoas tém buscado meios para
passar o conhecimento adiante. Com o passar do tempo, as
organizacfes educacionais, da forma que mais conhecemos, de
escolas as faculdades, com suas tradicionais fileiras de classes,
espaco em evidéncia para o professor, quadro e giz, evoluiram
para se tornarem mais complexas, adotando novos métodos,
sustentados nas modalidades de ensino (hoje educacgéo) a
distancia (EAD), as aulas hibridas e as aulas virtuais.

Como participes da (r)evolucéo do ensinar e do aprender,
primariamente, testemunhamos o EAD introduzido como uma
maneira de estudar a partir de casa, e as aulas hibridas, por sua
vez, combinando o ensino presencial e a distancia. Por fim, as
aulas virtuais, que sao essencialmente aulas ao vivo
transmitidas pela internet, trouxeram um novo nivel de interagao
entre o professor e 0 aluno. Isso é o que ja sabiamos - ou
vivenciamos. E, de tudo e tanto, para aléem de softwares de redes
e dispositivos - e muito mais - que tornaram e tornam esses
contextos possiveis, muito inquieta.
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Kenski (2013), ja discorria criticamente sobre os tempos
vivenciados atualmente e sobre a definicdo de tais enquanto
multiplos, apressados, urgentes e mais dificeis para as
organizacbes, modelos e/ou modalidades educacionais. A
pesquisadora demarcou a questdo do tempo dedicado pelos
professores diante do que ela aparentemente determina como
uma fAnova ver s«oo, onde o espa-o
de seus ensinamentos quase perdem o sentido perante os
canais virtuais de interacao e comunicacao que so fazem crescer
e representar opcdes diversas para as também diversas
demandas do publico de interesse, do educando, que vai para
além daquele em formacdo escolar e/ou universitaria para
também aquele que busca qualificacdo, aprofundamento e
diferencial profissional. O ponto é que Kenski (2013) traz a baila
nao s6 a escassez mdultipla do tempo, mas o prenuncio de
contextos organizacionais educacionais emergentes e,
desencadeia, nas artifices do presente trabalho, de alguma
forma, curiosidade perante o papel da Comunicacdo, seja
enquanto processo, sistema ou fen6meno. E mais: enquanto
guestdo e atuacédo sinérgica. A verdade é que, de antemao, as
mediacdes tecnoldgicas imp&em uma nova maneira de lidar com
as questdes do ensino as organizacbes do segmento, dado o
iseu redi mensi onamento de escal a
novos desafios e pr8ticaso (KENSK
alunos, aqueles os quais destacamos como digitais, séo, talvez,
0s protagonistas de novos modelos organizacionais
educacionais, pelo fato de, enquanto retratos da
instantaneidade, ditarem uma demanda de renovacdo. Para
atendé-la, inevitavelmente, cré-se, as organizagdes do nicho,
nasceram, cresceram, perduraram - ou nao -, acompanharam
tendéncias, se reinventaram ou se reinventam e a Comunicacao,
deve caber, lugar, papel e, por conseguinte, impacto.
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Isso porque a atualidade, nesse contexto, demanda
personalizacdo. E isso significa necessidade de atencdo - e
tempo - no que concerne ao campo de interesse e experiéncia
de cada aluno. Do paradigma da cultura da entdo convergéncia
midiatica, onde, de acordo com Jenkins (2008), autuam-se
interagbes nunca propiciadas pelas midias tradicionais e até
alternativas, os alunos, do nosso entao novo tempo, fazem parte
de um também novo nicho de papéis, no qual as passadas
relacdes, inclusive de aprender e ensinar, sdo desconstruidas
pela concepcdo de cultura participativa, que sugere novos
arranjos cada vez mais complexos - e atraentes, completos e
acessiveis, haja vista a proliferacdo de plataformas de cursos
online.

Na expectativa de perpassar por esses pressupostos,
mas, substancialmente, responder a questdo norteadora do
present e, fem que medida a Comuni
organizacionais educacion ai s ? 0, ese hsr digtessdea m
aqui a partir dos seguintes objetivos especificos: discorrer sobre
as modalidades educacionais mais (re)conhecidas, as
demarcando, brevemente, perante o0 tempo e aparentes
demandas da sociedade; refletir sobre as relagbes entre a
comunicacéo e educacgao, por entre o ensinar, o aprender e 0s
desafios que a convergéncia midiatica impfe e; concatenar,
processual, fenbmeno ou sistematicamente, a Comunicacédo a
(Nevolucdo em contextos educacionais, desvelando a
importancia da Comunicagado Organizacional nessa emergéncia.
Para tanto, subdividem-se as reflexdes em trés correspondentes
secdes, a saber: das organizacdes, um breve panorama de
contexto e modalidades educacionais em suas principais
demarcacoes; da Comunicacao e da Educacao: a interconexao
por entre o ensinar e o aprender e o0s desafios que a
convergéncia midiatica impbde e; por fim, o lugar da
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Comunicacdo na (trans)formacdo e prenudncio dos novos
arranjos organizacionais educacionais.

No que se refere a motivagdo para a articulacdo desses
pontos traz-se uma justificativa pessoal, uma vez que as autoras
acreditam que a Comunicacgdo € parte integrante da gestao de
projetos educacionais e questdo estratégica - também sinérgica
- quando, cada vez mais, se incita a concepc¢ao do sujeito aluno
por entre competéncias e habilidades, producéo e performance
humanas e técnicas, numa conjuntura de educacdo para a
autonomia. Como néo poderia deixar de ser, na esfera social,
académico-cientifica, justificam-se as digressfes neste, tecidas
pela expectativa comum por entre todas as producbes das
autoras, sejam técnicas ou cientificas, sendo a de perpassar
significativamente pela construgéo e reconstrucao dos saberes.
Mas, essencialmente, em prol da responsabilidade de
preocupar-se com a democratizacao da ideia de que, conforme
temos por Martin-Barbero (2014), a comunicacédo na educacéo
€ uma excelente estratégia para formar cidaddos em uma
sociedade na qual a informac&o e o conhecimento valem cada
vez mais. Percebe-se, afinal, que isso ndo muda, a despeito de
gue incansavel, gradativa e constantemente, cenarios e
contextos organizacionais educacionais se (trans)formem.
Serdo sempre novos. A comunicacdo também. A medida, nesse
contexto, € sinérgica e vital, como sera possivel refletir, porque
novos arranjos provém de melhores praticas. E a tudo e tanto
gue se dedicam as linhas a seguir.

Das organizagfes, um breve panorama de contexto e
modalidades educacionais em suas principais

demarcacoes

Toda a organizacao, ja dizia MAXIMIANO (2 00 7 ) , n® u
combinacdo de esforcos individuais para alcancgar propoésitos
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coletivoso. Seja qual for o segmer
fundamental da sociedade, com intima relacdo com o
fornecimento de empregos, produtos e servigos, sabemos,
influenciam a politica, a economia e as relagdes sociais. Sociais,
civis, ndo-governamentais, governamentais, publicas, privadas,
empresarial, seja qual for o tipo, organiza¢des séo, natural e
essencialmente, dinamicas. Toda organizacdo se estabelece
como um instrumento social, nesse sentido. E isso se da atraveés
da acdo humana, da combinacdo de recursos, entre outros
aspectos que convergem num verdadeiro processo que faz com
gue as necessidades da sociedade sejam satisfeitas - ou néo.

Segundo Moraes (2004), alias, os elementos humanos e
materiais, que fazem parte das organizagfes, possuem forte
ligacdo e interdependéncia do meio ambiente, no qual estdo
inseridas, e a este fazendo trocas constantes. Ou seja, além de
dindmicas, as organizacfes sdo diferentes entre si. Podem ser
finitas ou, simplesmente, sucumbir repentinamente, por pura e
simplesmente ndo serem sistemas perfeitos. E o que pode
acontecer no ndo acompanhamento a aceleracdo da
digitalizacdo, conforme colocam Kartajaya, Setiawan e Kotler
(2021). Eles dizem que, com a pandemia de Covid-19, as
organizagbes nao podiam mais adiar a digitalizacao,
Aconsiderando que sua sobrevive°nc
(KARTAJAYA, SETIAWAN & KOTLER, 2021, p.102).

Ocorre, nesse contexto, conforme o que os estudiosos
lecionam, que o mundo contemporaneo vem testemunhando um
crescimento exponencial no volume de dados, informagdes e
conhecimentos, impulsionado pela rapida evolucdo da
tecnologia e essa explosao de informacdes tem transformado
profundamente as organizacdes, levando-as a se
(trans)formarem em digitais para se manterem relevantes no
contexto atual. Em organizagfes educacionais ndo € diferente.
Elas ndo estdo imunes a essa onda e a educacado, por

178




ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

conseguinte, € um campo que pode se beneficiar
significativamente do uso das tecnologias digitais para melhorar
a acessibilidade, a flexibilidade e a qualidade do ensino, tanto
gue as modalidades de ensino a distancia (EAD), virtual e hibrida
surgem como solu¢cdes inovadoras para atender as
necessidades de aprendizagem em um mundo digitalizado.

Mas, isso, por sua vez, nos remonta ao basico. Nos leva,
primariamente, a organizacdo e a estrutura de sistemas nesse
contexto para que, minimamente, demarquemos o0 tempo e as
aparentes necessidades da sociedade da qual fazemos parte.
Para além de escolas, faculdades, universidades, cursos,
enquanto organizacles, alias, € preciso atentar, por exemplo,
para a Lei de n. 9.394 de Diretrizes e Bases da Educagdo
Nacional, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece a
finalidade da educacéo no caso do Brasil, como esta deve estar
organizada, quais sdo 0s Orgaos administrativos responsaveis,
guais sdo o0s niveis e modalidades de ensino, entre outros
aspectos em que se define e se regulariza o sistema de
educacdo brasileiro com base nos principios constantes na
Constitui¢ao.

Os 6rgaos responsaveis pela educacdo, em nivel federal,
sdo o Ministério da Educacao (MEC) e o Conselho Nacional de
Educacdo (CNE). Em nivel estadual, temos a Secretaria
Estadual de Educacéo (SEE), o Conselho Estadual de Educacéo
(CEE), a Delegacia Regional de Educacdo (DRE) ou a
Subsecretaria de Educacdo. E, por fim, em nivel municipal,
existem a Secretaria Municipal de Educacdo (SME) e o
Conselho Municipal de Educacdo (CME). Fato € que cada
organizacdo ou braco de organizacdo que essas estruturas
podem representar ou impactar tém sua complexidade e
especificidade que aqui ndo cabem. Outrossim, aqui cabe, as
modalidades e, por conseguinte, contextos que perpassam por
toda essa estrutura, do presencial, a hoje Educacéo a Distancia
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(EaD), ao hibrido e virtual, perante aquelas demarca¢cdes que
prenunciam desafios vigentes a capacidade das organizacfes
educacionais de abracar a era digital e aproveitar plenamente as
oportunidades que ela oferece.

Comecando pela educacao presencial, segundo Menezes
(2023), vale pontuar, estamos falando do dito ensino
convencional, o tradicional para alguns. Nessa modalidade, a
transmissao do conhecimento é o processo protagonista. As
aulas sao expositivas e um local fisico, a sala de aula, é requisito.
Ou seja, podemos dizer, sem pretensées de aprofundamento
histérico, que o presencial data aqui desde 1549, com as
primeiras escolas jesuitas. Mas o termo, em si, também vale
ponderar, passou a ser adotado a0 mesmo passo em que as
tecnologias passaram a prenunciar a inser¢cao e aprimoramento
do ensino a distancia. Aqui, segundo a ja referenciada LDB,
alias, o ensino fundamental deve ser presencial, sendo o ensino
a distancia utilizado em situacdes especiais. Dessa forma, a
possibilidade de estudar a distancia abre-se em dois casos
atualmente, nesse nivel: como complementacdo da
aprendizagem (enriquecimento e aprofundamento do curriculo,
recuperacéo e aceleracdo de estudos para alunos com atraso
escolar, dentre outras) e em situagdes emergenciais, quando se
fala em educacéo formal.

A EaD, por outro lado, tem seus primeiros indicios no
mundo remontados ao século XVIIl, quando um curso por
correspondéncia foi divulgado por uma instituicdo de Boston
(EUA), haja vista, em 1728, um professor chamado Caleb
Phillips ter oferecido um curso de taquigrafia, com materiais
enviados semanalmente pelo correio (Alves, 2009, apud Santos;
Menegassi, 2018). No Brasil, Franco, Costa, Favero, Gelatti e
Locatelli (2006, p. 2) a datam desde 1920. Os pesquisadores
explicam que, no que concerne as diferengas entre 0 nosso pais
e o mundo, encontra-se a restricdo a niveis supletivos e a
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formacédo profissional. Existiu, segundo os autores, uma
percepcao de que o ensino regular era inviavel nesses moldes.

Alves (2009, apud Santos e Menegassi, 2018), revela, a
partir de pesquisas realizadas pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (Ipea), que no final do século XIX ja havia
oferta de cursos de datilografia por correspondéncia no Rio de
Janeiro. A verdade € que, entre esses e outros fatos e feitos, a
modalidade sempre acompanhou as tecnologias da informacao
e comunicacgao. Entre as demarcacfes do tempo, identificamos
gue até os anos 1910, os cursos eram feitos por
correspondéncia, baseados em materiais impressos. Depois,
slides e recursos audiovisuais ganharam vez. E, insta constar,
ainda, que entre as décadas de 1910 até 1940, periodo que
compreendeu as duas grandes guerras mundiais, o radio foi
utilizado para transmitir conteddos. E, jA em 1950, com a
invencdo da TV, as primeiras experiéncias de telecursos
passaram a protagonizar 0 campo.

Em meio a tudo e tanto, a evolu¢do e 0 acompanhamento
das tendéncias persistiu, tanto que na década de 1970, com as
TVs via satélite e a cabo, a transmisséo de contetdos ganhou
outro patamar. Da mesma forma e, fundamentalmente, com o
inicio dos cursos por computador, com o advento, na década de
1990, do CD-ROM e, claro, pela internet. Atualmente, conforme
coloca Alves (2009, apud Santos e Menegassi, 2018), diz-se que
0s cursos, dos mais variados niveis, de educacgéao formal ou néo,
sao multiplataforma. Os computadores, nossos celulares,
tablets, tudo e tanto, de qualquer lugar, nos levam a também a
gualquer lugar. O Plano Nacional de Educacédo, aprovado em
janeiro de 2001 e que foi exigéncia da referenciada LDB,
inclusive, aborda a educacédo a distancia e as tecnologias
educacionais, se referindo a modalidade, como um meio auxiliar
de indiscutivel eficécia.
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Nesse contexto, é valido destacar que, no Brasil, segundo
leciona Kenski (2013), a Educacéo a Distancia esta prevista em
varios documentos oficiais do governo. A autora explica que o
decreto que a regulamenta € o de n. 5.622/05 e que ele a
caracteriza como modalidade educacional na qual a mediacao
didatico-pedagodgica nos processos de ensino e aprendizagem
ocorre com a utilizacdo de meios e tecnologias de informacéo e
comunicacdo, com estudantes e professores desenvolvendo
atividades educativas em lugares ou tempos diversos. O seu §
1° - a autora relembra e destaca - determina, ainda, que a
Afeduca- «o0o a di sdséunconsetodologiaagestda a
e avalia-«o peculiareso (KENSKI,

Mas Bates (2016) classifica o desdobramento disso
enquanto era digital, trazendo, como nos interessa, a
Comunicacdo a baila. Ele explica que estamos rodeados e
imersos em tecnologia e que essa nao tem quaisquer sinais de
abrandamento. Para o estudioso, a evolucdo dela esta (nos)
levando a mudancas consideraveis na economia e, por
conseguinte, cré-se, na Comunicacao. Ele diz que isso é visto
pela forma como nos comunicamos, nos relacionamos e, para
ele, cada vez mais, na forma com a qual aprendemos que,
necessariamente, implica comunicacdo nao tdo somente por
entre o0 ensinar e o aprender, mas das organizacbes
educacionais com 0s seus alunos, com o mercado e com a
sociedade. Faz refletir que a despeito de tudo que significa
ensinar e aprender, sobretudo ao campo da Educacao, as
organizacdes que trabalham com ela precisam de alunos para
se manter, permanecer e crescer. E faz uma ponderacao ai:
Anossas institui-»es educacionai s
parte para outra era, baseadas em uma era industrial, em vez de
digitalo (BATES, 2016, p . 55) .
digitais foram mudando o cenario educacional e novas
realidades foram, ora demandadas, ora impostas.
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O autor questiona, alias, nesse contexto, as escolas,
faculdades, universidades, enquanto organizacdes
educacionais, precisam mudar a forma pelas quais ensinam. E
é frente a questionamentos dessa ordem que as novas
realidades, segundo ele, apareceram e seguem a aparecer.
Para se adaptarem ao mundo digital, as organizacoes
educacionais que (re)conhecemos, como as ja citadas aqui,
escolas, faculdades e universidades, estdo se (trans)formando,
ou melhor, se adaptando, ele revela. E, isso, como nos leciona
o autor, implica na adocédo de tecnologias avancadas, como
inteligéncia artificial, big data, computagdo em nuvem e Internet
das Coisas (IoT), para impulsionar suas operac¢des, melhorar a
eficiéncia e oferecer novos produtos e servi¢os inovadores.

Com tudo e tanto, percebe-se que a transformacgéo digital
permite que as organizacdes alcancem maior agilidade, eficacia
e competitividade em um cenario de negocios cada vez mais
dindmico e complexo. Um dos exemplos nesse sentido € o
ensino hibrido, que, em linhas gerais, combina a proximidade do
contato presencial com a independéncia do offline. A verdade é
gue essa modalidade ganhou status de aposta recente,
denotando o atendimento pela busca pela personalizacdo da
aprendizagem e inserindo, talvez ainda mais forte - e
estrategicamente - as ferramentas tecnologicas no processo de
ensino.

Bates, ao refletir sobre a temética, afirmando isso, se
ancora nas experiéncias mundo afora. Ele comenta que
Aal gumas institui - »ewndemahos paraagor a
mover uma parte substancial do seu ensino para modos mais
h2bridos ou flex2veiso ( BATES,
especificamente, surgiu em meados dos anos 60 nos Estados
Unidos e isso porque a Terceira Revolucdo Industrial, a
chamada Revolucdo Eletrénica, trouxe o inicio da producao
massiva de computadores que logo foram incorporados a
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educacédo académica. Trocando em miudos, € a mescla dos dois
modelos de ensino ja conhecidos, presencial e EAD, que formam
o hibrido. A tecnologia e novas metodologias representam o
centro desse processo. O autor leciona que essa combinacéao,
do presencial que acontece em sala de aula e do virtual, que
funciona através da tecnologia, considera um processo continuo
e mutavel, que se distancia da ideia de padronizacao.

Ele fala que sdo muitas as faces da aprendizagem online
e € ai que entra a ultima modalidade que consideramos neste, a
virtual. Na verdade, o autor traz varias nomenclaturas para
representar o além do tradicional. Mas destaca, justamente, pelo
menos trés modalidades: primeiro, 0 ensino em sala de aula, que
seria 0 presencial, e fala do ja referido hibrido, num segundo
momento, que, por sua vez, pode englobar uma grande
variedade de estilos e possibilidades, desde ambientes virtuais
de aprendizagem, a redesign do ensino e; por fim, discorre sobre
a aprendizagem inteiramente online, que seria a modalidade
integralmente virtual, que utiliza potencial da tecnologia, para
reduzir distancias e garantir, por exemplo, a sincronicidade.

De tudo, aqui brevemente retratado e demarcado, tem-se
pistas de uma interconexdo indissociavel entre a Comunicagéo
e a Educacao. E, com isso, ndo parece exagero dizer que nao
h4a e nem havera mais educacdo sem tecnologia e, por
conseguinte, comunicagdo sem a mesma. Professores, alunos e
organizacfes educacionais viveram, recentemente, a ja citada
aceleracéo digital e, concomitantemente, o escancarar de seus
limites, dada a pandemia causada pela Covid-19. Mas, oportuna
ou néo, a transformacao digital em organiza¢cdes educacionais
se tornou algo obrigatorio e urgente. O setor educacional, assim
como outros segmentos, ndo pode ficar parado. Assim como
Kartajaya, Setiawan e Kotler (2021) falam, num cenario mais
amplo, parece prenunciar-se nos contextos educacionais, essa
exigéncia enquanto vital, e a comunicacéo, cremos, para além
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de processo, sistema ou fendmeno, intrinseca ao ensinar e ao
aprender como aqui, de certa forma, elucidado, mas, do ponto
de vista organizacional, deve representar um lugar que vai além
de se estabelecer as expectativas de proporcionar flexibilidade
ao ensino, mas de permanéncia no mercado. E o que se comeca
a construir com a aproximagao - interconexdes e convergéncia -
entre a Comunicacao e a Educacéo a seguir.

Comunicacdo e Educacéo: a interconexao por entre o
ensinar e o aprender e os desafios que a convergéncia
midiatica impode

Goerck (2002) fala que a Comunicacao e a Educagéo sao
duas areas extremamente abrangentes. A pesquisadora diz que
ambas permeiam todas as ramificacfes da configuracao social.
Para ela, Atodas as quest»es da s
um carater educativo, pois podem ser objeto de ensino e de
aprendi zagemo ( GOERCK, 2002, p. 92
t empo, fla comunica-«0 esst&s pa-ecssed
Kenski (2008), na mesma linha, destaca os temas como amplos
e complexos. Para ela, alids, as possibilidades de exploracao
das interfaces entre as searas sdo inesgotaveis. A autora
comenta que Atranscendem o0s espa-
esgotam na an8l i se dos produt os of el
(KENSKI, 2008, p. 649).

Com essa concepgao, que remonta a ideia de que o0s
estudos vao além da educacgéo escolarizada e da comunicagao
midiatica, a pesquisadora leciona sobre uma dita relagcéo
biunivoca em que se interconectam e convergem educacao e
comuni ca- «o0: essa rela-«o Afengl o
assuntos, concepcdes e linhas teoricas, praticas, sujeitos,
tempos e processos formais e nao-formais conscientes e
determinados, ou nem 2088 p.649).8As si mo
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estudiosa fala que envolve, ainda, manifestacbes humanas
expressivas, mediadas ou ndo, em um sentido de transformacao
e continuidade das relacgdes interpessoais.

Kenski (2002), com isso, desvela que Comunicagao e
Educacdo abrangem a autonomia para a producdo e a
realizacdo de conteldos midiaticos contextualizados e mais,

segundo el a: fias pr-prias i nova- »e¢
entre processos e produtos comunicacionais; as montagens e
edi -»es como aprendi zagen,2008 desc

p.649). E, genuinamente, nesse contexto, ela relembra, a partir
de Pretto (2008, p.13), Paulo Freire, que fala que "o ato de
educar € um ato de comunicacao". Por isso, talvez, no contexto
das modalidades educacionais, do presencial, a educacdo a
distéancia, contextos hibridos e virtuais, como fora visto
anteriormente, se presuma nao haver educacédo sem tecnologia
e nem comunicacdo sem a mesma. A questdo, percebe-se,
extrapola esses contextos. Fato é que a informacao circula livre
e agilmente a despeito das modalidades do préprio cenario
educacional. Notavelmente, contetdos e plataformas diversas
apresentam uma nova configuracdo e o equilibrio entre
tecnologia, industria, mercados, géneros, publicos e muito mais,
outro fato, denota um cruzamento, consequente de midias
alternativas e de massa, que representa a era da convergéncia
midiatica, cuja cultura é tratada por Jenkins (2008).

Quando trazemos esse autor a baila, sob o viés dessas
transformacdes tecnoldgicas, mercadoldgicas, culturais e
sociais, latentes no cenario contemporaneo da comunicacao,
encontramos trés pontos cruciais de uma nova equagdo: a
propria convergéncia midiatica, a inteligéncia coletiva e a cultura
participativa. Acerca do primeiro ponto, a convergéncia
midiatica, estamos falando de forma de consumo e mais: um
processo conjunto, e também uma fonte de poder, o que pode
ser pensado no viés de contextos educacionais. E, como nao
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poderia deixar de ser, isso remete a Bauman e May (2010). Fato
€ que desse rememorar se da uma perspectiva que classifica a
cultura atual enquanto de oferta, que trata de uma sociedade que
supervaloriza, justamente, 0 consumo, centro de uma economia
liguido-moderna que, entre outros indicadores, apresenta a
nossa condicdo volatil e até assustadora:

O futuro nao é mais um tempo a ser esperado com impaciéncia:
ele s6 vai aumentar as dificuldades atuais, incrementando de
modo exponencial a quantidade de conhecimento que ja nos
atordoa, nos sufoca e que bloqueia a salvacdo que ele proprio
oferece de forma sedutora (BAUMAN; MAY, 2010, p. 58).

De outro angulo, a cultura participativa, por sua vez,
denota o comportamento do consumidor midiatico
contemporaneo, apontando, surpreendentemente i ou nao T,
ainda assim, uma postura cada vez mais distante da sua antiga
posicdo de receptor passivo, outro ponto sobre o qual podemos
equiparar a condicdo do aluno de hoje, de necessidade
protagonista e nd&o mais mero receptor. A partir dessa
articulacdo, a convergéncia midiatica, retomando Jenkins
(2008), é encarada como um processo cultural e ndo somente
tecnoldgico, representado como um conceito de economia
afetiva, que serve para pensar o0 comportamento de
consumidores - a exemplo dos alunos - e produtores na
contemporaneidade - a exemplo, podemos dizer aqui, de
professores e organizacdes educacionais.

Jonas (2006) nos provoca, nessa linha, para a reflexdo
em torno da mudanca tecnologica e sobre o quanto ela interfere
nesses atos, justamente quando o assunto € 0 ensinar, O
aprender e onde temos essa experiéncia. O estudioso permite a
reflexdo de que ndo estamos aprendendo somente quando nos
deparamos e/ou fazemos uso da tecnologia para absorver
conhecimento ou ampliar o repertério. No caso de uma
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organizacdo educacional, com forte presenca digital, estamos
conectados e integrados a ela, ele leciona. Fava (2011), por sua
vez, em ambito educacional, diz que esse intenso cenério de
convergéncia representa o transito e a circulacdo de conteudos
por meio de diferentes sistemas de informacao e, ainda, reforga
seu papel cultural:

A convergéncia na educacdo nao deve ser compreendida
apenas como um processo tecnolégico dentro ou fora do
ambiente de ensino e aprendizagem. Mais que isso, a
convergéncia representa uma transformacao cultural, uma vez
gue os estudantes séo incentivados a procurar e a colocar novas
informa¢Bes nos mais diversos sistemas e fazer conexdes em
meio a contetdos de informacgéo dispersos, criando, assim, a
cultura participativa, e ndo apenas interativa (FAVA, 2011, p. 3).

O autor, que trabalha, entre outros aspectos, com o que
chama de Educacao 3.0, que perpassa por uma otica do aluno
gerenciado e n&o controlado, coloca, nesse espectro cultural, as
redes sociais virtuais - e ambientes virtuais de aprendizagem,
entende-se, por representarem redes de relacionamento - como
fortes aliadas nesse cenério de participacao e interacao e, cré-
se, de vinculo entre a Comunicacdo e Educacdo. Ele permite
refletir que o publico digital quer organizacbes digitais para
estudar. Diz que o fato é que estamos 24 horas conectados e,
nesse contexto, que estamos diante de uma conjuntura em que
0s estudantes estdo permanentemente enviando e recebendo
noticias, namorando, compartilhando, interagindo, relacionando-
se por nada mais, nada menos, que sempre novas redes sociais.
Essas devem ter ou representar, também, ele sugere, as
organizacdes educacionais.

O autor reflete que a midiatizagdo na educacdo é
profunda. Em contextos organizacionais educacionais nao
implica apenas o uso e a disseminagdo de midias, mas também
a incorporagdo dessas midias em todas as esferas da vida
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cotidiana do seu publico. Ele faz refletir que envolve a
transformacdo da cultura, da comunicacdo e das interacdes
sociais, a medida que as tecnologias e as midias digitais se
tornam elementos centrais na construcdo e na disseminacéo de
conhecimento, na formacéo de identidades e na organizacao
social. Esse processo traz consigo implicagdes significativas
para as organizacdes educacionais porque precisam repensar
suas praticas e estratégias pedagogicas diante desse novo
ambiente midiatico, mas também porque a adaptacdo a essa
realidade implica o desenvolvimento de habilidades digitais e
criticas por parte dos educadores e estudantes, bem como a
reflexdo sobre o papel das midias e tecnologias na construcéo
do conhecimento e na formacao dos individuos.

E uma questéo de foco e forma de atuacéo da sociedade,
se lancarmos méao de Couldry e Hepp (2017). Eles sugerem,
afinal, que nos deslocamos, no que concerne ao dominio social,
com relacdo a um Unico meio, para uma variedade de diferentes
meios de comunicacéo, construindo distintos dominios e o ponto
€ que quanto mais entrelacada for a mediacdo da construcao
social, mais enredada serdo as interdependéncias entre as
proprias midias.

A Educacéo 3.0, ja dizia Fava (2014), essa que tem esse
entrelace e enredo como alicerce, chegou, o autor resume. E,
para el e, ifse a busca da aprendi z
passiva, 0S novos estudantes sdo agora mais ativos,
barul hentos e p¥blicoso (FAVA, 2
potenciais alunos sdo mais poderosos, hiperpoderosos, na
verdade. E buscam por escolas, faculdades, universidades,
cursos que denotem esse mesmo poder. Com esse termo, alias,
€ possivel rememorar Tapscott e Willams (2007). Num
panorama de exploracdo da inteligéncia e da genialidade do
coletivo, em prol da inovagédo e do desenvolvimento, eles
conceituam e fomentam a importancia das plataformas para
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colaboracdo em rede, que possibilitam a conexao de pessoas e
a integracao de recursos com outros ambientes, como ocorre na
adaptabilidade das organizacbes educacionais, que exploram
cursos alicercados na educacgao a distancia e hibritude.

Em todas as expressodes de plataformas que os autores
apresentam, eles apontam para o protagonismo - e poder - do
cidaddo e, sobretudo, para a potencialidade da generosidade
coletiva de seus colaboradores. Dessa nova dinamica, que pode
ser, tranquilamente, equiparada a citada Educacéo 3.0, um novo
pensamento ganha espaco. E, o pensar diferente representa,
justamente, abrir-se para a colaboracéo, desafiando uma dita
sabedori a convencional . O cidadc«
retratam Tapscott e Williams (2007), consome e produz. S6 que,
para que isso ocorra em ambito de contextos organizacionais
educacionais, também carecemos reprogramar 0 nNOSSO
pensamento enquanto educadores, gestores na seara e
comunicadores, estratégicos nesse processo, inclusive quando
se trata do (re)conhecimento de competéncias e habilidades:
atentando para o feedback dos nossos alunos; valorizando e
incentivando a construcdo de massa critica; subsidiando-os de
estrutura e ambiente para a colaboracgéo e; entre outros pontos,
disseminando a imagem de tanto. Diferente disso, estamos
ofertando limitagdo na comunicagéao, lecionam os autores.

Alids, dessa licao de Tapscott e Williams (2007) podemos
ir além nesse aspecto. Formular e pactuar objetivos; externar
intengdes; trocar experiéncias e; ainda, compartilhar recursos,
dividindo responsabilidades e proporcionando avaliagdo em prol
do atendimento da expectativa discente parecem ser novas
responsabilidades comunicacionais de organizacoes
educacionais e isso representa um verdadeiro ciclo para
organizagdo educacional e aluno co-construirem e
transformarem-se continuamente. Ou seja, a comunicacao, ai, é
processo, € sistema, é fenbmeno, antes de qualquer coisa.
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Podemos, para tanto, trazer Curvello (2009), que comenta
gue a tradicdo funcionalista resume a comunicacdo como
processo a partir da tese de que € uma sequéncia de tarefas (ou
atividades) que, ao serem executadas, transformam insumos e
recursos, discursos, falas, expressodes intencionais e planejadas
em resultados com valor agregado as organizagfes. Levando
em conta que as aclOes citadas representam atividades,
teriamos, em ambiente virtual ou sala de aula, a comunicacao
enquanto processo. A comunicacdo como sistema também
porque, segundo Curvello (2009), ela produz e reproduz a
sociedade, e faz isso mediante a ideia de que €& um
acontecimento atado a um instante de tempo. E isso podemos
identificar no ciclo indicado. J& pelo pensamento
fenomenolbégico, a comunicagdo seria uma relacdo, uma
possibilidade de encontro, impregnada pelo incorpéreo, por
sinalizacdes extralinguisticas, como leciona o autor e que, antes
de orientada para a significacdo, esta orientada para o campo
do sentido. Ou seja, mais uma expressao identificada ja que
cada aluno adentra ao ambiente educacional, presencial ou
virtual, com expectativas distintas e seu resultado depende da
forma como sente - absorve e troca (n)esse processo.

Fato é que quando o cidad&do ou, no caso, 0 educando,
esta no centro do processo de transformacdo, inserido numa
comunidade de colaboragcdo com vistas no aperfeicoamento, a
propria comunidade, enquanto organizacéo, tende a crescer. E
0 que correlacionam, no caso, Tapscott e Williams (2007).
Ocorre, no entanto, que, como aponta Veras (2011), toda essa
inovacao e métodos de ensino substanciados nas preferéncias
dos nativos digitais remonta, também, a fragilidade. Cré-se que
fragilidade das organizacbes educacionais em ir além da
realidade do aprendizado académico; fragilidade dos gestores
em refutar visbes simplistas e que tragam somente mais do
mesmo; fragilidade dos discentes que, pelas mudltiplas




ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

linguagens virtuais, talvez, deixem de dizer o que precisa ser
dito, no que tange a algo infinitamente maior que conteudo e
técnica, ou seja, sobre expectativas pessoais, necessidades,
autoconhecimento, valores e crencas limitantes para o seu
potencial lugar no mercado de trabalho. E, por fim, fragilidade da
Comunicagdo, enquanto amarragdo e alinhamento estratégico
de tudo isso.

Fato € que as organizacdes educacionais, mediando
praticas educacionais, seja presencial, semipresencial e/ou a
distancia, sdo exemplos onde as tecnologias e suas ferramentas
potencializam a producao numa equacao
problematizadora/colaborativa. Mas precisamos de mais quando
estamos falando de estratégia para contribuir efetivamente para
gue o publico faca suas escolhas em prol de trajetoria e decisées
em torno do futuro profissional. A comunicacdo e sua latente
convergéncia tém de ser aliadas e carecemos trabalhar seus
fatores limitantes. O que Kenski (2013) alerta, no entanto, é que,
apesar de toda uma gama promissora, oriunda da facilidade, da
aproximacéo, da cooperacao e da colaboracéo, flexibilidade,
mobilidade, personalizacdo de caminhos, atendimento as
necessidades de alunos, acompanhamento de novos processos
representam, também, novas demandas as organizacdes do
nicho e isso, por sua vez, implica perceber que se a expectativa
do publico apto para matriculas em escolas, faculdades e
universidade, cursos, € de que tais 0s preparem para
compreender a sua época e desenvolver solu¢cdes para uma
sociedade digital, talvez as organizacdes educacionais do
século XXI tenham dificuldade de responder a essa expectativa,
bem como a exigéncia multifacetada do mercado.

Numa proposta de verificacdo e panorama amplo de
analise, Kenski (2008) relata, trazendo Sfez (1991), que ha
proximidade entre educacdo e comunicagdo nesse aspecto, e
que ela pode vir a ser melhor estudada, haja vista essa
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aproximacdo, segundo a autora, ser ampliada pelo atual
momento da sociedade que, acredita-se, carece de uma
educacdo estratégica e de uma gestdo, no mercado, por
competéncias. No caso do estudante, avido (ou ndo) por uma
carreira ou sonho, a aplicabilidade (ou néo) de suas habilidades
nesse compasso estaria, assim, diretamente relacionada com a
confirmacéo de sua competéncia ou, pelo menos, de seu uso.
Nesse sentido, pelo olhar de Resende (2000), a competéncia é
resultado da unido de conhecimentos i na qual, para o autor,
entrariam os elementos formacéo, treinamento, experiéncia e
autodesenvolvimento T, com comportamentos, que, por sua vez,
seriam suportados por habilidades, interesses e vontades. E,
tudo isso, diz-se, deve ser parte de um composto
comunicacional e filosofico da organizag&o educacional.

Dentro desse contexto, Dudziak (2010) relaciona a
formacdo por competéncias com, justamente, a cultura das
midias. O cenario demanda, por conseguinte, segundo ele,
ainda voltar os olhos ndo s6 a avaliacdo das correlacdes entre
inteligéncia, habilidades sociais e expectativas académicas do
futuro profissional e seus impactos no desempenho académico,
como também para a promocao de alternativas de estimulo a
pratica profissional, e sua fluéncia tecnologica. Talvez por isso,
a Comunicagdo ocupe um novo lugar no ressignificar das
organizacfes educacionais ou no surgimento de novos arranjos
gue atendam as demandas dos potenciais educandos. Uma vez,
afinal, que se compreende que a comunicagao das organizagbes
educacionais, formais ou nao, esta alinhada aos seus objetivos
estratégicos e taticos, missao, visao e valores e, ainda, vinculada
as necessidades do seu publico, é possivel considera-la vital
para a obtencdo de melhorias que poderdo ser instituidas em
seus servicos. E o que dizem Breda, Cruz, Hermes e Medeiros
(2020) e sobre o que perpassamos, na reflexdo a seguir, ao
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destacar, finalmente, o Iugar da Comunicacdo na
(trans)formacéo e prenancio dos novos arranjos educacionais.

O lugar da Comunicacdo na (trans)formacéo e prenuncio
dos novos arranjos organizacionais educacionais

Oliveira (2022) fala que a transformacdo no modelo

educacional ainda ndo aconteceu na velocidade e nem na escala
necessaria para impactar profundamente o ensino e a
aprendi zagem. El e coment &Google evert
Educationo, que significa APenhse
realizado em agosto de 2022, e desvela que a empresa
apresentou dados interessantes no que concerne a contextos
organizacionais educacionais emergentes. Em uma pesquisa
realizada com 1,5 mil pessoas na plataforma Google Survey,
29% dos entrevistados disseram que estdo interessados em
fazer cursos livres, 25% cursos de idioma, 18% cursos de
graduacéo, 11% ensino fundamental e médio e outros, e, por fim,
11% cursos preparatorios. Oliveira (2022) explica que, ao
extrapolar os dados, considerando a populacéo brasileira e a
taxa de acesso a internet no pais, o interesse somente em
cursos livres, por exemplo, pode chegar a cerca de 28 milhdes
de pessoas.

Sobre o evento, ainda, Oliveira traz uma fala do diretor de
negocios para o segmento de educacdo no Google Brasil,
Guilherme dos Anjos, que demonstra a relevancia dos dados e
a perspectiva, o que nos abre um leque de potencialidade quanto
ao lugar da Comunica- «o0: AA opor
Brasil vai muito além dos 3,5 milhdes de pessoas que se
inscrevem nas universidades todos

Oliveira, com isso, analisa que as escolhas dos brasileiros
se transformaram ndo s6 em relacdo a modalidade e duracdo do
curso, mas também em relacdo ao formato:
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Grande parte das pessoas passou a considerar cursos na
modalidade de EaD (educacdo a distancia) ao procurar uma
instituicdo. De acordo com uma segunda pesquisa
encomendada pelo Google a consultoria Educa Insights,
realizada com cerca de 750 pessoas, mostrou que, entre 2020 e
2021, o numero de brasileiros que considerava fazer um curso a
distancia saltou de 40% para 78% dos entrevistados. Em 2017,
esse numero era de apenas 19% (OLIVEIRA, 2022, s/n).

No mesmo ano, o Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), segundo a
analise de Oliveira, apontou que a pandemia acelerou o ingresso
de estudantes no ensino superior
acontecendo desde 2016, porém, agora fez com que essa
modalidade ultrapassassea pr esenci al o (OLI VEI
Ele atribui a escolha ao preco e flexibilidade e comenta, ainda,
gue os cursos EaD tinham 1,5 milh&o de ingressantes em 2019
e somaram 2 milhdes em 2020, o que representou uma alta de
26%. No mesmo periodo, conforme Oliveira, a educacgdo
presencial recuou quase 14%. Frente ao panorama, ele acredita
numa real oportunidade para as empresas repensarem suas
estratégias, oferecendo uma diversidade maior de opcdes para
atender ao interesse dos brasileiros de continuar estudando, por
meio de modalidades variadas e em formatos inovadores.

Fato é que a tendéncia veio para ficar. O Censo da
Educacao a Distancia, realizado pela Associacao Brasileira de
Educacao a Distancia, em 2021, ja prenunciava que para vencer
desafios da aprendizagem remota, as organizacoes
educacionais apostariam em novas tecnologias para manter o
estimulo e a concentragdo dos alunos durante as aulas. O
estudo apontou que 34% das Instituicbes analisadas viram um
aumento significativo no namero de matriculas dos cursos
online. A verdade é que o desejo por estudar por notebooks,
smartphones ou tablets, vai além do escopo tradicional. De
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pilates a desenho técnico, vemos plataformas nacionais e
estrangeiras de cursos online acompanhando, enquanto novos
€ mais recentes arranjos organizacionais, um fenébmeno que é
expansivo. Fava (2014) ja dizia que a conveniéncia, conforto e
disponibilidade medida pelo préprio aluno, seriam questfes
vitais.

Cré-se, nesse sentido, que essas caracteristicas
representam hoje prerrogativas para insercao e sobrevivéncia
no mercado educacional. Enquanto centros educacionais e
professores tiveram que alterar conteludos, coloca-los em
plataformas digitais, interagir de outro modo com os alunos e
reestruturar a mensalidade dos cursos que migraram para o
virtual, novas alternativas se destacam para atender a demanda
do publico que requer qualificacdo. Basta procurar por cursos
online no préprio Google ou fazer buscas afetas ao
aprimoramento de conhecimento acerca de diferentes assuntos
para encontrar uma variedade de empresas que oferecem
cursos online e que aqui denominamos COMO NOVOS arranjos
organizacionais educacionais. Udemy, Coursera, Rock
University, Ciatech, Uol Educacédo, Portal Educacédo, Kahan
Academy, Code Academy, Eduk, Prime Cursos, EAD Box,
Veduca, Udacity, Hotmart, Big Data University, Aprende Al,
Alura, SambaTech, essas e outras aparecem como opc¢oes de
formacéao e/ou qualificacéao livre.

A verdade é que, tal qual testemunhamos, o uso de
recursos digitais e o aumento do oferecimento de aulas e
eventos online foram alguns dos maiores aprendizados que a
pandemia de Covid-19 deixou para o setor da educacdo. As
modalidades, outrora aqui conhecidas, online e presencial,
basicamente, foram ressignificadas pela Comunicacdo das
organizacbes quando da reverberacdo de suas oportunidades.
E, nesse viés, dada interconexdo e convergéncia destacadas
anteriormente em torno da Comunicacdo e Educagdo, é
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inevitavel que, ao se ponderar o lugar da Comunicacdo na
(trans)formacéao e prenuncio dos novos arranjos organizacionais
educacionais, nao se traga, justamente, a gestdao da
comunicacdo. Porém e Kerbauy (2010) ja diziam que a
comunicacdo organizacional vinha ganhando espacgo neste
segmento a partir de sua funcdo estratégica e integrada. A
percepcdo faz sentido sobretudo ao rememorarmos Kunsch
(2003) que situa a comunicacdo organizacional como uma
ferramenta estratégica que pode ser utilizada como elemento de
diferencial competitivo por parte das empresas.

Levando em conta que inimeras universidades, incluindo
algumas renomadas, como Harvard, Oxford, MIT e por ai vai,
oferecem cursos online, incontaveis gratuitos, a comunicacao
das organizacdes educacionais, tradicionais ou nao, tém lugar e
papel vital. Nao € toa, mas estratégico que tenhamos visto
seminarios, palestras, conferéncias e debates ocuparem
plataformas de video como o YouTube nas mais variadas
organizacbes permitindo que estudantes de qualquer lugar
interagissem com professores, especialistas e pesquisadores,
também de qualquer lugar.

O trabalho Educacdo em um cenario de plataformizacéo
e de economia dos dados: problemas e conceitos, de 2022,
coloca, direta ou indiretamente, nesse contexto, a comunicacao
enquanto mola propulsora do lugar vigente de todo esse cenario:
o de plataformizacdo da educacdo. Conforme o Ndcleo de
Informacdo e Coordenagédo do Ponto BR (NIC.BR), a
comunicagdo organizacional mais especificamente, interpreta-
se, pressupbfe a nao ingenuidade. A plataformizacao
educacional, segundo o Nucleo, ndo seria uma simples
transposicao digitalizada, mas um fendmeno comunicacional
das instituicbes que foram construidas historicamente e
amadurecidas até o século XX e mais: que sim, segundo o
estudo, representam fuma reinvengédo acelerada de relagbes
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sociais que, agora, acontecem em um novo plano, com
caracteristicas técnicas especificas e povoado por alguns
velhos, mas certamente com novos atores, muitas vezes de
poder desproporcional na disputad(NIC.BR, 2022, p.6).
Evangelista (2022), no trabalho, coloca sua visdo em

torno das organizacdes educacion ai s : AUm espa-o0 e
apenas se aprende e se reflete, mas em que se estabelece uma

vivencia formativao. Para el e, d
moder ni dade: Afse a escola ® for-a

parte como parte de uma plataforma na internet, como seréo os
impactos dessa mudanca na escola como a conhecemos ha
d®cadas?0 O panor ama, como | 8§ <col
trata, também, do ponto de vista empresarial e, por conseguinte,
do incremento do lucro organizacional, da ampliacdo do cenario
de comunicacao, interacdo e aprendizagem. Fato € que o grau
de complexidade aumentou e segue a aumentar no contexto
comunicacional dada a convergéncia midiatica, e isso requer,
gradativa e constantemente, um aprofundamento cada vez
maior por parte das pessoas que atuam nesse contexto. E por
iISSO que a comunicacgao de organizacdes educacionais implica,
também, a analise dos impactos das tecnologias na educacéo,
essencial para que ela possa acompanhar as necessidades
educacionais emergentes para evoluir para um modelo de
educacédo adequada ao mundo digital (GABRIEL, 2013, p. X).

Como elucida o trabalho Educacdo em um cenario de
plataformizacdo e de economia dos dados: problemas e
conceitos, aqui ja referenciado, o fenébmeno é multidimensional
e interpreta-lo depende de varios campos do conhecimento. O
trabalho, nesse panorama, reflete que plataformizar a educacéo,
portanto, ndo é apenas e simplesmente fazer uso de plataformas
virtuais para prestar servicos educacionais. E adentrar em um
universo (relativamente) recente.
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Kenski (2012) tem uma apreciacdo que reforca esse
contexto e sua relevancia:

As tecnologias invadem as nossas vidas, ampliam a nossa
memoria, garantem novas possibilidades de bem-estar e
fragilizam as capacidades naturais do ser humano. Somos muito
diferentes dos nossos antepassados e nos acostumamos com
alguns confortos tecnolégicos que nem podemos imaginar viver
sem (KENSKI, 2012, p. 19).

Toda essa condi¢do denota uma postura organizacional
ainda ndo pensada para comportar a velocidade da realidade
vigente. Trazendo novamente Kenski (2013), todo esse
resumido apurado aqui ilustrado reafirma que os dilemas e
desafios impostos hoje ndo sdo novidades. Alias, sdo amplos,
mas nao novos. A demanda que aproxima ainda mais a
Comunicacdo da Educacdo e pelo tempo que ela impbe é
refletida nos educadores e educandos, em seus COmpromissos
como pessoas, como académicos e como profissionais. Prover
e promover conhecimento e estimular a constru¢cdo de massa
critica a todos, ao mesmo tempo, de todas as formas, era
necessidade criada, e hoje é demanda, ha tempos, anunciada.

Giardelli (2012), nesse contexto de aceleragao constante,
por exemplo, disse que atual mente
com milhdes de pessoas e cada uma ter a sensagcao de ser
Yan i ¢ a 0 . ntoNmio ésa issa. Carvalho (2016) destacou que
as empresas terao que entender como seus consumidores se
sentem e qual a relevancia dos negécios na vida de seus
clientes, condigdo aplicavel ao cenéario educacional. Urge a
necessidade de humanizar as marcas, a autora revela.

As empresas querem, para isso, também de acordo com
Carvalho (2016), criar produtos que gerem experiéncias unicas
na vida de seus clientes. Na Educacdo, das organizacdes
tradicionais as mais inovadoras, ndo é diferente. Precisa-se ir
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além da medicdo do impacto das campanhas publicitarias, sob
pena de se ignorar o imensuravel. E por isso que o papel da
Comunicagéo, no cenario vigente, é focado ndo sé na captacéo,
mas na fidelizac&o discente. E isso, talvez, s6 seja possivel se 0
lugar da comunicagdo também ocupar a intrinseca misséo
organizacional de educar para pensar. Ja diziam Pereira e Fossa
(2021):

se educado para pensar, no modelo da autonomia, o individuo
reconhece o seu lugar no processo comunicativo como produtor
e receptor da mensagem, ja que, a0 mesmo tempo que se abre
para multiplas fontes de informagéo, também entende que é de
sua responsabilidade refletir e construir um pensamento proprio
(PEREIRA E FOSSA, 2021, p.41).

Ou seja, € uma questdo de filosofia que pode ser
ancorada pela comunicagdo organizacional das organizagdes
educacionais. Kunsch (2003), que ja a trazia como fendbmeno
inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma
organizacdo ou a ela se ligam é preciso para tanto. Para ela, a
comunicacdo  organizacional configura as diferentes
modalidades comunicacionais que permeiam sua atividade. Fato
€ que as modalidades de educagdo, como a educacgao
presencial, hibrida e virtual, oferecem diferentes oportunidades
e desafios para as organizacdes educacionais formais ou néo.
E, cada modalidade, se correlacionarmos com o pensamento de
Kunsch, requer abordagens de comunicacao especificas para
atingir seu publico de maneira adequada. Por exemplo, a
educagcdo presencial pode se beneficiar de estratégias de
comunicacéo que enfatizam a experiéncia pessoal e o ambiente
fisico, enquanto a educacgédo virtual demanda estratégias que
transmitam a qualidade e a interatividade dos cursos online.

A convergéncia entre comunicacdo e educacdo, com
isso, nos leva a importancia da comunicacao efetiva para a
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entrega de conteudo educacional. A comunicacdo bem-
sucedida, afinal, facilta a compreensdo dos objetivos
educacionais, envolve os estudantes de forma significativa e cria
uma conexao entre a instituicdo e seus alunos. Se, ha longa
data, Kunsch enfatiza a necessidade de uma abordagem
sinérgica na comunicagdo, onde todas as atividades de
comunicacdo sejam integradas e coordenadas para transmitir
uma mensagem coerente e fortalecer a identidade da
organizagdo, tomar esses preceitos para as organizagdes
educacionais e sobretudo, para ditar o ritmo dos novos arranjos
parece ser claro enquanto abordagem essencial, desde a
construcdo de uma reputacdo soélida ao, principalmente,
estabelecimento de um posicionamento diferenciado no
mercado.

O composto da comunicacdo integrada, ainda lancando
mao de Kusch (2003), pode, nesse sentido, ainda fornecer um
framework estratégico para a gestdo da comunicacédo. Sabemos
gue ela busca alinhar todas as atividades de comunicacao, tanto
internas quanto externas, em consonancia com os objetivos e
valores da organizacdo. Por meio disso, as organizacoes
educacionais podem garantir que sua comunicagao seja
consistente, transparente e eficaz, fortalecendo sua imagem
institucional e atraindo estudantes em potencial.

No caso dos novos arranjos organizacionais
educacionais, como as citadas plataformas de cursos online,
para essas organizagdes conquistarem seu espaco no mercado,
€ fundamental que elas adotem uma abordagem de
comunicacao organizacional sinérgica. E, essa, por sua vez, nas
plataformas de cursos online, implica em transmitir uma imagem
coerente, tanto em termos de qualidade educacional quanto de
experiéncia do estudante. Isso envolve o alinhamento da
identidade da organizacdo, design e conteudo dos cursos,
estratégias de marketing e atendimento ao cliente.
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Ao adotar essa abordagem, as organizacoes
educacionais online podem construir confianca, aumentar sua
visibilidade e atrair estudantes em busca de uma educacdo
flexivel e de qualidade. Isso vai, por conseguinte, perpassar por
todas as instancias do composto. A comunicagao institucional
vai se concentrar em construir e fortalecer a imagem e a
reputacdo da organizacdo educacional como um todo. E, para
garantir a competitividade, vai ser essencial que a comunicacao
institucional transmita a identidade e os valores da organizagao
de forma consistente e auténtica, seja pela identidade
institucional, relacdes publicas ou gestédo de crises.

A comunicagdo mercadoldgica vai atrair e reter
estudantes, conquistando sua preferéncia e lealdade em um
mercado altamente  competitivo, como foi  possivel
pronunciarmos. E, para garantir a competitividade, vai ser
necessario  desenvolver estratégias de comunicacao
mercadoldgica eficazes, incluindo estratégias de marketing,
marketing digital e gestao de relacionamento com o cliente, por
exemplo.

Ja a comunicagdo interna vai desempenhar um papel
fundamental no sucesso das organizacdes educacionais, pois
afetara diretamente a motivacdo e 0 engajamento dos
colaboradores, que sdo pecas-chave para a prestacdo de um
servico educacional de qualidade. E, para garantir a
competitividade, vai ser necessario priorizar a comunicacao
interna  eficaz, incluindo  comunicagdo transparente,
engajamento e desenvolvimento dos colaboradores, a exemplo
de professores e formadores.

Ou seja, € latente que a Comunicacao Organizacional se
desvela fundamental dos pregressos aos vigentes contextos, o
alinhamento de docentes, alunos e organizacdes perpassa pela
comunicacéo, processual, fenomenoldgica e/ou
sistematicamente falando numa direcdo sinérgica. A
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Comunicacédo, levada em conta a demanda da sociedade é€,
afinal, fator primordial para o desenvolvimento e aprimoramento
de quem por meio dela usufrui da educacao.

Consideragoes Finais

O presente artigo - e suas digressdes - se predispbs a
responder fAem que medida a Comuni
organizacionai s educacionai s?o0.
modalidades  educacionais mais  (re)conhecidas, as
demarcando, brevemente, perante o tempo e aparentes
demandas da sociedade; bem como, ao refletir sobre as
relagcbes entre a comunicacdo e educacao e; ao concatenar,
processual, fenbmeno ou sistematicamente, a Comunicagdo a
(nevolucdo em contextos educacionais, se percebe que ao
compreender que a comunicacdo das organizaces
educacionais, formais ou nao, se alinhada aos seus objetivos
estratégicos e taticos, missao, visado e valores e, ainda, vinculada
ao publico-alvo, é possivel considera-la vital para a obtencéo de
melhorias que poderédo ser instituidas em seus servigos.

Das pistas de uma interconexdo indissociavel entre a
Comunicacéo e a Educacdao, ficou claro que hoje néo existe
educacédo sem tecnologia e, por conseguinte, comunicagdo sem
a mesma. Professores, alunos e organizacdes educacionais
viveram, recentemente, a ja citada aceleracdo digital e,
concomitantemente, o escancarar de seus limites, dada a
pandemia causada pela Covid-19. Mas, oportuna ou néo, a
transformacao digital em instituicdes de ensino tornou-se tornou
algo obrigatorio e urgente. O setor educacional, assim como
outros segmentos e organizacdes, ndo pode ficar parado e,
nesse contexto, o lugar e papel da comunicagdo remonta uma
atuacdo sinérgica, como se desvela a Comunicacao
Organizacional.
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Fato é que a medida que as modalidades de educacéao
continuam a se diversificar e as organizacdes educacionais
enfrentam um mercado altamente competitivo, a comunicacao
organizacional sinérgica se torna um elemento indispensavel,
podendo ndo s6 ditar seu ritmo, mas estabelecimento e
permanéncia no mercado. Ao integrar efetivamente as
instancias de comunicacdo - institucional, mercadolégica e
interna - as organizacfes educacionais, cré-se, podem garantir
sua competitividade no mercado, fortalecendo sua reputacao,
atraindo estudantes em potencial e mantendo a satisfacdo e
motivacao dos colaboradores.

Se a sinergia entre esses componentes da comunicagao
€ sabidamente fundamental para o sucesso a longo prazo de
organizagbes, para novos arranjos educacionais, dado um
notavel ambiente em constante evolucédo, também tem-se uma
vertente de essencialidade. Ao adotar uma abordagem
estratégica de comunicacdo, organizacdes educacionais - e
novos arranjos - podem transmitir uma mensagem coerente,
fortalecer sua identidade e se destacar no mercado. A sinergia
na comunicacdo €, por conseguinte, fundamental para
conquistar a confiangca dos estudantes e estabelecer uma
posicdo sdlida como fornecedora de educacdo de qualidade.
CondicOes técnicas e estruturais, sem duavidas, poderao ser
limitantes ou potencializadoras, mas € a multiface da
Comunicacdo que vai assegurar a continua demanda por
inovacdo e permanéncia em cenarios de competitividade que
serdo sempre novos. Novos arranjos provém, afinal, de
melhores préticas.
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TRAJETO 4-5-8: jornada compreensiva do
conceito de Relacdes Publicas Plenas i ou
de Comunicacao Funcional T baseada na
formacéo unica do bacharelado em
Relagbes Publicas no Brasil

ROUTE 4-5-8: Comprehensive journey of the concept
of Comprehensive Public Relations i or Functional
Communication i based on the unique education of
the bachelor's degree in Public Relations in Brazil

Manoel Marcondes Machado Neto

Resumo: Neste texto vimos difundir, em primeira-m&o, a jornada que hoje
denomi namos-5-B8dr afetubodde u2b2al)dd®c ada
investigacdo conceitual iniciada ainda antes, em 2010, na
Comissédo Académico-Cientifica do Conselho de Profissionais de
Relag8es Publicas da 1a. Regido (marco 4), depois certificada em
Grupo de Pesquisa CNPg, em 2016, pela Faculdade de
Administracdo e Financas da Universidade do Estado do Rio de
Janeiro (UERJ), vis-a-vis observagdo sistematica das praticas
comunicacionais de mercado, fundamentadas em quatro
pesquisas distintas, duas qualitativas e duas quantitativas, trés
defesas perante bancas examinadoras transdisciplinares e trés
aplicag®es do construto tedrico em organizagdes reais do mercado
- no primeiro, segundo e terceiro setores -, tocadas pela Sociedade
Educativa Observatério da Comunicagéo Institucional (O.C.l.),
parceira formal da UERJ que atuou como incubadora do projeto de
pesquisa e desenvolvimento da inovagdo intitulada Auditoria
Funcional da Comunicacdo Organizacional para aferi¢éo do indice
de Transparéncia Ativa (marco 5). Ao final, apresenta-se um
conceito-c ompost o de fAComuniagelgquesecFunci o
adapta funcionalmente a organizacdo a que serve - ou, cOmo
denomi namos tamb®m, de fRREURRemes P ¥k
tradu-«o |l ivre (marco 8), numa Vi S«
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visdo 360 graus da Comunicacdo a um universo 360 graus da
Administracao.

Palavras-chave: Relacdes Publicas Plenas. Comunicacdo Funcional.
Governanga  Corporativa.  Auditoria  Funcional da  Comunicacéo
Organizacional. Indice de Transparéncia Ativa.

Abstract: In this text, we have the first-hand disclosure of the journey that
now we casi80fiPdathle resul t -2021) oh
conceptual research initiated even earlier, in 2010, in the scientific
work group of the Conselho of Public Relations Professionals - 1st.
Region (marker 4), later certified by CNPqg Research Group, in
2016, by the Faculty of Administration and Finance of the State
University of Rio de Janeiro (UERJ), in relation to the systematic
observation of market communication practices, based on four
surveys, two qualitative and two other quantitative, three
presentations to transdisciplinary boards, and three applications of
the theoretical construct in real market organizations - in the first,
second and third sectors -, carried out by Sociedade Educativa
Observatdrio da Comunicacéo Institucional (O.C.1.), a UERJ formal
partner that acted as an incubator for the innovation research and
development project entitled "Functional Audit of Organizational
Communication to evaluate the Active Transparency Index"
(marker 5). At the end, a concept of "Functional Communication” is
presented - that which adapts functionally to the organization it
serves - or, as we also call it, "Full Public Relations", Full PR in free

transl ation (marker 8), in a vi

degrees of Communication with 360 degrees of Management.
Keywords: Full Public Relations. Functional Communication. Corporate

Governance. Functional Audit Of Organizational Communication. Active
Transparency Index.

Apresentacao

AiCami nhant e, n«o h8 caminho,
Antdnio Machado, poeta espanhol (1875-1939).

Estritamente no proposito explicito da presente obra i
dialogar sobre contextos emergentes i, neste capitulo vimos

deca

sion

se fa
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difundir, em primeira-m« o, a j ornada que denonm
4580, t2tul o que se explicar8 ao
mais de uma década (2012-2021) de investigacdo conceitual
académica (via Universidade do Estado do Rio de Janeiro) vis-

a-vis observacdo sistematica das praticas gerenciais de

mercado (via Observatério da Comunicacdo Institucional) no

campo da comunicacdo organizacional.

Apresentamos ao final um conceito-composto de
AComunica-«o Funcional o (como a
funcionalmente a organizacdo a que serve) ou, como antes
tamb®m denomi namos, N Rel &ul PR).s P Y%b
Introduzimos um novo indicador estatistico para a avaliacdo do
nivel de transparéncia organizacional i uma exigéncia da
governanga corporativa T, o AEndi car °dneci Br aAntsiy
(aplicativo, o Sistema 5R-INDEX), e, finalmente, propomos uma
Norma Técnica para melhores praticas de comunicagao
organizacional (o que resultou erm
para a Comunica-«o0o Corporativao).

Contexto

Thomas Jefferson, terceiro presidente dos Estados
Unidos da América, cunha i em 1807 7 a expr ess«o0o fAf
relationso, denotando a ideia de
governos deveriam aos governados. (A ideia de satisfacfes
publicas i accountability T, alias, estd expressa em um dos
projetos fundadores do Observatério da Comunicagédo
Institucional!, entidade que sediou grande parte dos esforcos
aqui relatados).

No mundo do trabalho T como explica Marcelo Ficher
(UFF, 2006) em sua dissertacéo de mestrado i a forte expressao
adquiriu um outro significado, adotado internacionalmente até

[0 ]
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hoj e, o pacificado conceito de i
(media relations).

Porém, diferentemente no Brasil, onde a fundacdo da
formacgédo superior em RelagBes Publicas data de 1966/1967, na
USP e na UFRJ?, o bacharelado em Relagdes Publicas abrange
uma miriade de atividades T 0 que aparece expresso nas grades
curriculares e até inspirou uma Resolucao Normativa (Namero
43, de 24/08/2002)2 do Sistema Conferp-Conrerp i para muito
além das relacbes com a imprensa ou a gestdo de crises de
imagem publica.

Tal realidade de formacéo tipica e Unica, brasileira, é a
base do trajeto descrito neste texto.

Aqui, toma-se como base o expresso nas Diretrizes
Curriculares Nacionais* do bacharelado em Relacdes Publicas,
exaradas em 27/09/2013, em vigor dois anos depois, em 2015:
Resolucdo CNE/CES n° 2, de 27 de setembro de 2013.

Introducao

Interessados em levantar a presenca da ideia de relacbes
publicas no imaginario de jovens trabalhadores, conduzimos um
levantamento junto a profissionais em niveis operacional, de
supervisao e de geréncia, nos estados de S&o Paulo, Rio de
Janeiro e Minas Gerais, num total de 100 entrevistados, nos
anos de 2010, 2011 e 2012.

Os achados da pesquisa (Apéndice 1)° permitiram a
formulacdo de um novo construto didatico-pedagogico, o
composto de 4 RsO das ,Rsfua- »es P
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Imagem 171 4 Rs das Relac¢des Publicas Plenas

Fonte: elaborado pelo autor

Os achados da pesquisa demostraram que 0sS
entrevistados lidam com questdes de relacdes publicas mesmo
ndo conhecendo as caracteristicas académicas da area,
atribuem importancia as suas praticas no campo dos negécios,
e, ainda, relacionam-nas a quatro demandas muito patentes:
reconhecimento, relacionamento, relevancia e reputacao
(termos estes oriundos dos proprios achados da pesquisa).

O levantamento foi feito em quatro cidades (S&o Paulo,
Rio de Janeiro, Juiz de Fora e Macaé), por trés pesquisadores,
0S quais utilizaram formularios-padréo e abordagem pessoal. Os
ambientes eram universitarios, em Instituicbes de Ensino
Superior i que nao ofereciam o curso de Rela¢des Publicas, de
graduacdo ou pés-graduacdo i, no ambito dos cursos de
Administragdo, Comunicacédo e Marketing, e os pesquisadores
s6 iniciavam a entrevista quando a pessoa abordada
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(aleatoriamente) declarava ja estar no mercado de trabalho, em
organizacdo publica, privada ou do terceiro setor. Aqueles
abordados que nao correspondiam ao perfil definido
previamente i apenas estudando ou estagiando 1, eram
dispensados. N&o foi dada qualquer sugestao aos entrevistados,
0S quais percorriam oito questdes de multipla e livre escolha. Ao
final, duas questdes abertas concluiam a entrevista.

Imagem 2 - Represent a- « 0 gr 8fi ca d@®socompo
completa, com duas estratégias e quatro taticas para cada uma
das quatro instancias/demandas e a transparéncia i ja como
um alvo, meta i ao centro

IDENTIDADE
J§ CORPORATIVA HRANDING
PROPAGANDA
2 | INSTITUCIONAL
_3: TRANSPA

RENCIA
ATIVA

PATROCINIO
(CULTURAL,
ESPORTIVO ETC.)

PESQUISA DE
OPINIAO

ESTUDO DOS COMUNICAGAO
PUBLICOS INSTITUCIONAL

GESTAO DE
CRISES DE DIVULGAGAO
IMAGEM PUBLICA

EVENTOS
(PROPRIOS OU
DE TERCEIROS)

marketing social | B

Fonte: elaborado pelo autor

MERCHANDISING
SOCIAL
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Avancando no percurso

Sempre na UERJ, o percurso subordinou-se a um Grupo
de Pesquisa CNPqg cert i flrancpédmiapel o
Ativa: construcdo de um novo conceito e de uma logica
transdisciplinar para a governancgao , coordenado pel
ambito da Faculdade de Administracdo e Financas. Tal Grupo
de Pesquisa contou i como se vera a seguir T com uma
composicao transdisciplinar de perfis, exigéncia que um objeto
como transparéncia organizacional, em nosso entendimento,
exige.

Jd& na Sociedade Educativa Observatério da
Comunicacéo Institucional, parceiro formal da UERJ, que
funcionou como uma incubadora do projeto de pesquisa e
desenvolvimento da inovacgéo, foram conduzidas as incursées
necessarias a fase de defesa do construto teérico (trés eventos
bem documentados) bem como de testagem do mesmo nha
pratica, no ambito de organizacGes reais de mercado (trés
auditorias idem bem documentadas).

Tal rito cientifico foi prescrito pela Profa. Rosangela
Aparecida Gomes Martins, mestre em Estatistica da UFRJ
(registro no CONRE numero 7156, série A), que, ao final, em
28/12/2017, avalizou o processo como estatistica-responsavel i
algo imprescindivel quando se cria um novo indicador numérico,
como € o caso do 5R-INDEX.

Processo de pesquisa e desenvolvimento da inovagéo - as
trés defesas do construto tedrico

Primeira defesa publica: banca examinadora realizada
em S&o Paulo/SP (23/05/2017). Membros:
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Caio César Carvalho Lima, advogado, mestre em
Direito Processual Civil pela PUC-SP;

Nelly de Camargo, psicopedagoga, pos-doutora em
Cultura, professora emérita da USP;

Ronaldo J. Rotter, administrador pela EAESP-FGV,
contador pela Faculdade de Ciéncias Administrativas
e Contébeis Paulo Eir6, ex-auditor na Price
Waterhouse e Banco Mundial.

Segunda defesa publica: banca examinadora realizada
em Caxias do Sul/RS (24/07/2017). Membros:

= =

Christiane Martinatti Maia, mestre em Educacéo,
coordenadora pedagdgica de Educacdo a Distancia
do Uniftec;

Debora Frizzo, doutora em Psicologia do
Desenvolvimento, pro-reitora do Centro Universitario
Uniftec;

Emerson Luis de Vargas, mestre em Desenvolvimento
Regional pela UNISC, coordenador do curso de
Marketing do Uniftec ;

Francisco Ailton dos Santos, coordenador dos cursos
de Design do Uniftec;

Juliano Uecker de Lima, mestre em Administracao;
Neiva Larisane Kuyven, mestre em Ciéncias da
Computacgéo, coordenadora do curso de Engenharia
da Computacdo e Andlise e Desenvolvimento de
Sistemas do Uniftec.

Terceira defesa publica: banca examinadora realizada em
Belo Horizonte/MG (31/08/2017). Membros:
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1 Aléssia Franco, relagdes-publicas pela UFMG, mestre
em Administracdo, doutora em Administracdo pela
PUC-MG;

1 Angelina Goncgalves de Faria Pereira, mestre em
Comunicacado Social pela PUC-MG, especialista em
politicas publicas e gestdo governamental;

1 Fabia Pereira Lima, relacdes-publicas pela PUC-MG,
doutora em Ciéncias da Comunicacao (USP);

1 Jeanne Torres, relacdes-publicas, especialista em
gestao estratégica de negdcios pela UNA;

1 Mivla Helena Vilela Rios, mestre em Comunicacéo
pela PUC-MG.

Nas trés defesas, o construto teorico foi aprovado.
Apenas na terceira delas, uma Unica ressalva levantada dizia
respeito a necessidade de comprovacdo da tese também na
pratica, o que foi feito no tempo na fase seguinte, em campo
(vide casos descritos a seguir), com éxito.
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O construto teodrico

Imagem 3 i indice de transparéncia ativa
—

g N

i
V7 5C e "N
f / INDICE DE

Fonte: elaborado pelo autor

Os 5 Rs o S «O0: Reconheci ment
Relevancia, Reputacdo e Resiliéncia; instancias/demandas de
toda e qualquer organizagéo.

Processo de pesquisa e desenvolvimento da inovacéo -
organizacdes e gestores que acolheram projetos-piloto

Primeira aplicacéo pratica (empresa privada):

1° Setor (Publico) - Camara Municipal de Caxias do Sul
(Felipe Joao Gremelmaier / Vania Marta Espeiorin)

Segunda aplicacéo prética (ente publico)
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2° Setor (Privado) - Tondo S/A i Orquidea (Jodo Luiz
Roth / Vanessa Sousa)

Terceira aplicacdo pratica (organizacao sindical)

3°. Setor (ONGS) - SindiGas (Sérgio Bandeira de Mello /
Cristiane Freitas) e Abicom (Sérgio Araujo / Milena
Mansur)

O esforco iniciado em 25/07/2016 e finalizado em
02/12/2021 culminou com o lancamentoda i nova- «o, o0 A
5R-l NDEXO0 de aferi-«o SHparmeiodemmpar ° 1
processo original de auditoria funcional da comunicacgao
organizacional (AFCO), composto de aplicativo (www.5R-
INDEX.com) e um Manual de Compliance para a Comunicacéo
Corporativa.

Tais produtos retratam o intermédio do percurso
intelectual do trajeto 4-5-8 e ndo a sua culminancia, processo

iniciado em 2012 com a publica-«o
€éaalmadonegécioiro que 0o composto de @4 F
Pudblicas Plenas pode fazerporsuaorgani za- « 00, publ i c

Ciéncia Moderna’:
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Imagem 4 i Capa do Livro 4 Rs das Relacdes Publicas

Manoel Marcondes Machado Neto

4 Rs

_DAS RELACOES
PUBLICAS PLENAS

Proposta conceitual e pratica para a
transparéncia nos negdcios

i 1[1)
ED(TORA
C“cn!nmmooum

Fonte: editora Ciéncia Moderna

O percurso, em seu momento intermediario, corresponde
ao lancamento deste livro (2016) e a propositura de uma quinta
instdncia demanda, a da Resiliéncia, perfazendo o novo
composto de A5 Rs o0, apr esleadt ado
aberta no dia 02 dezembro 7 Dia Nacional das Relacdes
Publicas T, com a presenca de quatro especialistas arguidoras,
a saber: a administradora e contadora Marcela Argollo (SP), a
jornalista e consultora Rosangela Villa-Real (Brasilia), a
contabilista e cientista da informacéo Daniele Dantas (RJ) e a
publicitaria e mercadéloga Paula Ribeiro (Lisboa).

Tais construtos (4 Rs e 5 Rs) fundamentaram-se, ao
longo do processo, em trés iniciativas de pesquisa:

1 Apéndice 1: Pesquisa quantitativa entre profissionais
de média geréncia sobre os temas prementes no trato
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da comunicacdo organizacional em suas rotinas reais
de trabalho, realizada em 2009/2010/2011 no ambito
do alunado da Faculdade Salesiana de Macaé, estado
Rio de Janeiro. (Obs.: A cidade fluminense, ao lado de

Campos, sedi a, desde o0s anos
empresas (e cargos) relacionados a industria de Oleo
e Gas);

1 Pesquisa qualitativa entre os membros da Comisséo
Académico-Cientifica do Conrerpl (gestdo 2010-
2011-2012), visando oferecer ao MEC uma
contribuicdo ao processo de elaboracdo de novas
diretrizes curriculares nacionais para o bacharelado
em Rela¢bes Publicas. (Obs.: dos 14 membros
daquela gestdo, 8 conselheiros eram também
professores de RP).

1 Apéndice 2: Pesquisa quantitativa junto a 100 fontes
primarias i gestores 1 sobre transparéncia.

1 Apéndice 3: Pesquisa qualitativa junto a 70
profissionais de reconhecida trajetdria académica ou
profissional em seus campos de acdo, 0s quais
contribuiram com suas diferentes visbes para a
construgdo de um conceito transdisciplinar sobre
transparéncia.

Detalhando o pioneiroc ompost o de MAN4RsoO

1°. R - Estratégias para Reconhecimento: Arte Narrativa e
Presenca Competente na Internet

Quando uma organizacdo adentra um mercado, busca
estabelecer-se distintamente antes de crescer e conquistar seus
clientes. O reconhecimento é fundamental para uma empresa,
ente publico ou ONG, pois sera assim que fara com que 0s seus
clientes a identifiguem e a distingam perante outras marcas,
fazendo com que possa desenvolver-s e A com persona
jur2dica pr-priao:
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O reconhecimento é a propriedade de um ente (individuo, causa,
marca, movimento ou organizacdo) ser identificado por seus
publicos de interesse, ditos stakeholders, como distinto e Unico
(unique corporate identification T um conceito da area de
Marketing), e ser assim reconhecido pelo conjunto maior desses
publicos: a sociedade (MACHADO NETO, 2015, p. 52).

Quando se trata de reconhecimento, sdo requisitadas 1
como estratégias I um uso intensivo da arte narrativa somada a
uma presenca competente na internet, que seria,
respectivamente, (1) a empresa ou marca transmitir uma
mensagem simples, distinta e coerente, e (2) fazer-se 1 bem i
presente no ambito digital.

Destaca-s e qu e, em pleno terceiro
poss?vel i mprovisar, ter odm amit
Oyoutubi nhoo, desenvol vidos por

criativob6.o (2015, p. 49). HBe abso
de acordo com a atualidade, agir de modo simples e profissional,
transmitindo a mensagem de modo efetivo e de acordo com o
planejado, fazendo utilizacdo de veiculos adequados.

Considere, pois, a sua presenca i ou de seu negocio i
na internet como uma das importantes vias para a tdo demanda
transpar °nci a, resul tado do compo
P%bl icas Pl enas 0 :erelacimaaménm levandoe nt a
em conta, também, a desejavel relevancia) (MACHADO NETO,
2015, p. 49).

Junto a essas duas estrat®
AReconheci mentod possuli como t 8t
branding, imagem de marca (gestdo de imagem) e propaganda
institucional. Com tais técnicas pode-se estabelecer uma
estratégia que alcance o devido reconhecimento social.
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2°. R - Estratégias para Relacionamento: Marketing Orientado
ao Publico Interno e Servico de Atendimento ao Consumidor
(usuario / cliente / contribuinte)

Um dos principais quesitos que as empresas tém que
focar € o relacionamento, tanto interno (servidores /
colaboradores / associados) quanto externo (publicos-chave ou
stakeholders).

O relacionamento interno de uma empresa é essencial,
pois se ha uma relacdo de harmonia entre os componentes de
diversos niveis hierarquicos da organizacéo, a probabilidade de
haver crises internas € reduzida, o que traz muitos beneficios
para o fAclimad organizacional

Com o publico externo também nédo é diferente. Manter
um bom relacionamento com quem consome produtos ou
servicos de uma dada empresa e que reproduz sua imagem fora
de seus muros € essencial. Isto mantém a organizacdo mais
préxima dos seus clientes ou consumidores, transmitindo
mensagens de modo simples, coerente e atendendo as suas
necessidades e/ou desejos.

Nenhuma outra area de saber especializa-se, como a de
rela-»es p¥%blicas, no aspecto dnre
contato efetivo da organizacdo com seu publico interno até a
comunicacdo com o mercado (MACHADO NETO, 2015, p. 62).

Afima-s e que fM@Aconhecer, compreenc
seus clientes querem T e vao querer no futuro i € vital [também]
para o sucesso das empresas de pec
p. 60). As empresas sempre devem atentar aos seus publicos-
alvo, pois é para eles que seus produtos e servigcos estao
dirigidos, e séo eles que daréao o aval a respeito.

Para o @ARO de @nARelacionamento
taticas a comunicacdo interna, o atendimento ao cliente, a
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ouvidoria/lombudsperson e a mediacao/negociacao. Aplicam-se
essas quatro taticas com base nas duas estratégias.

O relacionamento de uma organizagdo com seus
publicos-chave (os chamados stakeholders) €& assunto
especifico que demanda gestao especializada. Isto porque, ndo
raro, ha interesses antagonicos entre dois ou mais grupos
reunidos sob a égide, ou influéncia, de uma mesma organizagao

(MACHADO NETO, 2015, p. 62).

3°. R - Estratégias para Relevancia: Lobbying e Marketing
Social

A relevancia de uma empresa em seu segmento/nicho de
mercado € o modo como ela é vista comercialmente perante a
concorréncia. Aqui acontece a interface entre comunicacao e
marketing.

No ARO de fARelev©Onciad, o0 autol
Lobbying e o Marketing Social. Essas estratégias tém atuacao
no ambito externo da empresa, 0 que contribuirA em seu
posicionamento mercadoldgico.

O lobbying seria a estratégia responsavel pela funcéo de
rela-»es fpol2ticaso da empresa,
teses, produtos e servicos da mesma, fazendo com que haja a
persuasdo de formadores de opinido, legisladores e outros
segmentos especificos de publico na defesa de determinadas
causas de seu interesse. Ja o0 marketing social seria
basicamente a atuacdo mercadologica com foco social,
deixando um pouco a venda de produtos/servicos de lado e
focando no conceito Apessoal
bem, ajudar e mudar as pessoas, através de campanhas que
possam agradar a comunidade em que o0 negdcio esta inserido,
sem foco direto na comercializagao e no lucro.

(@
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Junto a essas duas estratégias, colocam-se quatro
taticas: pesquisa de opinido, patrocinios (cultural, esportivo etc.),
eventos (pr-prios ou drerchangisigei r os
social o. Tais t®cni casrelewvanciaidai am
organizacdo no seu segmento de mercado (e no imaginario
publico), diante da concorréncia.

Uma vez obtida, relevancia sera algo que se mantera
com, além de atitudes, relagcdes publicas cuidadosamente
planejadas. Destacar-se na paisagem, tornar-se diferente,
distinto, acima da concorréncia, exigira esforcos consideraveis e
permanentes (MACHADO NETO, 2015, p. 77).

4°, R - Estratégias para Reputacao: Accountability e Memoria
de Empresa

Podemos dizer que reputacdo é o principal foco das
relacbes publicas, pois se deve cultivar, construir T
permanentemente i uma boa reputacdo para que a marca ou
instituicdo (ou pessoa publica) seja conhecida e se mantenha
firme no mercado. Afrma-s e que ficonstruir uma
gue advird de uma sucessao continuada de atitudes, decisodes,
comunica-»es com o p¥%blico e apoi
(2015, p. 87).

A reputacédo de alguém, individuo ou organizacao, € algo
gue, de certa forma, tende a fugir de planos e programas ligados
a comunicagao e marketing. Afinal, a reputacao existe como uma
imagem consolidada que se forma na mente e se projeta na
palavra de quem olha para a organizacao, percebendo-a. Isto,
independente dos esforcos de marketing e de rela¢des publicas
postos em marcha. (MACHADO NETO, 2015, p. 87)

Quando se trata de reputacao, logo vem a mente alguma
caracteristica principal de uma marca ou empresa. A reputacao
€ como construimos a imagem (na mente do publico) da
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organizacédo ao longo do tempo. E tal construcao advém de reais
atitudes e comportamentos quotidianos das organizacées, dia
apos dia, ano apds ano.

Nos dias de hoje podemos observar muitas empresas que
passam por problemas de imagem publica, problemas esses que
sdo causados por erros de comunicacdo entre empresa e
clientes, produtos que nao atendem efetivamente as
necessidades do publico, e até mesmo problemas internos que
AvazamoO para o exterior da organi
para que a reputacdo de uma empresa seja afetada i e mudada
do dia para noite T devido ao fato de que atualmente as
informacdes sdo compartilhadas de maneira muito rapida entre
as pessoas, 0 que pode ocasionar crises fatais de imagem
publica.

A partir do resgate de fatos historicos relevantes, a
organizacdo amplia sua capacidade de informar os publicos e de
transmitir-lhes mensagens de cunho emocional a fim de
conquista-los. Com isso valoriza a sua identidade e consolida
positivamente imagem e reputacdo. E sob essa perspectiva que
entendemos a relacao entre projetos de memaria e comunicacao
organizacional (MACHADO NETO, 2015, p. 86).

Para que a reputacdo de uma empresa continue intacta,
ela deve ser transparente e responsavel para com o seu publico-
al vo. Para tanto, o ARO de ARepu
estudo dos publicos, comunicacéo institucional, a divulgacéo e a
gestao de crises de imagem publica.

A evolu-«o0o do composto de A4 RsoO
para o indicador de t-tr ADEKar °nci a

No ano de 2015, o professor Manoel Marcondes Machado

Neto, lancou i pela Conceito EditorialT um | i vro i ntit ul
das Relacdes Publicas Plenas: proposta conceitual e pratica
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para a transpar°ncia dos neg-ci os
um novo modelo didatico-compreensivo para as Relacbes
Plablicas 1 di t as pel o autor como APl en
representado por 4 instancias (ou demandas de toda e qualquer
organizacdo I e mesmo de pessoas publicas) que denominou
Acomposto de 4 RsoO.

No ano seguinte, 2016, o autor langou 0 mesmo livro em
ingl°s, pela Editor A, sob o tz2ztul
na tentativa de explicar como e porque relacdes publicas no
Brasil diferem-se tanto do conceito consagrado nos paises
anglo-saxfes i media relations.

O objetivo principal da criagcdo do novo mnemaénico foi o
de fnfatender a um reclamo da pr -p
acusou, I nternamente, de mali expl
como explanou um relagBes-publicas consagrado, Nemércio
Nogueira, em entrevista concedida ao autor®.

Optou, assim, por elencar 4 demandas bem conhecidas
do mercado (reconhecimento em seu meio social,
relacionamento  com  publicos-chave, relevancia  no
segmento/nicho de mercado, e reputacdo administrada),
trazendo uma nova visdo 1T di t an afiip dos beneficios
estratégicos potenciais das relacdes publicas a governanca
corporativa ou institucional de personalidade publica: a partir dos
A4 Ps do marketingo, mneminico p
(Produto-Preco-Praca-Promocédo) e amplamente difundido por
Jerome McCarthy (1960), sugere-s e um an8l ogo f4
Rel a-»es P¥blicas Pl ena}stotalizasiem pr
mas, sim identificar referéncias do campo teorico-pratico das
Relagbes Publicas (MACHADO NETO, 2015, p. 39).

Em 2016, com o langamento da versdo em inglés do
composto de 4 Rs, AThe business
conceito de Relac¢des Publicas Plenas traduzido pela expressao
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AFul I PRo, O percurso chega -a um
demanda); a Resiliéncia. Como?

Acréscimo do 50. R

O autor usou as suas redes sociais (30.000 contatos no
LinkedIn, 12.000 contatos no Facebook e 2.000 contatos no
Twitter) para indagar @Al evando em
no composto de 4 Rs, qual demanda organizacional
caracteri zar i a rgunta queueceabdudesiRéncia p e
como resposta majorits8ria. O dcr
contato a mencionar o termo, como ficou registrado em Nota
publicada no portal do Observatério da Comunicagdo
Institucional:

Batido o martelo! O quinto "R" das "RP Plenas" é de
"Resiliéncia". Uma contribuicdo de Thiago Avi da Rosa ao
composto-proposta conceitual e pratica de Manoel Marcondes
Machado Neto, cofundador e diretor-presidente deste OCI, para
a transparéncia nos negocios. Resiliéncia: capacidade de se
recobrar ou de adaptar-se as mudancas (OCI, 2015).

Resiliéncia

Para complementar a abordagem e o0 exame da
Atranspar °ncia ativabo, mai s uma |
composto de 4 Rs T a da Resiliéncia (o quinto R); a capacidade
gue uma organizacdo tem para adaptar-se as (hoje, cada vez
mais) constantes mudancas do seu meio ambiente.

Resiliéncia é a caracteristica do que, ou de quem, se
reformula para prosseguir avancando apesar dos obstaculos.

Tal condicdo compde-se das seguintes qualidades:
autocontrole, serenidade, otimismo, capacidade analitica,
empatia com o outro, autoeficicia e social network ativo.
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Estratégias de Resiliéncia

Engajamento (advocacy) e Gestdo da Mudanca (change
management):

1 Advocacy: AVestir a camisa do ti
tipica brasileira para engajamento. E nao €,
obviamente, so relacionada ao futebol. Trata-se de
Avestir a camisao da empresa,
da causa. Alias, causa ou propdsito € o que mais move
as gentes neste terceiro milénio. E sai-se em defesa
dos animais silvestres, da floresta em pé, da
diversidade, do multiculturalismo, da cada vez maior
liberdade de expressao.

1 Change management: Peter Drucker en
gue nos acontece e o que fazemos hoje é fruto de
decisbes que tomamos hadezanosatrds 6. Ou s ej a
pl anejamento dito Acontingenc
ferramenta de que se lanca mdo em periodos
turbulentos. Este tipo de planejamento é, hoje,
simpl esment e, o Yanico planej
Ha que se precaver de todas as interveniéncias. Em
seu mercado, em sua prépria organizacdo, em seu
pais-sede, nos costumes urbanos, no meio-ambiente
etc.

Téticas de Resiliéncia:

1 Filosofia de governanca (interna e setorial). Misséo,
visdo e valores tém que ser mais que quadros
pendurados nas paredes. Ha que discuti-las, vivencia-
las, testa-las no @mbito da organizacdo e no de seus
relacionamentos com publicos-chave (stakeholders).
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Principios de conduta ética e transparéncia sao
demandas universais que vieram para ficar. Mais:
decisbes colegiadas sdo bem melhores que decisbtes
solitérias e/ou autocraticas.

1 Conformidade a padrdes externos (compliance).
Comecou com as financas e espraiou-se para 0 meio
ambiente e para as fabricas (planetarias 1T a
globalizacéo). Depois, a educacéo, a cultura e a arte
fizeram a sua parte i sempre pela via da telematica
(tecnologia que fez convergir telecomunicacdes e
computadores). E os costumes e os modos de ser
nunca mais seriam os mesmos. Padrées de conduta
nos negocios, pois, sdo cada vez mais rigidos... Sao
mesmo? Para qué? Para que produtos, servicos,
ideias sejam difundidas cada vez mais
transparentemente, sem barreiras culturais e de
idioma que impegam o livre transito de mercadorias,
de servicos e de informacdo i em todos 0s seus

nzveis. A chamada ifvpentomeeyv er a

de belo ndo tem mais qualquer coisa além do apelido)
e que nem sO arabe €, exemplifica isto.
1 Responsiveness (capacidade de dar respostas ageis

e focadas). A -prxemtess «m« d bprt e

adotada somente no contexto beligerante. Pode T e
deve i também ser norma de comunicacdo na
organizacdo. Questbes sem resposta sdo
consideradas i pecadieged de
negocios.

1 Gestéo do conhecimento (knowledge management). A
Aempresa que apr endesequnicoe

tipo de empresa Afeita par a

caminha T regra de ouro da cibernética de Norbert
Wiener i é a saida para a adaptagdo e o
desenvolvimento, a sobrevivéncia e o crescimento em
seu mercado.
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Este momento antecede em pouco tempo a criacdo (em
25/07/2016), no ambito da Faculdade de Administracdo e
Financas da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ),
de um Grupo de Pesquisa credenciado pelo CNPq, coordenado
pel o aut or Transparénciad Ativaacdrstrugéio de um
novo conceito e de uma logica transdisciplinar para a
governancab, com a presen-a de mais 20
abordagem transversaldotemait r anspar °ncisaeo. AsS
juntos, estudiosos dos campos da Administracdo, Ciéncias
Contabeis, Comunicacdo, Direito, Estatistica, Marketing e
Recursos Humanos.

A sequir, a lista de membros do Grupo de Pesquisa
CNPq, constando nome, titulagcéo e area do conhecimento:

Adriana Lana Ramos, Dr. Administracéo;

Anaize Spada, Ms. Comunicacao;

Caio César Carvalho Lima, Ms., Direito;

Celso Luiz Moreira Pieroni, Ms., Ciéncias da

Computacao;

Domenico Mandarino, Esp., Economia;

Elaine Sampaio, Esp., Controladoria;

Eneida Ledo Teixeira, Ms., Educacéo;

Gustavo Diniz Machado, Bacharel, Administracao;

Luciana Braga dos Santos, Ms., Ciéncias

Contébeis;

1 Luis Roberto Monteiro da Silva, Ms., Design
Gréfico;

M Luiz Estevam Lopes Goncalves, Ms.,

Administracéo;

Marcelo Luiz Ficher, Ms., Educacéo;

Maria Inez Gatelli Perico, Ms., Educacéo;

Mario Marcondes Machado, Dr., Engenharia;

Nelly de Camargo, Dr., Comunicacao;

Nicolau José Carvalho Maranini, Dr. Comunicag&o;

E R N

= =4 -4 -4 -9

=2 =4 -8 -4 -9
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Renato Cesar Moller, Dr., Psicologia Social;
Ronaldo Jorge Rotter, Esp., Controladoria;
Rosangela Aparecida Gomes Martins, Ms.,
Estatistica

 Viviane Miranda Silva do Nascimento, Ms.,
Ciéncias Contéabeis.

=4 =4 -9

O construto tedrico-pratico € entdo posto a prova num
processo de validacdo de um novo indicador T uma exigéncia da
area da Estatistica i util a um exame visando analise de riscos
de crises de imagem publica T hoje, das centrais preocupacdes
da governanca i publica, privada e do Terceiro Setor.
Lanca-se, entdo, em 02 de dezembrode202 1, o A Si st «
5R-I NDE X0 .

indice de transparéncia ativa: rito cientifico

Aqui, o relato do percurso em busca de uma sistematica
gue atende a causa i urgentissima i da transparéncia ativa.

Desenvolvemos, liderando um Grupo de Pesquisa
credenciado junto ao CNPq pela UERJ, um sistema de afericao
do nivel de transparéncia organizacional i para além de
nameros e cifras 7, um novo servico (protocolo de avaliacéo,
métrica e indicador).

Hoje, 0 que as empresas e 0 mercado denominam
transparéncia fundamenta-se em leis civis locais e regulamentos
financeiros globais (IFRS). Mas isto resume-se a apresentacao
de numeros e, no maximo, de um relatorio integrado de
Administracdo, demonstragdes contabeis-financeiras contendo
notas explicativas e parecer de auditores independentes.
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A ANEFAC, alias, promove i anualmente T a entrega do
Troféu Transparéncia, segundo esse critério binario: Direito-
Financas.

A opinido publica, contudo, é avessa ao jargao contébil e
a linguagem dos numeros, e clama i cada vez mais i por uma
transparéncia que, de fato, signifique:

1 Uma janela aberta para o interior das organizagoes,
sobretudo as publicas (disclosure);

i Satisfacbes sobre questdes que afetam a sociedade e
nao so clientes/consumidores e stakeholders de praxe
(responsiveness);

1 Uma conduta sustentavel e ética (accountability).

Para além da transparéncia tradicional (aquela que uma
auditoria contabil-financeira independente i em tese i atesta), é
preciso auditar i transversalmente i também as interacfes, as
relacbes, ou seja, a real funcionalidade da comunicagao
organizacional, tanto interna quanto externamente.

Nossa tese € que daquele sistema binario Direito-
Financas seja derivado um trinario: Direito-Financas-
Comunicacéao.

Cinco instancias/demandas de exame compdem o
escopo do indicador i/bR-INDEX0 de transpar °nci a

1 Reconhecimento no meio social, Relacionamento com
publicos-chave, Relevancia no segmento de atuagéo,
Reputacdo administrada e Resiliéncia institucional.
Nessas 5 instancias, uma equipe aplica a metodologia
de andlise de risco de crises de imagem publica
composto por 210 quesitos, aferindo T ao final i o
indice de Transparéncia Ativa 5R-INDEX, numa
escala que vai de zero e 100 pontos.
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Uma sociedade civil sem fins econdbmicos I como uma
ISO T certificaria o exame Auditoria Funcional da Comunicacéo
Organizacional e acredita as organizacdes que obtiverem um
score entre 90 e 100 pontos como Organizacdo Transparente.
(Tal entidade poderia ser a Sociedade Educativa Observatério
da Comunicacdo Institucional, organizagdo social i
independente e autbnoma 1 ja em seu décimo-primeiro ano de
atividades, incubadora do projeto de pesquisa e
desenvolvimento da inovacéo). Sempre que um score estiver
abaixo de 90 pontos, o0 exame ensejara um Relatério de
Melhorias a Implementar.

Este produto intermediario do trajeto constitui-se na
pioneira proposta de uma norma e consequente compliance
testing para a Comunicacdo Organizacional. A partir deste
sistema é que advém testes de conformidade e a auditoria
funcional para a comunicacao organizacional (AFCO).

Como rito cientifico, a professora de estatistica
Rosangela Aparecida Gomes Martins (UFRJ) prescreveu a
realizacdo trés defesas do construto teorico-pratico frente a
bancas examinadoras transdisciplinares, com um total de 14

membr os acad®micos, e jdbspvialdootso oa de

Auditoria Funcional da Comunicagdo Organizacional i em
organizacles reais: uma no setor publico, outra no privado e
outra no terceiro setor, conforme documentado a seguir.

A tese, de enunciado simplesT isem comuni
h8 tr ans p dundameota, a @artir do uso do aplicativo
ASi st e-m&dl DBIRama andlise dos riscos de crises de
imagem publica no ambito de toda e qualquer organizacao.

1 Ao lado do cumprimento a leis civis e regulamentacéo
contabil-financeira, € preciso que as organizagdes se
comuniguem mais adequadamente;

c a-

233

«

(



ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

1 A comunicagdo, em tempos de internet e redes
sociais, saiu da periferia e hoje esta na centralidade
das decisdes e das preocupacdes da governanca,

1 As maiores crises atuais sdo as de imagem publica,
muitas vezes devido a causas prosaicas i uma foto do
almoxarifado sujo, um &udio do atendente mal
treinado, o video de um cliente frustrado;

1 SO6 um exame como 0 aqui proposto pode encontrar
(para sanar) as brechas para crises de imagem
publica.

N&o se quer substituir o que j& ha hoje em termos de
legislacao civil e normatizacdo contébil-financeira, mas agregar
uma comunicagéao funcional ao que ha.

Um exercicio de desenvolvimento de mentalidade guiou
os esforcos em seguida. Apés toda a testagem porque a equipe
do O.C.l. passou, as reunides de trabalho conduziram o
raciocinio a partir de entrevistas qualitativas (mais oito),
considerando as novas exigéncias que surgiam no horizonte da
gestdao profissional, tais como a da Responsabilidade
Socioambiental Compartilhada 7 objeto de tese original de cuja
aprovacao o autor participou, na UFRJ 1, e a das contrapartidas
comunitérias que as organizacfes devem oferecer a sociedade
(numa perspectiva global).

Para tal, oito entrevistas em profundidade com os
seguintes interlocutores:

1. Alvaro Magalhaes, publicitario e mestre em Psicologia
Social (UGF);

2. Celso Pieroni, matematico, mestre em Engenharia de
Sistemas e Computacéo (UFRJ);

3. Lucia Helena Carvalho, assistente social, mestre em
Projetos Sociais (FGV);
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4. Luciana Braga, contadora, mestre em Ciéncias
Contabeis (UERJ);

5. Luiz Estevam Lopes Goncalves, mestre em
Administracdo Publica (FGV);

6. Renato Bittencourt, doutor em Filosofia, coordenador
dos cursos de Administracao e Ciéncias Contabeis da
UFRJ;

7. Veronica Amiuna, relagBes-publicas, mestre em
Administracédo de Projetos (UERJ);

8. Viviane Miranda, contadora, mestre em Ciéncias
Contabeis (UERJ).

Avanco final da jornada

Apos este esforco foram desenhados o sexto R, de
Responsabilidade, o sétimo R, de Retribuicdo, e o oitavo (e
altimo) R, de Reinvencao.

6° R - Responsabilidade
Estratégias

O consumidor atual mudou, adotando a pratica de um
consumo consciente (inclusive o de crédito) e valorizando fair
trade, fair work. Ou seja, adotando as boas praticas
socioecondmicas.

A responsabilidade (no sentido amplo de accountability)
veio para ficar, sob a imposicao da cidadania.

As empresas sao, hoje, postas a prova com questdes de
confianga perante os mais diversos publicos (public trust) T um
conceito importante para a cidadania americana, por exemplo.

No contexto de Responsabilidade, uma organizacao deve
assumir compromissos com: condutas éticas e legais; e normas
contabilistico/financeiras.
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Compromisso com condutas éticas e legais

Uma vertente T de duas i na esfera da responsabilidade
publica de qualquer organizacéo (estatal, privada ou do terceiro
setor), € a submisséo as leis civis e aos cédigos de conduta
ética.

As leis sdo locais ou nacionais e as condutas éticas
derivam de codigos morais, também locais. Estes, também
podem se tornar Aoficiaiso quando
adota um codigo de conduta ética.

Sempre levando em consideracdo que uma determinada
regulamentacao nunca se pode sobrepor a esferas superiores a
si mesma. Assim, nenhuma norma constante de um coédigo de
ética médica, por exemplo, pode extrapolar o que esta disposto
num codigo civil, na legislacéo ordinaria e na prépria constituicao
de um pais. Existem, para além disso, condutas morais que
obrigam as nacdes signatarias a segui-las, como sdo exemplo
0s acordos internacionais e Declaracdo Universal dos Direitos
Humanos.

Compromisso com normas contabilistico/financeiras

A outra vertente é aguela que responde as financgas e ao
controle fiscal publico. Qualquer organizacdo tera de estar
submetida a legislacdo societaria que Ihe € imposta de acordo
com a sua sede. Desde negocios individuais de pequena
dimenséo até aos conglomerados transnacionais, todos os entes
organizacionais (igrejas, clubes, cooperativas, associacgoes,
fundagbes) devem satisfacdo ao fisco nas diversas esferas
administrativas do Estado. Foi com os escandalos das empresas
americanas Enron (2001) e WorldCom (2002), que o mundo
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comecou a olhar para a contabilidade como algo que pode
construir ou destruir uma organizacao. No Brasil, a empresa
Parmalat (2004) também foi acusada de fraude contabilistica. A
preocupacao com 0s principios éticos e contabilisticos alcangou
um novo patamar de importancia. As praticas de governanca
comecgaram-se a difundir para 0 mundo e o terceiro setor iniciou
0 processo de adesdo a estas praticas. As organizacdes
religiosas, na sua maioria, tém recursos provenientes de
doacbes e tém como principio aplicar esses recursos nas suas
acdes sociais. E recomendavel que os dirigentes dessas
organizacfes tenham principios éticos e que apliquem préticas
de governanca de forma a conduzir as suas operacgoes,
prevenindo fraudes e desvios.

A governanga corporativa s6 tem vindo a crescer de
importancia nas organizacoes das instituicdes.

Responsabilidade
Téticas

Na instancia da Responsabilidade (neste contexto, o
termo em inglés Accountability aplica-se bem), quatro campos
(ou esferas de abrangéncia) apresentam-se:

Esfera civil

Todos os setores tém legislagdo e regulamentacao
préprias. Saude, alimentacao, transporte, telecomunicacoes etc.
E as organizacdes i publicas, privadas e do terceiro setor i tém,
obrigatoriamente, de as cumprir. E a origem da ideia de
compliance (adeséo a normas).
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Estar a par das normas é uma obrigacédo que se soma as
demais responsabilidades de quem atua na comunicacao das
organizacgfes. A assessoria juridica é determinante.

Esfera social

As organizacdes nao sao sedes, frotas, equipamentos ou
software. As organizacdes sdo pessoas. Sem pessoas nao
existe uma organizacdo. Ou seja, uma organizacdo nasce da
interacdo humana. Havendo interacdo humana, havera uma
organizagédo e, inevitavelmente, comunicagédo ativa. Pessoas
juntas na prossecucao de um propdsito, de um objetivo
empresarial, governamental ou uma causa i sempre algo social.
E por essa razio que nos estatutos s&o utilizados os seguintes
termos: Contrato Social, Razdo Social, Sede Social, Capital
Social etc.

A captacao e, principalmente, a retencéo de talentos séao
um dos grandes desafios de hoje, presente em todos os niveis e
setores. Tornar uma organizacdo "melhor lugar para trabalhar"
€, mais do que uma chancela, € uma contingéncia.

A fun-«o fAicomunica-«o00, em qua
basicamente com o fator humano e ndo se pode furtar a evoluir
culturalmente.

Esfera ambiental

E urgente a preocupacdo com o meio ambiente, a sua
preservacao e seu uso sustentavel. Os recursos naturais sédo
finitos e para que todo o mundo adquira niveis de vida
compativeis com o conforto "de primeiro mundo” (na concec¢ao
vigente, bem entendido), seriam necessarios cinco planetas
Terra.
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E por isso que surgem iniciativas de estudo e
i mpl ement a-«o0o de medidas, tais co
20300, por exempl o, ZeraGrewthdEstass na |
medidas, vém na contramdo do conceito econdmico
estabelecido de expansio permanente. E preciso estar atento a

~

esta Aimegatend®°nciao.
Esfera fiducial

J§8 que, como pontificou Mar x,
preponderanteo, h8 que compreende.]
internacional. Mercado de capitais, fluxos de mercadorias e de
servicos, praticas comerciais, globalizacdo, blockchain, entre
outros, ndo podem passar ao lado do profissional de
comunicacao organizacional.

No issue management (CASTRO NEVES) do dia-a-dia
deste profissional, a questdo que une confianca e
sustentabilidade financeira constitui o pano de fundo e, como tal,
nao pode ser negligenciada. A ajuda de consultores, analistas
de riscos e de cenarios econdmicos € muito bem-vinda.

7. R - Retribuicao
Estratégias

No contexto da Retribuicdo, uma organizagdo deve

considerar duas estrat®gias fHAtemp:
N&o é aceitavel que uma organizacdo nao retribua a

sociedade os recursos que dela retira. Sejam eles em termos de

vida dedicada i de trabalho i dos seus cidadaos circunvizinhos,

ou de matérias-primas e recursos naturais utilizados para a

transformacao de seus produtos e servigos, 0S quais esgotam o

planeta. Ndo é possivel continuar a falar numa comunicagéo
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"tedrica”. A comunicacdo precisa de funcionar, entregar
beneficios visiveis e tangiveis, gerar frutos de compreenséo, de
entendimento e de comunhdo. Por exemplo - ientr egar
t r ans pa+umna trangparéncia ativa, capaz de deitar por

terra uma postura passiva onde, a procura de informacao sobre

a organizacao fica a responsabilidade de quem a pede.

Retribuicdo presente

A retribuicdo que se da no dia a dia presente da vida da
organizagédo em seu entorno mediato e imediato.
A organizacao é reconhecida por sua ac¢éo social quotidiana. E
o conceito fundador de Acleldadani
1970).

No Brasil, a Natura tem esse tipo de percepcao por parte
da grande opinido publica.

Legado (retribuicéo futura)
E a retribuicdo de longo prazo, "para as proximas

geracoes".
Neste ponto € importante voltar a lembrar o livro (fruto de

pesquisa muitoor i gi nal com 18 empresas C
para duraro, de James Collins e J
A pesquisa ainda originaria um segundo volume,
intitul ado i F e DAB)ai sorigmandoaa idei@dec e r 0

empregados com compromi sso e fiesp:
Retribuicao

Taticas
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A Retribuicdo a sociedade, por tudo o que a organizacéo
dela recebe, traduz-se nas seguintes taticas:

Parcerias cidadas

"Diz-me com quem andas e eu te direi quem és". Os
parceiros, em geral, dizem muito sobre uma organizacao.

Quem sao os nossos fornecedores? As suas praticas séo
tdo boas quanto as nossas? Praticam o fair labor e o fair trade?
Os nossos valores estdo em sintonia com os deles?

Doacgoes

Quiais as causas e qual o formato de doagao? Tempo ou
dinheiro?

No Brasil existe a Associacdo Brasileira de Captadores de
Recursos (ABCR) que, no seu portal, disponibiliza informacéo
sobre a pr-pria institui-«o,
de Etica do Doador.

Sucessao

Um problema interno das organizagcdes, sobretudo as
familiares. Como dar continuidade aos principios fundadores?
Como garantir que desvios de rota ndo desintegrem o legado?
Trata-se de uma empresa de responsabilidade limitada ou uma
sociedade anénima? Neste ultimo caso, o capital é fechado ou
aberto (com ac¢des negociadas em bolsa de valores)? Se é
fechada, fara sentido propor uma abertura do capital (em um IPO
i Initial Public Offering)?



https://captadores.org.br/

ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

Patriménio (ou retribuicéo diferida)

Uma questdo externa. O planeamento do legado. O que
a organizacao quer deixar para o futuro da cidade, do pais, do
planeta e da humanidade.

A area de comunicagdo organizacional deve trazer esse
tema para debate ao nivel de board of directors (C-Level).

8°. R - Reinvencéo
Estratégias
Reposicionamento

Esta € uma tarefa normalmente levada a efeito pela
estrutura de marketing, uma vez que o0 conceito de
Aposicionamentoo (Al Ries e Jack 1
Como ensinaram estes autores em artigo visionario,
posicionamento é onde i na mente do consumidor ou do
imaginario coletivo i conseguimos colocar 0 Nosso nome,
conceito, causa, produto ou servigo.

A acrescentar que 0 conceito preconiza que, em
mercados maduros, hajam apenas dois players em eterna
disputa pelo top of mind.

Coca-Cola e Pepsi, Visa e MasterCard, iPhone e Android,
Airbus e Boeing, Microsoft e Apple i diades exemplos da tese
de Ries e Trout.

Reengenharia
Como bem definiram Michael Hammer e James Champy

I pais da disciplina (incensada, depois execrada e, hoje,
reabilitada) T, trata-se de uma paragem estratégica em que
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simplesmente tudo pode mudar, porque se esta diante de um
Afcome-ar de novoo.
Ha graus de reengenharia. De um minimo i fruto de
melhoria continua (kaizen, no jargdo da filosofia de qualidade
tot al atribu2dailaoumMmmoddi ¢galponéms)
alicerces sobram; " s vezes, nem i
O oitavo R T concebido em 2020 i n&o poderia deixar de
ser uma reflexdo sobre o fim, ou sobre o ressurgimento,
reengenharia, ou ressignificacdo i como se queira denominar o
espirito do nosso tempo que é o de encarar a finitude... da
Historia, dos recursos naturais, da seguranca financeira, da
seguranca sanitéria, enfim, o R de Reinvencao.

Reinvencao

Taticas

Pensamento disruptivo (design thinking / ressignificagéo)

"E tempo de ressignificar. Este verbo nunca fez tanto
sentido na vida de muitos como agora. Orgulho, ego e ganancia
devem ser deixados de lado. O momento € de sobrevivéncia, de
dar sentido a vida em meio ao caos, de ter calma, de ndo entrar
em desespero, de ndo meter os pés pelas méaos, de se
resguardar, de manter cabeca e corpo ativos mesmo que
isolados. E, no mais, de sermos muito criativos para pensar em
alternativas, pensar diferente e criar novas solucgdes. Afinal, a
vida ndo para, as pessoas dependem dos seus empregos e 0S
acionistas precisam que os gestores das suas empresas tomem
acbes para ndo serem derrubados. Empresérios,
administradores e executivos estado colocados numa posicao de
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extrema pressao: é preciso cuidar da protecdo dos seus
colaboradores, possibilitar a producédo das empresas... garantir
a saude financeira para honrar os compromissos e ainda se
preocupar em como cuidar da comunicagdo da sua marca,
considerando a sua responsabilidade social e civica"'°.

Coopeticéao

Diz-se do jogo concorrencial fair (justo), que muitas vezes
leva concorrentes de um determinado territério a estabelecer
joint ventures com outro.

Ninguém no Brasil, num passado que ndo tem mais de 25
anos, imaginaria, por exemplo, as marcas Brahma e a Antarctica
fora de uma concorréncia feroz. Hoje, as duas marcas
(pertencentes a AMBEV/InBev) sucedem-se e ajudam-se, ao
abrigo de uma mesma companhia.

Fusdo/aquisicao (e, também, recuperacao judicial/venda)

Operacdo sempre presente no mundo dos negécios dos
tltimos 50 anos. Da-se perante uma concorréncia
desproporcional, dificuldade financeira ou sucessao.

O controle das ac6es muda de maos e, com ele, muitas
vezes, podem mudar também principios, valores, visdo e
misséo.

Extingc&o da operacao

Ti me 0 s Uma mecisdo muito dificil: encerrar um
negocio.

S6 quem passa por essa dor, sabe do que se trata. Mas,
como outras decisdes embasadas que se toma ao longo da vida,
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a de encerrar uma jornada também € valida e precisa ser
considerada. Mais vale um encerramento voluntario do que uma
faléncia promovida por exigéncia de terceiros ou uma
insolvéncia por bancarrota.

Ate

nder a todas estas mudancas aqui elencadas é

também uma obrigagdo do responsavel pela comunicacdo

organizaci

onal. Por isso, a reivindicacdo de que a funcédo

comunicacao, integre o primeiro escaldo das decisoes.

E, finalme

nte, em 2020, o ciclo se fecha (ciclo este preconizado

j8 em 2012 no AMani festo Si
Admini stra-«o060, apresentado
Administragéo daquele ano, na Bahia) com o langamento do livro

ncr ®1

no

A8 Rs da Comuni efa2 & og rFaunsd.on al
Foram conduzidas mais oito entrevistas em profundidade

abordando cada um dos, agor a,
1 Alvaro Magalhdes - publicitario, mestre em Psicologia

= =

Social (UGF);

Cris_Sambugaro - relagdes-publicas, professora
universitaria (FMU);

Elaine Sampaio - contadora, auditora, Compliance
Officer (L & T);

Flavia Mendes - radialista, professora universitaria
(USJ);

llka Carrera - relagdes-publicas, mestre em
Administracéo (Unifacs);

Luiz Estevam Lopes Goncalves - administrador,
mestre em Administracédo Publica (FGV);

Renata Quiroga - psicanalista, escritora.

Terezinha Santos - jornalista, assessora de imprensa,
consultora;
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A seguir, a representacdo e a legenda que fazem parte
da concluséo do percurso i um novo composto, 8 Rs (720 graus)
da Comunicagédo Funcional, atendendo a uma perspectiva de
fuséo 360°-Comunicag&o-Administracao-360°:

Imagem 51 Composto 8 Rs da comunicagao organizacional:
720 graus?!

Fonte: elaborado pelo autor

LEGENDA

08 INSTANCIAS/DEMANDAS ORGANIZACIONAIS

RECONHECIMENTO
RELACIONAMENTO
RELEVANCIA
REPUTACAO
RESILIENCIA

abrwnpE
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6.
7.
8.

RESPONSABILIDADE
RETRIBUICAO
REINVENCAO

16 ESTRATEGIAS

=2 =2 =2-0_9_-5_9_9_9_2°_--°

=

== =4 =8 4

EO1 ARTE NARRATIVA

EO02 PRESENCA COMPETENTE NA INTERNET

EO3 INTERNAL MARKETING ORIENTATION

EO4 CLIENT RELATIONSHIP MANAGEMENT

EO5 LOBBYING

E06 MARKETING SOCIAL

E07 MEMORIA CORPORATIVA

E08 ACCOUNTABILITY

E09 ADVOCACY

E10 CHANGE MANAGEMENT

E11 COMPROMISSO COM CONDUTAS ETICAS E
LEGAIS

E12 COMPROMISSO COM NORMAS CONTABEIS-
FINANCEIRAS

E13 RETRIBUICAO PRESENTE

E14 LEGADO

E15 REPOSICIONAMENTO

E16 REENGENHARIA

32 TATICAS

=2 =229 _-9_-9_9_°9_-°9

TO1 IDENTIDADE CORPORATIVA
T02 BRANDING

T03 IMAGEM DE MARCA

T04 PROPAGANDA INSTITUCIONAL
705 COMUNICACAO INTERNA

T06 ATENDIMENTO AO CLIENTE
TO7 OUVIDORIA/OMBUDSPERSON
T08 MEDIACAO/NEGOCIACAO

T09 PESQUISA DE OPINIAO
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A =209 _9_9_9_9_9_92_2_-29_-9_-92_-2_-29_-2°_-29_-2._-2_-2-:_-2-

=a

T10 PATROCINIO

T11 EVENTOS

T12 MERCHANDISING SOCIAL
T13 ESTUDO DOS PUBLICOS

T14 COMUNICACAO INSTITUCIONAL
T15 DIVULGACAO

T16 GESTAO DE CRISES DE IMAGEM PUBLICA
T17 FILOSOFIA DE GOVERNANCA
T18 COMPLIANCE

T19 RESPONSIVENESS

T20 GESTAO DO CONHECIMENTO
T21 ESFERA CIVIL

T22 ESFERA SOCIAL

T23 ESFERA AMBIENTAL

T24 ESFERA FIDUCIAL

T25 PARCERIAS CIDADAS

T26 DOACOES

T27 SUCESSAO

T28 RETRIBUICAO DIFERIDA

T29 DESIGN THINKING

T30 COOPETITION

T31 FUSAO/AQUISICAO/RECUPERACAO

JUDICIAL/VENDA
T32 EXTINCAO
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Imagem 6 - Capa do livro 8 Rs da Comunicagdo Funcional®?

DA COMUNICACAO FUNCIONAL | 720 GRAUS

RIS VAR GOVERNANCA TRANSPARENTE

Manoel Marcondes Machado Neto

QUAL E O COMPOSTO
TATICO-ESTRATEGICO DE
UMA COMUNICAGAO
QUE FUNCIONE?

Fonte: Editor A

Considerag®es finais

Com a preponderancia da internet (como meio) i e das
redes sociais (como veiculos) i a comunicac¢ao migra da periferia
para o centro das preocupacdes do gestor. Ao lado do Direito e
das Ciéncias Contabeis, a area i antes tida como de segundo ou
terceiro escaldo na lista das atividades 1 sofre um shift. E uma
Acomunica-«o funcional 0, boaldenasr e s ul
decisbes organizacionais que envolvem a demanda por
transparéncia, entrando definitivamente, no espectro da
governanca corporativa.

Tao nobre missdo cabe, em nosso ordenamento
educacional, a formacé&o de nivel superior em Relac6es Publicas,
restando a todos aqueles que compdem esse corpus de fazer e
de saber ocupar os espacos e fazer valer a citagéo que o pioneiro
Roberto Porto Simdes trouxe em sua derradeira obra, de 2006:
"Toda profissdo tem um propdsito moral. A Medicina tem a
Saude. O Direito tem a Justica. Relacbes Publicas tém a
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Harmonia i a harmonia social". (Seib e Fitzpatrick, Public
Relations Ethics, 1995)13,
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Notas do Capitulo

!Dia da Satisfagdo Publica - Projeto 3 - 2014 - O.C.I. -
https://observatoriodacomunicacao.org.br/projetos/projeto-3-edicao-do-livro-introducao-ao-
direito-na-comunicacao-de-eduardo-pessoa/ (acessado em 07/07/2023).

2Em 1953, houve cursos anteriores, ndo de bacharelado, na Escola Brasileira de Administragdo
Publicas (EBAP) da Fundacéo Getulio Vargas i o que ajudou a ensejar a criagdo da
Associacao Brasileira de Relagdes Publicas, em 1954.
Shttps://www.normasbrasil.com.br/norma/resolucao-normativa-43-2002_97282.html (acessado
em 07/07/2023).

“rces002 13 mec.gov.br (acessado em 07/07/2023).

5Por questdes editoriais, os Apéndices deste artigo poderdo ser acessado no seguinte link:
https://drive.google.com/drive/folders/1k7yG1RxK5QWS5KhnsERVQre-bxyia-Kj2?usp=sharing.
Ou no QRCode apresentado ao final das Notas.

5Consideramosqueoconcei t o de fdtranspar°ncia ativao

passi vaoi pela AMEFAC (Associacdo Nacional de Executivos de Finangas,
Administragcdo e Contabilidade) e outras entidades i como algo fundado apenas no reporte de
ndmeros contébeis e cumprimento das leis civis aplicaveis a cada ramo de atividades. Nossa
tese advoga que este bindmio Finangas-Direito ndo mais atende aos reclamos da sociedade 1
o que foi constatado ndo s6 nas defesas como nos casos praticos i por transparéncia, e
propdes um trinémio Financas-Direito-Comunicagéo.

propos

‘0s fi4 RsoO das Rela-»es PWblicas Plenas: Reconheci |

Reputacéo.
8https://www.youtube.com/watch?v=_eNDi5gXWnl&t=116s (acessado em 07/07/2023).
Tal entrevista faz parte de um conjunto de 11 depoimentos tomados diretamente pelo autor

para o document8rio Aljornalista 10 errep®s

homenagear o centenéario da atividade de RP no Brasil, em 2014. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=pEZmBfE2Sz4

Carolina Barboza [publicado no portal O.C.l. em 02/05/2020].
Uhttps://www.youtube.com/watch?v=PfgzLdPdAOU

2 jvro disponivel em: https://ebook-comunicacaofuncional.com.br/
Bhttps://rrpp.com.br/rrpp.php (acessado em 07/07/2023).
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Apéndices do Capitulo
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ENTRE A TEORIA, O METODO E A
PRATICA: Comunicac¢&o Organizacional e
Design Thinking articulados para conferir
visibilidade e legitimidade midiatica ao
Mestrado Profissional em Comunicacao e
Industria Criativa (PPGCIC):

BETWEEN THEORY, METHOD, AND PRACTICE:
Organizational Communication and Design Thinking
Articulated to Bestow Media Visibility and Legitimacy
to the Professional Master's in Communication and
Creative Industry (PPGCIC)

Fabio Fra Fernandes
Marcela Guimaraes e Silva

Resumo: O presente artigo descreve um exercicio teérico-prético realizado
no ambito da comunicacao e industria criativa, por meio de um
projeto de Pesquisa, Desenvolvimento & Inovacdo. O objeto de
estudo € o Programa de Pés-Graduacdo em Comunicacdo e
IndUstria Criativa (PPGCIC) da Universidade Federal do Pampa
(Unipampa, Sao Borja). Utilizando o Design Thinking como método
de andlise e intervencdo, o exercicio resultou na elaboragéo e
execucdo de um plano de Comunicagdo Organizacional
Midiatizada. Essa estratégia visou promover, dar visibilidade e
legitimar o Programa junto a seus publicos de interesse no atual
ecossistéma midiatico. A implementacdo do plano permitiu a
proposicao de técnicas e instrumentos inovadores para gerar
retorno de imagem e engajamento publico. Este cenario destaca a
importancia de explorar diferentes métodos, técnicas e teorias ao
pensar, propor e executar estratégias de comunicacao.
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Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional. Industria Criativa. Design
Thinking. Midia e Estratégias Comunicacionais.
Midiatizacao.

Abstract: This article describes a theoretical-practical exercise conducted in
the field of communication and the creative industry through a
Research, Development & Innovation project. The study focuses
on the Graduate Program in Communication and Creative Industry
(PPGCIC) at the Federal University of Pampa (Unipampa, Séo
Borja). Using Design Thinking as a method for analysis and
intervention, the exercise resulted in the development and
execution of a Mediated Organizational Communication plan. This
strategy aimed to promote, increase visibility, and legitimize the
program among its target audiences in the current media
ecosystem. The implementation of the plan allowed for the
proposal of innovative techniques and tools to generate image
feedback and public engagement. This scenario highlights the
importance of exploring different methods, techniques, and
theories when thinking, proposing, and executing communication
strategies.

Keywords: Organizational Communication. Creative Industry. Design
Thinking. Media and Communication Strategies. Mediatization.

Introducao

O interesse deste artigo é relatar um exercicio teorico-
pratico no contexto da comunicacdo e industria criativa,
materializado na forma de um projeto de Pesquisa,
Desenvolvimento & Inovacdo (PD&l). O objeto de estudo foi 0
Programa de Poés-Graduacdo em Comunicacdo e Industria
Criativa (PPGCIC) da Universidade Federal do Pampa
(Unipampa), campus Sé&o Borja, centrando-se na melhoria dos
processos e praticas de comunicacdo e relacionamento do
referido programa. Em outras palavras, sua intencéo € conectar
conceitos tedricos, meéetodos praticos e a aplicacdo efetiva
desses conhecimentos para conferir visibilidade e legitimidade
ao mestrado profissional por meio do ecossistema midiatico.
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Tal exercicio utilizou o Design Thinking como método
para conceber e desenvolver estratégias de comunicacao
organizacional midiatizadas para o PPGCIC. Isso se deve ao
fato de que, no cenario mercadolégico atual e no campo
comunicacional, as formas e técnicas tradicionais empregadas
para pensar e gerenciar a comunicagao nas organizagdes néo
sdo mais suficientemente eficazes para alcancar os publicos de
interesse, de modo a engajar e converter os relacionamentos
organizacionais em valor de mercado.

Diante dessa realidade, € essencial articular e aplicar
diferentes meétodos aos processos de comunicacao
organizacional, gerando estratégias alinhadas com a realidade
tecnoldgica, experiencial e midiatica dos diversos segmentos de
publico em relagdo a uma organizagdo. O Design Thinking € um
exemplo de método que pode ser incorporado pela comunicacao
para identificar a melhor estratégia, instrumentos e meios de
legitimacao, engajamento e visibilidade publica.

Por ser o PPGCIC uma organizacdo nova no cenario da
pos-graduacdo brasileira (foi aprovado pela CAPES em
dezembro de 2016 e iniciou sua primeira turma em abril de
2017), seu processo de comunicacao, a época, era embrionario,
marcado por limitacdes estratégicas, técnicas e operacionais.
endo o primeiro programa de pds-graduacdo em comunicacao
fora dos grandes centros urbanos e o pioneiro na articulacdo
entre industria criativa e comunicacéo no Brasil, era impreterivel
gue suas praticas comunicacionais recebessem tratamento
profissional para promover sua imagem institucional e
estabelecer relacionamentos estratégicos.

A proposta do projeto de PD&l surge nesse contexto
como base tedrico-metodologica, conduzida cientificamente a
partir do cenario atual do comportamento e interesse dos
publicos do PPGCIC. Pesquisa, desenvolvimento e inovacgéo
formam uma triade processual articulada para desenvolver
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produtos ou processos apresentados ao mercado e a sociedade.
Sao elementos inter-relacionados, com a pesquisa sendo a
etapa inicial do trabalho, o desenvolvimento representando a
materializacado desse trabalho, e a inovacéo representando as
novas ou renovadas formas de percepcdo, pensamento e
aplicacdo préatica de um produto ou processo (SILVA, 2018).

No projeto de PD&l para o PPGCIC, a pesquisa se
concentra no estudo exploratério sobre o Programa, buscando
compreender suas praticas comunicativas, publicos e objetivos
de longo, médio e curto prazo. Com os dados da pesquisa, 0
desenvolvimento do projeto inicia com a proposi¢cdao de um
planejamento de comunicacdo, com foco na organizagdo. A
comunicagdo organizacional € entendida como o conjunto de
processos ideais, envolvendo técnicas e instrumentos, para
gerenciar os niveis, fluxos e redes comunicacionais de uma
organizacdo. A inovacao € representada pelo Design Thinking
como método, aplicado para diagnosticar os problemas de
comunicacéo e, principalmente, para propor solucées.

Para apresentar esse exercicio tedrico-pratico, o artigo
esta organizado em outras quatro secdes. A primeira
contextualiza a industria criativa, destacando-a como um campo
propicio para a comunicacdo organizacional. Essa articulagédo
tedrica é essencial para compreender o trabalho como um todo.
A segunda secdo apresenta o Design Thinking como método
para a realizacdo do projeto, abordando seus conceitos
principais e 0s instrumentos possiveis e utilizados. Na terceira
secdo, contextualiza-se a comunicagao organizacional como
estratégia para a promocdo do PPGCIC, caracterizando as
técnicas, instrumentos e processos empregados para alcancar
esse objetivo. O artigo é concluido com as consideracdes finais
sobre esse exercicio, abordando método, estratégias,
aplicabilidade, e incluindo uma sintese reflexiva sobre os
primeiros resultados.
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Comunicacéao e sua relacdo com a industria criativa

Os debates e reflexdes sobre a industria criativa ocupam
cada vez mais espagco nas agendas politico-econdmicas e
socioculturais de organizacoes e instituicdes na segunda década
deste século. Isso ocorre porque estdo reconhecendo a
importancia das atividades criativas e culturais para o
desenvolvimento econémico, assim como para as comunidades
as quais pertencem. Nesse contexto, busca-se ampliar os
conhecimentos sobre o tema e aplicar praticas para promover
uma economia criativa.

Na academia, a ascensao pratica da industria criativa
também impulsiona a expansao do olhar sobre o fenémeno, que
carece de novos estudos, abordagens e experimentacdes. A
industria criativa esta intimamente vinculada a diversas
disciplinas, como economia, desenvolvimento regional,
sociologia, antropologia, comunicacdo, entre outras. Sua
conceituacdo e visibilidade empirica sdo recentes, sendo
presente nas discussfes sociais e tedricas ha pouco mais de
vinte anos em paises desenvolvidos e ha pouco mais de dez
anos em paises em desenvolvimento (REIS, 2011; JAMBEIRO;
FERREIRA, 2012).

Ao revisar as definicbes mais conhecidas e creditadas
pela sociedade sobre a industria criativa, quatro elementos
surgem como base de sua constituicdo e reconhecimento.
Destacados por Bendassolli et al (2009), esses elementos séo
criatividade, cultura moldada em artefatos tangiveis, valor
econdmico agregado aos artefatos culturais e convergéncia
entre arte, negocio e tecnologia. Para os autores, a criatividade
€ 0 insumo principal da industria criativa, sendo um adjetivo
indissociavel de seus bens e servicos.
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Na industria criativa, a cultura é tratada na forma de
objetos, e seu valor esta no significado que esses objetos podem
vir a ter, representar ou compartilhar. A inddstria criativa
transforma esses significados em propriedade intelectual e,
portanto, passam a possuir valor econdmico. Por fim, uma
indastria criativa precisa convergir artes em negocios e
tecnologias (BENDASSOLLI et al., 2009; FERNANDES; SILVA,
2019).

Entende-se, entdo, que esses quatro elementos
aproximam a conceituacdo de induastria criativa em todos os
territrios. A compreensdo desses elementos diferencia a
producéo de uma industria criativa da producao de uma industria
tradicional. Esses mesmos elementos ainda estao presentes na
maioria das definicdes postuladas sobre a industria criativa,
conforme pode ser consultado em Hartley (2005), Howkins
(2012), Jambeiro e Ferreira (2012) e outros.

Quanto a setorizacdo da induastria criativa, existem
diversas formas de classificacdo e organizacdo. Os modelos
mais utilizados na literatura sédo propostos pelo Departamento de
Cultura, Midia e Esportes do Reino Unido (DCMS), Organizacao
Mundial de Propriedade Intelectual (WIPO), Conferéncia das
Nac6es Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD)
e Federacgédo das Industrias do Rio de Janeiro (FIRJAN).

A diferenciacdo na forma como os setores da industria
criativa é classificada e organizada nesses modelos reside no
uso da criatividade. Cada modelo realiza a leitura das atividades
criativas e culturais a partir da intensidade da criatividade na
producéo de bens e servigos. Alguns setores sdo mais criativos,
figurando no centro ou nucleo da cadeia de producdo da
economia criativa, enquanto outros atuam de forma relacionada
OuU como apoio ao centro criativo das indastrias criativas.

Por exemplo, no modelo do DCMS (2020), as atividades
nucleares estdo relacionadas a publicidade e marketing,
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arquitetura, artesanato, design, filme, Tl, area editorial, area da
museologia e patrimonial, musica e artes. Ja a UNCTAD (2010)
congrega o0 nucleo criativo das industrias criativas em quatro
grandes grupos: patriménio, artes, midia e criacdes funcionais.
Esses grupos sdo ainda divididos em nove subgrupos, como
expressodes culturais tradicionais, locais culturais, artes visuais,
artes cénicas, editoras e midia impressa, audiovisual, design,
novas midias e servigos criativos.

A FIRJAN (2020) setoriza a industria criativa em trés
grupos. O primeiro é formado pelo ndcleo criativo, com
profissionais e producdo nas areas de consumo (design,
arquitetura, moda e publicidade), midias (editorial e audiovisual),
cultura (patriménio e artes, musica, artes cénicas e expressoes
culturais) e Tecnologia (P&D, biotecnologia e TICs). O segundo
grupo inclui profissionais e organiza¢bes que dao suporte a
indUstria criativa, composto por servicos e induastrias
relacionadas ao nucleo criativo. J& o terceiro grupo engloba as
atividades de apoio, que fornecem indiretamente bens e servicos
a industria criativa (FIRJAN, 2020; FERNANDES; SILVA, 2019).

No contexto geral apresentado sobre a inddstria criativa,
percebe-se a comunicacdo de duas formas: como uma industria
criativa ou atuando para a industria criativa. Como uma industria
criativa, a comunicagado precisa produzir bens e servigos que
contribuam para a riqueza social, cultural e econémica. Ela é a
atividade criativa em si, representada pela producédo, por
exemplo, da publicidade, da midia do audiovisual, entre tantos
outros. Contribuindo para as industrias criativas, a comunicacgao,
munida por seus profissionais - relagdes-publicas, publicitarios,
jornalistas - e de seus aparelhos comunicacionais, trabalhara
para promover, consolidar e valorizar esses setores, além de
ampliar o acesso e dar maior visibilidade a producéo criativa e a
prépria  indldstria - pessoas, organizacdes, marcas
(FERNANDES; FELIPPE, 2018).
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Ao pensar a comunicacdo para a industria criativa,
observando todo o seu universo tedrico e profissional, busca-se
na comunicagcdo organizacional o processo ideal para a
organizacdo, manutencgéo e divulgacéo dos setores da industria
criativa, seus bens e servigos. Isso ocorre porque a industria
criativa precisa ser entendida como uma organizacao, ja que seu
trabalho esta centrado na oferta de bens e servigos que buscam
satisfazer alguma necessidade dos individuos sociais e, ainda,
promover o desenvolvimento, seja econdmico, social, cultural ou
politico.

Comunicagdo organizacional € um conjunto de variaveis
gue afetam a organizac&o ou séo afetadas por ela, visto que as
relagbes humanas sdo a matéria-prima principal no
desenvolvimento de suas ac¢fes. Suas estratégias delineiam o
processo de producdo, tratamento, transmissdo, recepcao e
retroalimentacao de informacdes nos ambientes organizacionais
(IASBECK, 2009). A comunicacao organiza, da sentido ético e
estético as materialidades comunicativas organizacionais. E ela,
como um instrumento de gestdo, que segmenta os profissionais
e atribui a eles as funcbes que melhor vdo promover os
relacionamentos organizacionais. Mas, para além de um
processo de gestdo, a comunicacdo organizacional € um
processo constitutivo das organizacdes, ou seja, passa a ser
reconhecida como um processo fundamental pelo qual as
organizacbes existem. Forma os significados, lapida a
informacao, constréi e compartilha conhecimento (DEETZ, 2010;
FERNANDES; BARICHELLO, 2022).

A comunicacdo organizacional é, assim, o resultado de
todas as acgdes institucionais, promocionais, mercadoldgicas e
culturais  utilizadas pelas organizagcbes para gerar
relacionamento, engajamento, visibilidade e imagem publica.
Cabe mencionar aqui 0 composto de comunicagao
organizacional integrada, proposto por Margarida Kunsch (2003;
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2009), pois o pleno desenvolvimento de estratégias de
comunicacdo em organizacdes precisa contemplar suas
diversas partes e subpartes.

A comunicacgdao integrada, em sentido comum, gerencia
profissionais de relagBes-publicas, jornalismo, publicidade, entre
outros, para a administragcdo da comunicacgéo nas organizagoes.
O composto de comunicacdo organizacional integrada de
Kunsch vai além, relacionando segmentos interdisciplinares das
organizacdes para a obtencéo de resultados.

O composto da comunicacdo organizacional integrada,
gue compreende a comunicacao administrativa, mercadoldgica,
institucional e a comunicacédo interna, busca contemplar uma
visdo mais abrangente da comunicacédo nas e das organizacoes,
considerando aspectos relacionados a complexidade do
fenbmeno comunicacional inerente a natureza das
organizacfes, bem como o0s relacionamentos interpessoais, a
dimensédo da comunicacdo humana, além da funcéo estratégica
e instrumental (KUNSCH, 2003; 2008).

Nesse composto, a comunicagdo administrativa é
compreendida pelos processos dentro da organizacao, ou seja,
as fungdes administrativas. Esse sistema permite viabilizar a
estrutura organizacional por meio da administracao dos fluxos,
redes e niveis de comunicacdo. Ja a producdo comunicativa,
voltada aos objetivos de mercado, divulgando e propagando
produtos, servicos e estando diretamente relacionada ou
conectada ao setor de marketing, € denominada comunicagao
mercadologica (KUNSCH, 2008). A essa fungdo cabe orientar as
politicas utilizadas na promocédo de vendas, ou seja, é a
comunicacao que visa a troca com os clientes. Objetiva também
entender a formacéo dos relacionamentos de marketing e suas
praticas, principalmente nos quesitos de comportamento do
consumidor (MACHADO NETO, 2008).
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A funcdo da comunicacao institucional, por sua vez, é
construir e fortalecer uma imagem positiva e solida da
organizacdo. Por meio da gestdo estratégica de relagbes
publicas, consolida sua imagem publica e seus valores

organizacionai s. AA comunica-«o i
confiantes e construir reputacéo positiva com todo o universo de
pY¥blicos e a sua natureza instituc

O Jultimo elemento da comunicacdo organizacional
integrada €é a comunicacdo interna, que responde pelo
planejamento e funcionamento dos fluxos, redes e niveis de
comunicagdo. Corresponde a ela viabilizar a interacdo entre a
organizacao e seus publicos, utilizando ferramentas dos demais
elementos que compdem este composto para efetivar suas
a-»es (KUNSCH, 2003; 2&éo8ntern2é0 09) .
uma parte da comunicacdo organizacional. Dirige-se a um
publico estratégico essencial da organizacdo: seus
colaboradoreso (LEMOS, 2011, p. 1

A partir desses conceitos e da aplicabilidade da
comunicacgéo organizacional, amplia-se 0 escopo de atuacgéo e
intervencdo da comunicacdo sobre a inddstria criativa. Em
sentido Unico, e mais focado nos profissionais e processos
comunicativos, a comunicacdo para a indUstria criativa limita-se
a divulgacao dos produtos e servicos criativos e culturais,
enquanto a comunicacéo organizacional integrada se apresenta
como um exponencial para a organizacdo desses setores, sua
implementacdo, além de auxiliar na gestdo e administragédo
guando pesquisa a opinido dos publicos envolvidos, desenha
cenarios para desenvolver os setores e, ainda, pensa e executa
estratégias dirigidas para cada servico e produto dos setores
criativos.

Para as industrias criativas, a comunicacao
organizacional ainda alocara de forma eficaz os servigos
técnicos dos profissionais de comunicacdo, sendo este mais
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organico e com pensamento e olhar para o todo, agindo macro
e micro dentro das possibilidades de desenvolver os produtos e
servigos da industria criativa. Cabera a este composto ainda
qualificar e orientar a formacao destes profissionais i relacdes-
publicas, jornalistas, publicitarios, redatores, produtores
culturais, etc., para um processo estratégico de comunicacao
organizacional para a inddstria criativa.

Design Thinking: Método pratico criativo

Da contextualizagdo exposta na secéo anterior, temos 0s
setores da industria criativa entendidos como organizacoes e,
como tal, precisam de estratégias comunicacionais para
estabelecerem relacionamentos, bem como para promoverem
suas atividades-meio e finalisticas. Para isso, ainda é preciso
desenvolver métodos e técnicas inovadoras para a pesquisa e
desenvolvimento da comunicacdo organizacional para a
industria criativa, visto que a unido de ambas, como pratica
especializada, é tdo recente quanto o préprio termo "industria
criativa”". Por isso, agregar o processo de comunicacao
organizacional, de modo integrado ao composto setorial da
industria criativa, é por si s6 um processo de inovacao, ja que €
necessario olhar e refletir diferentemente a comunicagcao neste
cenario e constituir diferentes formas de intervencéo.

O Programa de Poés-Graduacdo em Comunicacdo e
Industria Criativa (PPGCIC) da Universidade Federal do Pampa
(Unipampa), campus S&o Borja, é apropriado agui como objeto
empirico de analise e intervencéo, considerado por nés como
uma industria criativa. E sua realidade comunicacional
(embrionaria, marcada por limitacbes estratégicas, técnicas e
operacionais) que direciona sua apropriagdo enquanto objeto
para Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo. Para ser possivel
essa apropriacado, faz-se necessario recorrer a outras disciplinas
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(teorias, métodos, técnicas, experiéncias) para desenvolver
estratégias de comunicacdo organizacional coerentes com a
realidade do Programa, ou seja, legitima-lo e consolida-lo no
contexto da pés-graduacao no Brasil.

E o Design Thinking o método entendido como ideal para
pensar e desenvolver um processo de comunicagao
organizacional eficaz para o PPGCIC. Design Thinking € um
meétodo pratico-criativo que orienta técnicas para a
reorganizacdo de negécios, bens e servicos, ou ainda na
construcéo de outros, bem como para a resolucéo de problemas
gue atentam para as necessidades das pessoas e organizagoes.
E uma forma de pensar solucdes para problemas tendo o publico
afetado ou que afeta sua problematica como parte integrante na
formulacdo das propostas de resolugcdo - diagnostico e
estratégias (VIANA et al.,, 2011). Como uma abordagem
humanista de inovacédo e criatividade, € centrado no trabalho
colaborativo e multidisciplinar, embasado em principios de
engenharia, design, artes, ciéncias sociais e descobertas do
mundo corporativo (CAVALCANTI; FILANTRO, 2017).
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Imagem 11 Fluxo de aplicacdo do Design Thinking

1. IMERSAO PRELIMINAR 3. ANALISE 5. IDEAGAO

2. IMERSAO EM PROFUNDIDAD 4. SINTESE 6. PROTOTIPAGAO
ENTENDA EXPLORE MATERIALIZE

Fonte: elaborado pelos autores

A utilizac&o do Design Thinking como método para pensar
a comunicacdo organizacional para o PPGCIC parte da
necessidade de abordagens mais acessiveis aos publicos e que
permitam aos mesmos interferirem nos processos de
diagndstico, planejamento e execucdo de estratégias e acoes.
Esse método é utilizado para inovar no diagnostico de problemas
de comunicagdo, bem como propor solucdes para esses
problemas. Ao ser utilizado o Design Thinking, o publico de
interesse do PPGCIC é colocado nas discussfes, debates e
leituras do cendario organizacional e comunicacional do
Programa. E, assim, se tornam engajados na tarefa de propor
ideias para qualificar seu processo comunicativo.

O Design Thinking foi aplicado no projeto, desde as
etapas de planejamento até as fases de execucdo. Sempre
dialogando com o publico de interesse do Programa, que &
representado pelos docentes, discentes e técnicos-
administrativos da Unipampa, dos cursos de graduacéao, e do
préprio PPGCIC, mas também pelos seus futuros alunos
(prospect), organizacdes e instituicbes de S&o Borja e regido.
Foram esses didlogos, mediados por instrumentos e técnicas de
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Design Thinking, que orientaram a identificacdo dos problemas
de comunicacdo, a solucdo para esses problemas e o
delineamento de estratégias comunicacionais, alinhando aos
interesses e necessidades do PPGCIC com as necessidades e
interesses de seu publico de interesse.

A aplicacado do Design Thinking aconteceu por meio de
guatro etapas, baseado no fluxo apresentado na imagem 1, de
modo a compreender a pesquisa e o desenvolvimento da
inovacdo em comunicacdo e industria criativa. As etapas
constituiram-se pela:

Imerséo preliminar e em profundidade;
Andlise e sintese;

Ideacao; e

Prototipacéo.

PwpnpPR

Na primeira, € explorado o universo da problematica, ou
seja, como acontece 0 processo de comunicacao do Programa.
Identificando meios, técnicas e instrumentos comunicativos. Na
segunda, os dados e informacfes obtidas na primeira fase sao
organizados para ampliar a visualizacdo de tudo o que fora
explicitado. Deste modo, ndo se perde nenhum dado ou
suprime-se informacdes que podem ser de crucial relevancia
para a resolucao do problema. Para a terceira, a meta foi gerar
ideias inovadoras para a resolucéo da problematica do projeto.
E, na ultima etapa, aconteceu a materializagdo dessas ideias.
Ou seja, € nessa etapa que o planejamento de comunicacao
organizacional ganha forma, deixa o plano teédrico e torna-se
prética.

Na imagem a seguir, € ilustrado o desenvolvimento de
cada uma das etapas, a forma como foi desenvolvida e quais
procedimentos estiveram envolvidos para sua realizagao.
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Imagem 2 1 Fluxo de aplicacdo do Design Thinking junto ao

PPGCI
@ Pesquisa exploratdria sobre o processo de
comunicagdo do PPGCIC;
@ ® Entrevistas com os coordenadores do Programa;
® Segdes generativas com os docentes e discentes da
prlerﬂt;-rgisgag e Unipampa e do PPGCIC, e com representantes da
em profundidade comunidade externa: prospect, formadores de opini&o,

profissionais da iniciativa publica e privada.

© Organizagéo e sistematizacdo das informacdes
obtidas; elaboracéo de matrizes blueprint e mapas
mentais para representar as informagdes coletadas na
fase um, de modo visual e esquematicamente.

® Brainstormings com 0s grupos envolvidos na
pesquisa, buscando ideias criativas e solugdes para os
problemas identificados. Nesta fase foi usado como
técnica a construgao de personas e mapas
conceituais.

e Materializagdo dos objetivos propostos: elaboragdo e
execucado do planejamento de comunicagéo
organizacional. Para isso, utilizamos de encontros de
cocriagdo com 0s grupos envolvidos e prototipagéo de
produtos comunicacionais.

Prototipacao

Fonte: Elaborado pelos autores

Concluidas as etapas e procedimentos expostos imagem
2, o trabalho subsequente pautou-se pela consolidacdo do
diagndstico comunicacional e proposicao de solucdes para as
situacOes apresentadas, tendo a comunicacdo organizacional
como processo estratégico. A organizacdo e execucdo do
planejamento de comunicagédo organizacional para o PPGCIC
séo sintetizados na proxima secao.
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Comunicacédo organizacional: midia e estratégias de
relacionamento

Ao aplicar o Design Thinking, percebe-se na fase de pesquisa
gue o processo de comunicacdo do PPGCIC acontecia sem
planejamento, foco e objetivos. Os canais de comunicacao
empregados veiculavam apenas informacdes administrativas,
de cunho puramente instrucional. A comunicacao interna do
Programa ocorria mediante encontros formais do colegiado, o
gue dificultava a troca de informacdes, divulgacao de atividades
e prospeccao de parcerias. O Programa também nao possuia
uma identidade visual definida, orientada aos seus publicos de
interesse. E a comunidade ansiava por mais informacgdes sobre
a induastria criativa e sua relacdo com Sao Borja e regido, assim
como informacg@es sobre o Programa e sua producéo.

Desse cenéario, na fase de desenvolvimento, o
planejamento de comunicacdo organizacional midiatizada é
proposto como estratégia para atender as necessidades iniciais
do PPGCIC. Junto ao publico de interesse, no processo de
inovacao, as estratégias planejadas foram guiadas em quatro
eixos tematicos, sendo eles: Comunicacao para o PPGCIC;
Conteddo Criativo; Comunidade Criativa, e Pesquisa,
Desenvolvimento & Inovag&o no PPGCIC. E por meio desses
eixos que o espectro comunicativo do Programa foi desenvolvido
em totalidade, atendendo tanto as instancias de comunicacao
interna e administrativa quanto as institucionais e
mercadoldgicas.

Para primeiro eixo - Comunicac¢ao no PPGCIC - as acodes
estratégicas foram direcionadas a normalizagdo da
comunicacdo entre docentes e discentes, bem como a
modernizacdo da identidade visual do Programa, além de
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ampliar o escopo dos seus produtos e conteudos midiaticos.
Esse eixo também buscou orientar seus publicos primarios
(discentes e docentes) sobre os meios utilizados (e a maneira
ideal de sua utilizac&o), divulgar as atividades programaticas dos
semestres e promover a divulgacdo da producdo teorica e
técnica de docentes e discentes. Além disso, foi estruturado um
espaco digital denominado Rede Interativa PPGCIC para que a
comunidade académica possa compartilhar eventos da area,
revistas com chamadas em aberto, atividades dos grupos de
pesquisa, entre outros.

No segundo eixo, o foco de atuagdo concentrou-se na
producdo de conteudo sobre o Programa, sobre a area da
comunicacédo e informacéo, e suas interse¢cdes com a industria
criativa. O objetivo aqui foi estabelecer relacionamentos
estratégicos, compartilhar informac6es com a comunidade
académica da Unipampa e outras instituicbes de ensino, assim
como com a comunidade de Séo Borja e da regido. Isso inclui
representantes dos poderes publicos, empresarios, imprensa e
cidadaos em geral.

Para atingir esses objetivos, procedeu-se a atualizacao
do Portal Institucional do Programa, preenchendo lacunas
informativas e renovando o design de suas sec¢des. Os perfis do
PPGCIC nas midias sociais também passaram por
reposicionamento, adotando uma linguagem mais alinhada ao
publico de cada ambiente midiatico. As publicacdes passaram a
seguir um padrédo estético e visual consistente. O fluxo de
informagdes nos meios foi intensificado, e hoje eles se
apresentam como o0s principais ambientes de comunicacao
entre 0 Programa, seus futuros discentes, a comunidade e
outros interessados.

Também foi necessario iniciar a estruturacdo de uma
Assessoria de Imprensa para o Programa, ampliando o contato
com veiculos de comunicacdo em S&o Borja e na regido. Além
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disso, buscou-se construir um canal direto para
compartilhamento de informacfes com outras universidades,
programas de pés-graduacdo em comunicacdo e/ou industria
criativa, empresarios, organizagoes e 6rgaos de fomento. Dentro
desse eixo, foi desenvolvido um banco de dados (mailing) dos
publicos de interesse, juntamente com a calendarizacdo das
atividades do Programa e de seus parceiros. Posteriormente,
essa rede de contatos serd alimentada com informacdes
relevantes ao Programa. Para o trabalho de Assessoria de
Imprensa, buscou-se 0 apoio dos discentes bolsistas do
PPGCIC.

Na Comunidade Criativa, 0 terceiro eixo concentrou-se
nas atividades relacionadas a extensdo universitaria, ou seja,
nos dialogos entre o PPGCIC e a comunidade, materializadas
através de bens e servigcos, como eventos, formacao técnica,
pesquisa, entre outros. Quatro atividades dessa natureza foram
realizadas: dois Projetos (Cambiando Saberes e Qualifica Séo
Borja), um Programa (Estagio Social dos discentes) e um Evento
Cientifico/Mercadologico (F6rum Industrias Criativas nas
Organizagdes).

Por fim, no dltimo eixo, Pesquisa, Desenvolvimento &
Inovacao do PPGCIC, o foco centrou-se na produc¢do técnica e
cientifica do Programa. O objetivo foi organizar e divulgar as
producdes dos docentes e discentes, servindo como insumo
para a producdo de conteudo. Destaca-se a criacdo da
"Comunicacéo e Industria Criativa: pesquisa, desenvolvimento &
inovacado 1 Revista Eletronica do PPGCIC," que se encontra em
sua sexta edicdo (2023), responsavel por publicar, com
linguagem acessivel, as produgdes técnico-cientificas realizadas
por discentes de todas as turmas. Além disso, ampliou-se a
visibilidade da producéo dos grupos de pesquisa vinculados ao
Programa, disponibilizando essas informagbes no Portal
Institucional e, quando pertinente, em outros meios.
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Como ultima proposta de atividade do eixo de Pesquisa,
Desenvolvimento & Inovacédo no PPGCIC, foi concebida a ideia
de um laboratério de ensino. No entanto, ndo se trata de um
laboratério convencional da area de comunicacdo, mas sim de
um ambiente alternativo, reunindo diversos espa¢os em um so0.
Um local que dialogasse com a proposta central do PPGCIC.

A partir dessa ideia, o PPGCIC Lab i Laboratério de
Prototipacdo de produtos e servicos em Comunicacdo e
Industria Criativa foi estruturado. Para torna-lo realidade, foram
mobilizados esforcos e recursos para adquirir mobiliario,
materiais e outras estruturas necessarias, tornando-o acessivel
a comunidade académica da Unipampa e, possivelmente, a
comunidade de Sao Borja e regidao. Dentre esses esforgos,
destaca-se um financiamento coletivo entre os docentes do
Programa para a compra de mobiliario, doacdo de materiais e a
oferta de mao de obra por parte da direcdo do campus da
Unipampa. O PPGCIC Lab é constituido por trés espacos: um
pequeno lounge para realizacdo de eventos; um espaco de
coworking e laboratério de prototipagem; e um espaco para
realizacéo das atividades letivas.

Com o PPGCIC Lab, almeja-se romper os paradigmas
sobre o conceito de sala de aula para a graduacédo e a pos-
graduacao, de modo a tornar-se mais produtivo e criativo 0
desenvolvimento de atividades letivas sem as estruturas
hierarquicas e formatos tradicionais de ensino/aprendizagem.
Busca-se, assim, favorecer a integracao entre os discentes do
Programa no compartihamento de seus conhecimentos e
experiéncias profissionais por meio do coworking, seja entre
seus pares, entre docentes e entre estudantes de graduacao,
empresarios e comunidade em geral. Por meio desse ambiente,
pretende-se incentivar a prototipacao ideias e expd-las como
forma de experimentacdo da vivéncia na pés-graduacgdo, da
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ciéncia e da pratica profissional em Comunicacédo e Induastria
Criativa.
Imagem 31 Sintese estratégica do plano de Comunicacao
Organizazional Midiatizada para o PPGCIC

Estratégias de Agéo

Aqui o foco centrou-se na normatizagao da comunicagéo
entre docentes e entre discentes (interna e
Comunicacéo administrativa); modernizagdo da identidade visual do
para o PPGCIC Programa (mercadolégica); e alinhamento das politicas e
diretrizes de comunicagéo organizacional midiatizada
(institucional).

Neste eixo, objetou-se a produgdo de contetudo sobre
comunicagao, industria criativa e sobre o trabalho do
Programa. Contetido esse, compartilhando em meios de
comunicagao institucionais estrategicamente pensados.
Para atingir esse objetivo, realizou-se a atualizagédo do
Portal Institucional do PPGCIC, de modo a preencher as
lacunas informacionais que nele existiam, bem como a
renovacdo do design de suas segdes. Os perfis do
PPGCIC nas midias sociais também foram
reposicionados, adotando uma linguagem mais coerente
com o publicode cada ambiente midiatico. Fluxos de
publicacdes e publicizagdo das produgdes tedrico-praticas
dos discentes e docentes também passaram a ser
compartilhados nesses meios.

Centrado nas atividades relacionadas a extensao
universitaria, este eixo buscou articular as relagdes entre o
PPGCIC e a comunidade. Ele materializou-se na forma de
Comunidade eventos, formag&o técnica, pesquisa, entre outros. Quatro
Criativa atividades foram desenvolvidas aqui: o projeto

Cambiando Saberes e o Qualifica Sdo Borja; Programa
de Estagio Social dos discentes; e Férum das Industrias
Criativas nas Organizagoes.

No ultimo eixo, foi organizado o PPGCIC Lab:
Laboratério de Prototipagao de produtos e servigos
em Comunicacéo e Industria Criativa. Esse espago
congrega multiplos ambientes para a pratica tedrico-
profissional, favorecendo o ensino, o aprendizado e o
trabalho colaborativo e inovador. O PPGCIC Lab possui
espaco para atividades letivas, lounge para pequenos
eventos, espaco para coworking e lab de prototipagéo.
Sua estrutura buscar colaborar para o processo de
pesquisa, desenvolvimento e inovacao de produtos e
processos de comunicagao e industria criativa que séo,
anualmente, produzidos por discentes e docentes do
Programa.

Fonte: elaborado pelos autores
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A partir das estratégias e acbes de comunicacéo
organizacional midiatizadas propostas e executadas no contexto
do PPGCIC, conforme visto anteriormente e sintetizadas na
imagem 3, os primeiros resultados séo apresentados na proxima
secao.

Considerac®es finais

Conforme o didlogo exposto, a comunicagao
organizacional é percebida como um campo proficuo para a
industria criativa, uma vez que os setores dessa industria se
apresentam como organizagdes e, como tal, necessitam de
estratégias, técnicas e instrumentos para processualizar, de
forma eficaz, sua comunicacéo e os relacionamentos com seus
publicos de interesse. Por ser o fenbmeno da inddstria criativa
relacionado, principalmente, a campos que tém a cultura e o
conhecimento (criatividade) como insumo principal, os publicos
em estado de relacio com esses setores possuem
caracteristicas diversificadas quanto aos seus interesses e
formas de interacdo e relacionamento. Esse cenario demonstra
a necessidade de buscar diferentes métodos, técnicas e teorias
para pensar, propor e executar estratégias de comunicacao.

Sendo o PPGCIC uma industria criativa e seus publicos,
a priori, diversos ndo apenas por caracteristicas politico-
econdmicas e socioculturais, mas também por seus interesses
nas experiéncias no consumo e na midiatizacdo de seus
relacionamentos, a posteriori, precisam de estratégias
pertinentes a essas caracteristicas. Para dar conta desse
posicionamento estratégico, o Design Thinking enquanto
meétodo € desenvolvido ndo apenas para encontrar as melhores
técnicas e instrumentos comunicacionais de promocédo do
PPGCIC, mas principalmente materializa-las de modo a
envolver os publicos de interesse nesse processo.
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Assim, os resultados do exercicio teérico-pratico ao qual
0 presente artigo relata comecam a ser vistos com a
aproximacdo do Programa com a comunidade empresarial,
politica e civil de S&o Borja e regido, proximidade também
ampliada com a comunidade académica da Unipampa. Durante
a etapa de pesquisa, um dos problemas diagnosticados fazia
referéncia ao distanciamento do PPGCIC com seu publico de
interesse. Essa aproximacao inicial foi possivel ao ser utilizado
o Design Thinking, que incluiu os publicos em todas as fases do
projeto.

Nas atividades desenvolvidas no eixo Comunidade
Criativa, importantes setores da economia e da cultura do
municipio foram envolvidos, e ndo apenas como espectadores,
mas como atores, contribuindo com suas experiéncias, duvidas
e indagacdes. Capacitar empresarios e profissionais sobre a
comunicacdo nas industrias criativas com o Programa Qualifica
Sao Borja, debater a realidade das industrias criativas no
municipio com o Férum Industrias Criativas nas Organizacdes e
promover o intercambio de conhecimentos técnicos e tedricos
nas areas relacionadas a industria criativa com o projeto
Cambiando Saberes se apresentaram como ag¢des inovadoras e
integradoras. Mesmo sem materializar um produto ou niumeros,
legitimam-se como acdes de resultados positivos pelo nimero
de participantes e pela mudanca na realidade e no
comportamento desses mesmaos participantes.

O que tange & comunicacdo no PPGCIC e seu conteudo
criativo, é de facil percepc¢ao os resultados quanto a organizacao
e planificagdo das informagbes administrativas, na
descentralizagcdo da comunicacdo e na melhora da integracao
entre discentes e docentes. O Portal Institucional tornou-se mais
intuitivo, diminuindo a busca por informagfes por e-mail ou
telefone. Com os perfis do Programa nas midias sociais, amplia-
se sua rede de relacionamento. Com as andlises métricas
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midiaticas, o aumento diario no nimero de curtidas, reacoes,
compartilhamentos e mencdes do programa legitimam essas
estratégias. O que demonstra que o publico usuéario dessas
midias tem se identificado com a estética visual e de conteido
da péagina.

Por fim, o PPGCIC Lab é entendido como o resultado
mais tangivel deste exercicio. E uma conquista sua efetivacéo,
uma acao (ou conjunto de acbes) inovadora e ambiciosa ao
transformar uma sala de aula em um ambiente com multiplos
espacos para se trabalhar comunicacdo e indudstria criativa,
tendo a producéo de conhecimento e a prototipacédo de bens e
servicos como objetos comuns e indissociaveis nessa
perspectiva. Fato que ajuda a legitimar o Programa como um
mestrado profissional, ou seja, um mestrado que trabalha
mercado e academia de modo articulado.

Assim, o presente artigo cumpre com sua proposta. Um
texto que ndo se apresenta como um campo fechado, mas como
um olhar sobre as possibilidades de analise e intervencdo na
indUstria criativa e comunicacdo organizacional. Espera-se que
0s argumentos aqui apresentados, fatos e dados, sirvam para
orientar outras abordagens e ampliar o escopo de discussao
acerca dessa temética e gerar novas experimentacdes no uso
do Design Thinking como método de inovacédo para pensar,
propor e realizar estratégias de comunicacao organizacional.
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COMUNICANDO CIENCIA: Revisao de
Conceitos

COMMUNICATING SCIENCE: Review of Concepts

Maria Luiza De Grandi

Resumo: A ciéncia esta ao nosso redor e pertence a nossa sociedade.

Segundo Bueno (1985), a difusédo cientifica faz referéncia a todo e
qualquer processo ou recurso utilizado para a veiculagdo de
informacdes cientificas, dentro dos meios de comunicagéo.
Cientistas tém o dever social de retornar o conhecimento cientifico
a sociedade. Dentro do conceito de difuséo cientifica, Bueno
(1985; 2010) aponta ramificacdes que englobam disseminagéo
cientifica, jornalismo cientifico e divulgacéo cientifica. No presente
estudo, faremos uma revisao bibliografica baseada em Garvey &
Griffith (1979), Valério (2005), Massarani (1988) e Albigail (1996),
entre outros autores, para apontar caracteristicas que divergem e
assemelham o0s conceitos acima apontados. A revisdo destes
conceitos permite o0 entendimento e o esclarecimento dos
mesmos, ao passo de permitir o desenvolvimento de estratégias
que aproximem cada vez mais a ciéncia da sociedade.

Palavras-Chave: Difusdo Cientifica. Divulgacao Cientifica. Jornalismo

Cientifico. Ciéncia. Comunicacdo Institucional e
Organizacional.

Abstract: Science is all around us and belongs to our society. According to

Bueno (1985), scientific dissemination refers to any and all
processes or resources used to convey scientific information within
the media. Scientists have a social duty to return scientific
knowledge to society. Within the concept of scientific
dissemination, Bueno (1985; 2010) points out ramifications that
encompass scientific dissemination, scientific journalism and
scientific dissemination. In the present study, we will carry out a
bibliographic review based on Garvey & Griffith (1979), Valério
(2005), Massarani (1988) and Albigail (1996), among other
authors, to point out characteristics that diverge and resemble the
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concepts mentioned above. The review of these concepts allows
for their understanding and clarification, while allowing the
development of strategies that increasingly bring science closer to
society.

Keywords: Scientific Diffusion. Scientific divulgation. Science Journalism.
Science. Institutional and Organizational Communication.

Introducao

A Ciéncia esta ao nosso redor. Ao refletir sobre o impacto
das descobertas cientificas no dia a dia, percebemos que muito
do que estamos habituados, como as tecnologias, medicina,
alimentos e transportes, tem a participacdo de processos
cientificos em seu desenvolvimento. Estudiosos tentam tracar o
gue seria Aa hist-ria da ci®°nciabo
ndo é linear, e sim, marcada por fases determinadas por
relacdes de politica e poder. Segundo Merton (1938), a ciéncia
€ a busca da verdade da humanidade através da razdo e da
experimentagao.

Nos primérdios da humanidade, mesmo que primitivas, ja
eram feitas descobertas que, em seus contextos, mudaram a
forma como viveram. Na antiguidade, ciéncia e religido
envolviam-se em uma relacdo complexa, onde eram ligadas até
o final do século XVII, na Europa. Gradativamente, a partir do
século XV, ciéncia e religido passaram a se separar, até o
efetivo, que ocorreu no seéculo XVIII, com o movimento
iluminista. Até pouco tempo atras, o conhecimento através do
estudo basico, médio e superior era algo destinado a um publico
seleto, normalmente a quem possuia mais patrimoénios e
condigBes financeiras. A inacessibilidade do ingresso em
instituicbes de ensino superior justifica, também, o porqué
termos consideramos a ciéncia algo tdo distante de nossa
realidade por muito tempo.
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No Brasil, com a ampliacdo da consciéncia ao redor da
importancia das criangas e jovens ingressarem e permanecerem
na escola, por volta da década de 60, temos uma aproximacao
da populacéo com os conteudos cientificos, porém, o estereétipo
do cientista como um sujeito magico, muitas vezes escondido
em seu laboratorio com descobertas mirabolantes criou uma
parede entre a sociedade e o fazer cientifico. Para eliminar, ou
diminuir, essa divisoria entre ambos, foi e € preciso colocar, cada
vez mais, a cultura cientifica em nossas vidas.

Apesar de convivermos com o fazer ciéncia em diversos
©mbi tos da nossa vida, o fAconcei
opinides ao longo da histéria da humanidade. A ciéncia, marcada
por relacdes de consumo e poder, foi definida por Merton (1938)
como busca da verdade através da raz&o e da experimentacao.
Segundo Velho (2011):

O processo de transformacdo do conhecimento cientifico em

tecnologia e sua apropriagéo pela sociedade séo concebidos de

forma linear, iniciando-se com a ciéncia até produzir bem-estar

social (ciéncia basica, ciéncia aplicada, desenvolvimento
tecnolégico, inovacdo, difusdo da inovagdo, crescimento

econdmico e beneficio social). Por essa razéo, esse paradigma

foi denominado de #Aci°ncia como mo
inicia com a ciéncia. (VELHO, 2011, p. 136).

O papel da Ciéncia em nossa sociedade € intrinseco e
dela, verte a responsabilidade social da ciéncia em retornar a
populacdo os resultados das pesquisas, em avangos que
repercutirdo no dia a dia. Porém, a efemeridade e a rapidez com
gue nos comunicamos nos dias de hoje, resulta em uma
urgéncia por parte dos seres humanos em ter respostas,
resultados, informacdes. E ai que entra a necessidade de
colocarmos a ciéncia e seus processos cientificos dentro dos
assuntos que nos comunicamos, inserindo a cultura cientifica em
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nossa sociedade. A cultura cientifica € apontada por Vogt (2011)
como:

A(...) a express«o que traz a
o desenvolvimento cientifico € um processo cultural, quer seja
ele considerado do ponto de vista de sua producado, de sua
difusdo entre pares ou na dindmica social do ensino e da
educagédo, ou ainda do ponto de vista de sua divulgacdo na
sociedade, como um todo, para o estabelecimento das relacfes
criticas necessarias entre o cidaddo e os valores culturais, de
seu tempo e de sua hist- -ria.

Comunicar ciéncia, no entanto, é tdo antiga quanto a
propria ciéncia e atendeu, ao longo da Histéria, as mais diversas
motivacbes e objetivos. As formas de divulgacdo e
popularizagédo das ciéncias evoluiram, acompanhando a prépria
evolucao das ciéncias e da tecnologia. Hoje temos a disposicao
diferentes eventos e instrumentos como congressos,
seminarios, coléquios, palestras, conferéncias, publicacfes
variadas, museus com exposi¢cdes abertas ao publico, jardins
botanicos, planetarios, flmes, videos, programas de radio e TV,
internet, entre outros.

O ato de comunicar é préprio do ser humano e, desde o
principio, a ciéncia faz parte do dia a dia e das comunicac¢des
entre os seres humanos. No campo teérico, ndo existe uma
unidade quando falamos dos conceitos sobre o comunicar a
ciéncia. Aproximacdes e diferencas de cada conceito, apesar,
nos trazem o entendimento dos mesmos. O presente capitulo é
uma revisao bibliografica que tem por objetivo principal trazer os
principais conceitos que permeiam a comunicagéo da ciéncia. A
partir de uma revisdo de conceitos de autores como Bueno
(1985; 2010), Oliveira (2002), Albagli (1996; 2005), iremos
apontar aproximacoes e diferencas. Em um primeiro momento,
traremos trés conceitos que versam sobre comunicar ciéncia

i dei

(VOGT
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para quem ja tem familiaridade com o meio cientifico: Difusao
Cientifica, Disseminacéao Cientifica e Comunicacao Cientifica. A
seguir, iremos trazer o conceito e caracteristicas do Jornalismo
Cientifico e por fim, traremos a Divulgacao Cientifica e seus
principais pontos.

Difusao Cientifica, Disseminacéao Cientifica e Comunicacéo
Cientifica: entre pares e extra pares

Difusdo, Disseminacdo e Comunicacdo Cientifica sao
termos que geralmente se confundem entre si. Na teoria, nao
sédo sinbnimos, mas para alguns, as diferencas séo téo ténues
gue podem ser colocadas com o mesmo significado. Para Bueno
(1985, p.1421), oconceit o de di fus«o cient?2fi
referéncia a todo e qualquer processo ou recurso utilizado para
a veicula-«o de informa-»es cient
do autor, pode-se interpretar que o conceito de difusdo cientifica
tem a amplitude de atribuir a si os demais conceitos, como
disseminacéo cientifica e comunicacao cientifica. Para o autor,

a difuséo cientifica parte do principio do termo: difundir.

Em seu entendimento, entretanto, a disseminacao
cientifica é a transferéncia de informacfes cientificas sem
renunciar aos coédigos e jargdes caracteristicos deste grupo, ou
seja, comunicar a ciéncia dentro da comunidade cientifica.

Sendo o proprio sistema social da ciéncia, segundo Ziman
(1979, p. 83) Auma grande descobel
existir, apenas, por forca da autoridade moral ou do talento
literario do seu criador, e sim pelo seu reconhecimento e sua
apropria-«o por toda a comuni dade

A Disseminagéo Cientifica tem a caracteristica de ndo ter,
em seu formato, a esséncia de ser o mais acessivel possivel
para quem nao é da comunidade cientifica, tornando-se uma
comunicacdo de cientista para cientista. Disseminacao
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Cientifica, segundo Bueno (1985), pode ocorrer de dois
formatos: extrapares e entrepares. A obra de Bueno (1985)
aponta a Disseminacdo Cientifica extrapares como a
comunicagédo para cientistas de forma ampla. Um bom exemplo
€ quando, em um encontro de médicos, um médico fala sobre
oncologia para médicos de diferentes especialidades. Ja na
Disseminacao intrapares, temos a comunicacao da ciéncia para
um publico muito mais restrito, com maior utilizacdo de jargdes
e termos técnicos. Na exemplificacdo, seria como um meédico
oncologista falando para outros oncologistas.

A Disseminagdo Cientifica ocorre-nos mais diversos
formatos, como programas de radios, podcasts, congressos e
encontros. No entanto, um dos formatos mais antigos e eficazes
de disseminacdo cientifica é os periddicos cientificos. Os
periodicos cientificos foram os precursores do acesso amplo a
ciéncia, desde seu principio em 1665, sendo locais de
publicacdo de artigos sobre pesquisas de diversas areas da
ciéncia.

O conceito de disseminacao cientifica se assemelha ao
conceito de comunicagdo cientifica, ndo havendo ainda uma
concordancia sobre a diferenca ténue entre os dois. Segundo
Garvey e Griffith (1979), a comunicagéo cientifica € o conjunto
de atividades associadas a producéo, disseminacao e uso da
informacéo relacionada aos processos e resultados cientificos,
ocorrendo entre pares. Para Bueno (1985), a comunicacao da
ci °nci a e tecnol ogi a ® descrita
informacdo cientifica e tecnoldgica, transcrita em codigos
especializados, para um puablico seleto formado por
especialistaso (BUENO, 1985, p. 1

Mais recentemente, Albagli (2009) apontou diferencas
entre os termos. Segundo a autora, a comunicacao da ciéncia
pode ocorrer como:
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a) a comunicacdo, no ambito da prépria comunidade de
especialistas, de conclusdes e resultados advindos do avanco
do conhecimento cientifico-tecnoldgico; b) sua socializagdo de
maneira ampla, divulgando e popularizando, com o publico em
geral, seus principios, métodos e resultados, bem como sua
memoria e seus registros historicos, contribuindo para sua
apropriacéo social, bem como para o exercicio do controle social
sobre a direcao e os impactos da atividade cientifico-tecnoldgica;
e, ¢) sua difusdo para e pelo setor produtivo, organismos
técnicos e reguladores, como insumo para o incremento da
qualidade, da inovabilidade e competitividade, em favor da
melhoria da qualidade de vida e do meio ambiente (ALBAGLI,
20009).

A disseminacéo cientifica tem se modificado ao longo dos
anos, principalmente em decorréncia dos avancos tecnoldgicos,
que permitiram um amplo acesso aos periédicos cientificos. A
disseminacéo cientifica, ao diversificar suas plataformas de
publicacao dos artigos cientificos, abriu portas para que a ciéncia
iniciasse uma intensificacdo no processo de comunicacdo da
ciéncia para o publico em geral.

Jornalismo Cientifico: a ciéncia nos veiculos de
comunicacdo em massa

O Jornalismo Cientifico € outro conceito relacionado a
comunicacédo da ciéncia. O jornalismo cientifico € uma vertente
do jornalismo em si e esta presente nos jornais diarios, em
revistas, em programas especificos e em documentarios
espeC|a|s Segundo Bueno (1985), jornalismo cientifico se refere

Aprocessos, estrat®gi as,
veiculacdo de fatos que se situam no campo da ciéncia e da
tecnol ogi ao. Para o autor, 0

da ciéncia nas pautas dos veiculos de comunicacdo em massa,
como radio, jornal e televisao.

t ®c n |

Jorn
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No conceito de jornalismo cientifico, podemos entender
gue ele é o proéprio fazer jornalistico, trazendo a si as regras,
teorias e objetivos do jornalismo propriamente dito. Sendo
assim, este formato de difusdo da ciéncia busca noticiar
descobertas, processos e achados cientificos em seus fatos e
resultados. Outro ponto a se destacar € que, por ser veiculado
em meios de comunicacdo de massa, com seu prestigio e
audiéncia, o jornalismo cientifico € um meio eficaz de legitimar a
ciéncia e trazer a sociedade para perto dos resultados.

A ciéncia faz parte das pautas do dia a dia das
reportagens jornalisticas, como a descoberta de vacinas,
lancamentos de foguetes ao espaco e demais assuntos que
importam para a sociedade. O Jornalismo Cientifico (JC)
também se apresenta no formato de entrevista, quando € preciso
saber a opinido de um especialista sobre o assunto. No Brasil, o
JC surge com a propria imprensa e com os periodicos cientificos,
em 1808. A institucionalizac&o da cultura brasileira foi permitida,
bem como a existéncia da imprensa e a constru¢cdo de
instituicBes cientificas no Brasil. Com a iniciacdo da producéo
cientifica brasileira, sua divulgacdo era feita nos jornais
cotidianos e voltados ao grande publico. Segundo Oliveira
(1998), os primeiros jornais, como A Gazeta do Rio de Janeiro
(1808), O Patriota (1813-1814) e o Correio Brasiliense (1808),
publicavam artigos e noticias relacionados a ciéncia.

Ao longo dos demais anos, a ciéncia ndo saiu das pautas
jornalisticas, mas foi na década de 80, com o surgimento de
novas revistas como Ciéncia Hoje (SBPC), Ciéncia llustrada
(Editora Abril), que ele cresceu significativamente. Além disso,
surgiram programas de televisdo como Globo Ciéncia (TV
Globo) e Estacéo Ciéncia (antiga TV Manchete). De acordo com
Ol'iveira ( 2 00 2 )cientifidoode @ualidadea Heves mo
demonstrar que fazer ciéncia e tecnologia é, acima de tudo,
atividade estritamente humana, com implicacbes diretas nas
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atividades socioecondmicas e politicas de um pais. Portanto, do

mais alto interesse para o jornal

Bueno (1985) aponta, no entanto, que a ciéncia encontra
certas dificuldades de estar dentro das pautas jornalisticas, e
vice-versa, como por exemplo, o fato que o processo cientifico é
de longa maturacao, ou seja, os resultados e apontamentos para
utilizacdo da pesquisa na pratica demoram meses ou anos para
serem apurados, enquanto o fazer jornalistico € efémero, rapido
e a producao de noticias esta condicionado a coleta e circulacao
rapida de informacdes. A relacdo cientista-jornalista também é
conturbada, uma vez que o jornalista, em sua apuracao, precisa
que o cientista utilize a linguagem acessivel ao falar de sua
pesquisa, além de disponibilidade para a entrevista. Hoje, no
Brasil, temos a crescente conscientizacdo para jornalistas e
cientistas da importancia de caminharem lado a lado.

Em consonancia com a Divulgacdo Cientifica, o
Jornalismo Cientifico trabalha para aproximar o publico leigo das
descobertas e conteudos cientificos. A seguir, iremos conceituar
a Divulgacdo Cientifica, tematica principal do estudo, sua
historicidade e sua participacdo nas instituicbes de ensino e
pesquisa.

Divulgacéo Cientifica: o trazer a ciéncia a publico

Com o primor de aproximar sociedade e ciéncia, a
Divulgacéo Cientifica € a tematica que permeia esse estudo. O
verbo Adivulgaro significa pr
termo Divulgacéo Cientifica vem de Pasquali (1978), teorico do
pensamentoc omuni caci onal . Segundo
envio de mensagens elaboradas mediante a transcodificagéo de
linguagens, transformando-as em linguagens acessiveis, para a

opag:

o
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totalidade do universo receaepudor o
PASQUALLI, 1978).
Definida por Bueno (2010) como uma atividade que utiliza

Arecur sos, t ®cni cas, processos e
para a veiculagdo de informacdes cientificas, tecnoldgicas ou
associadas a inova-»es ao p¥blico

divulgacdo cientifica tem um papel social de extrema
importancia, aproximando a sociedade do pensar a ciéncia,
apontando resultados, apresentando experiéncias e inserindo,
de forma acessivel, a cultura cientifica.

Em termos praticos, a Divulgacdo Cientifica abrange
todos os produtos midiaticos, eventos, encontros e congressos
gue permitam que o publico leigo faca parte do entendimento da
ciéencia naquele momento. Dentro da DC, encaixam-se
desenhos infantis, histéria em quadrinhos, podcast, livros, roda
de conversas, eventos em museus e até aulas de ciéncia.
Segundo Al bagli (1996, p. 396) a
modo pelo qual a sociedade percebe a atividade cientifica e
absorve seus resultados, bem como os tipos e canais de
informacao cientifica a que tem acesso 0 .

Autores como Nelkin (1995), Jacobi e Schiele (1988) e
Mussarani (1988), apontam a popularizacdo cientifica ou
vulgarizacgao cientifica, como equivalente a divulgacéo cientifica,
colocando que cada expressao € adotada conforme o pais e a
época em que esta area € estudada. Para Jacobi e Schiele
(1988), o termo vulgarizacdo cientifica surgiu na Franca, no
inicio do século XIX. J& o termo popularizacdo da ciéncia tem
sido usado nos paises de lingua inglesa e na América Latina.
Apesar de visualizarmos a expresséo popularizacdo da ciéncia
nos portais oficiais do Governo Federal, para Nelkin (1995), a
partir dos anos 60 e 70, o pais passa a adotar o termo divulgacao
cientifica. Segundo Albagli (1996, p. 397):
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Popularizacdo da ciéncia ou divulgacao cientifica (termo mais
frequentemente utilizado na literatura) pode ser definida como

flo uso de processos e recur sos

informa-«o cient2fica e tecnol

sentido, divulgacao supde a traducdo de uma linguagem
especializada para uma leiga, visando a atingir um puablico mais
amplo. (ALBAGLI, 1996, p. 397).

t ®c |

- gi c

Se partirmos do simples fato d

entendemos que a popularizacdo da ciéncia é mais que
simplesmente comunicar, é trazer o publico para o debate
cientifico, algo enriqguecedor para o desenvolvimento cientifico
do pais. Popularizar a ciéncia é coloca-la no campo da
participacéo popular e sob o crivo do dialogo com 0s movimentos
sociais. (GERMANO; KULESZA, 2006, p.20 apud FERREIRA,
2014, p. 05).

A Divulgacdo Cientifica possui uma caracteristica
marcante: a ndo utilizacdo de jargdes cientificos e sim, de uma
linguagem leve e acessivel que transmita ao publico os
resultados cientificos de forma didatica. Abigail (1996) aponta
gue a divulgacéao cientifica seria a traducdo de uma linguagem
especializada para uma leiga, visando a atingir um publico mais
amplo. (ABIGAIL, 1996, p. 396). A Divulgacéo Cientifica também
atua como um braco direito da educacéo formal e incentivadora
do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais, tendo o
poder de modificar e agucar a percepcédo do publico sobre a
ciéncia. Em 2019, o entdo Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Inovagbes e Comunicagdes (MCTIC) e o Centro de Gestédo e
Estudos Estrategicos (CGEE) realizaram mais uma versao da
pesquisa sobre "Percepcédo Publica da Ciéncia e Tecnologia no
Brasil". Foram entrevistadas 2.200 pessoas acima de 16 anos,
de todas as regides do Pais.

Os resultados da pesquisa demonstraram que 73% dos
entrevistados acham que a Ciéncia e a Tecnologia trazem
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apenas beneficios ou mais beneficios que maleficios para a
sociedade.  Segundo o0 estudo, 82% dos entrevistados
entendem que o conhecimento cientifico quando bem explicado
é facil de compreender. A pesquisa demonstra a importancia do
trabalho da Divulgacdo Cientifica. A consciéncia gradual da
importancia da divulgacgéo cientifica proporcionou que, ao longo
dos anos, a ciéncia estivesse presente na midia, sendo, cada
vez mais, transformada em linguagem acessivel para a
populacdo. Entretanto, com o avanco das tecnologias e o
surgimento da internet, a divulgacdo da ciéncia também foi
construindo seu espaco na web. Entdo, a divulgacéo cientifica
tornou-se mais facilmente produzida, tornando a ciéncia mais
democratica, instrumentalizando os individuos para participarem
de decisGes que envolvem toda a humanidade (MUSSARANI;
MOREIRA, 2003).

Segundo Reis e Gongalves (2000, pag. 69), o interesse
do publico por assuntos da ciéncia cresceu a partir das
mudancas decorridas da Revolucédo Industrial, aumentando a
necessidade de conhecimentos bésicos de ciéncia relacionados
ao aumento da produtividade. Posteriormente, com fortes
impactos na ciéncia, as duas Guerras Mundiais também
contribuiram para o avan¢o da Divulgacdo Cientifica, com a
aproximagéo de cientistas e escritores de ciéncia em torno de
diversos assuntos. Segundo Burkett (1986), a guerra produziu
milhdes de homens e mulheres ansiosos para serem educados
nessas novas ciéncias.

No Brasil, a Divulgacdo Cientifica surgiu nos primordios
dos primeiros institutos de pesquisa em territorio nacional, como
citado acima. Segundo Luisa Massarani, a primeira
manifestacdo de divulgacéo cientifica aconteceu no inicio do
século XIX, com a abertura dos portos e com a criacdo da
Imprensa Régia, em 1810. Todavia, o estabelecimento das
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primeiras instituicbes ndo foi o ponto de partida do
desenvolvimento regular da atividade cientifica no Brasil.

No entanto, a ndo consolidacdo de uma cultura onde
ciéncia e educacédo eram levadas como primordiais, a ciéncia
ficava cada vez mais distante da populacdo, consequentemente,
muitas das politicas publicas como, por exemplo, saneamento
basico, vacinas e controle de doencas por meio de tratamento
preventivo, ndo eram aderidos pela maioria. De acordo com
Barata, Caldas e Gascoigne (2018):

Gradualmente, os governos comecaram a Se mover, em
velocidades diferentes, para encorajar e apoiar a ciéncia e
atividades de comunicacdo. Eles perceberam que se a
sociedade deve aproveitar ao méximo as descobertas de
cientistas, entdo o publico deve ter uma base para apreciacdo
da ciéncia e seu significado. As pessoas precisam compreender
as questdes envolvidas e os riscos e beneficios da pesquisa
cientifica porque, em dltima analise, os cidaddos tomam
decisbes sobre como seus governos operam. Isso levou ao
financiamento de programas nacionais com o objetivo de
aumentar o conhecimento publico da ciéncia e tecnologia.
(BARATA; CALDAS; GASCOIGNE, 2018, p. 90)

Com o surgimento das Universidades e de institutos de
pesquisa, entre 1930 e 1970, a ciéncia sofreu um impacto
positivo. Nos anos 1960, seguindo um fluxo americano de
transformacdes na educacdo, o Brasil deu inicio a um
movimento educacional renovador, baseado na experimentacao
cientifica. Concomitantemente, foram crescentes as iniciativas
de divulgacéo cientifica dentro de programas de televisao, radio
e também da modernizacdo de museus. Em termos
governamentais, as Conferéncias Nacionais de Ciéncia e
Tecnologia (CNTC) foram as precursoras por colocarem a
importancia da aproximagédo da sociedade e da ciéncia dentro
das politicas publicas brasileiras. A segunda edicdo da
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Conferéncia, em setembro de 2001, resultou no Livro Branco
(2001).

No Brasil recente, a 42 Conferéncia Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo para um Desenvolvimento Sustentavel,
realizada no periodo de 26 a 28 de maio de 2010, produziu o
Livro Azul, contendo propostas para a area a serem realizadas
na proxima década. Entre as recomendacdes, esta o
estabelecimento e a execucdo do Programa Nacional de
Popularizacdo e Apropriacdo Social da Ciéncia, Tecnologia &
Inovacgéo (2011-2022).

A consciéncia gradual da importancia da divulgacao
cientifica proporcionou que, ao longo dos anos, houvesse a
crescente em acgOes de DC. Podemos citar como exemplo, o

evento anual APi nt Oof Sciencebo

cientifica criado em 2013 por Michael Motskin e Praveen Paul
em Londres. No Brasil, o evento acontece em diversas cidades,
incluindo Santa Maria. Em 2023, o evento teve a presenca de
mais de 600 pesquisadores e especialistas, que discutiram
topicos relevantes de diversas areas do conhecimento em
ambientes descontraidos, como bares e restaurantes.

N&o foi surpresa, porém, que ao longo dos anos, com o
avanco das tecnologias e o surgimento da internet, a divulgacao
da ciéncia ocupasse seu espaco nessa plataforma. Com a web,
a divulgacao cientifica tornou-se ainda mais acessivel Trazemos
como exemplo o projeto Imagens do Céu Profundo i LCO. Com
a iniciativa do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagfes
(MCTI), o projeto integra o Brasil ao projeto global 100 hours for
100 schools (100 horas para 100 escolas), disponibilizando
tempo de utilizacdo de telescépios roboticos de 0.4m da rede
Las Cumbres Observatory (LCO) a estudantes, professores e
cientistas cidadaos no Brasil.

Além de facilitadores para as acdes presenciais de
Divulgacdo Cientifica, a internet possibilitou que diferentes

291

Y



ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

instituicbes de pesquisa, Universidades e até mesmo 0s proprios
cientistas descobrissem meios de divulgar a ciéncia dentro da
Web. De acordo com Mussarani e Moreira (2003) a internet
tornou a DC mais facilmente produzida, tornando a ciéncia mais
democratica, instrumentalizando os individuos para participarem
de decisbes que envolvem toda a humanidade. Em paralelo, a
internet manifestou movimentos dentro da comunidade
cientifica, resultando em Politicas de Acesso a Ciéncia que
permitem que qualquer um com acesso a rede mundial de
computadores, possa pesquisar e encontrar artigos cientificos,
teses, dissertacdes, entre outras producdes cientificas no Brasil.

Nos ultimos anos, houve um desencanto com a ciéncia ao
redor do mundo, seguida de criticas por parte de uma parcela da
nossa sociedade. Com o avanco tecnoldgico e as mudancas nos
formatos de consumo de noticias, tem havido uma crescente
deslegitimacgéo da ciéncia em alguns setores da sociedade. Isso
pode ser visto em varias questdes, incluindo mudancas
climaticas, vacinas, teorias da conspiracdo e até mesmo fatos
basicos estabelecidos ha muito tempo pela ciéncia, como a
forma como a Terra é esférica. Contrariando Isaac Newton,
Kepler e Al bert Einstein, o0s
gue a terra é plana como um disco de vinil, e ndo redonda, como
sabemos.

Informacdes desse formato conspiram contra a ciéncia,
pois desletigima anos e anos de pesquisas cientificas. As
informa-»es falsas ou nf ake
conhecidas muitas vezes ndo tém base cientifica e podem levar
as pessoas a questionar a validade de descobertas cientificas
wbem estabelecidas. As consequéncias da deslegitimacédo da
ciéncia séo diversas, pois podem levar as pessoas a decisdes
prejudiciais a sociedade, como por exemplo, se as pessoas hao
acreditam na importancia das vacinas, isso pode levar a surtos
de doencas que ja foram erradicadas ou controladas.

c h a m:

news
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Definida por Bueno (2010) como uma atividade que utiliza

Airecursos, t®cnicas, processos e
para a veiculagdo de informacdes cientificas, tecnoldgicas ou
associadas ainovacbes ao p¥bl ico | eigoo (BU

divulgacéo cientifica tem um papel social de extrema
importancia, aproximando a sociedade do pensar a ciéncia,
apontando resultados, apresentando experiéncias e inserindo,
de forma acessivel, a cultura cientifica.

Em termos praticos, a Divulgacdo Cientifica abrange
todos os produtos midiaticos, eventos, encontros e congressos
gue permitam que o publico leigo faca parte do entendimento da
ciéencia naquele momento. Dentro da DC, encaixam-se
desenhos infantis, histéria em quadrinhos, podcast, livros, roda
de conversas, eventos em museus e até aulas de ciéncia.
Segundo Al bagli (1996, p. 396) a
modo pelo qual a sociedade percebe a atividade cientifica e
absorve seus resultados, bem como os tipos e canais de
informa-«o cient2fica a que tem a

Considerac®es finais

A ciéncia tem seu espaco de prestigio dentro da
sociedade, porém, € visivel a necessidade de retorno a
sociedade do processo cientifico. O publico precisa estar cada
vez mais conectado e atrelado com as descobertas cientificas,
para que a ciéncia seja uma verdadeira aliada do
desenvolvimento mundial. A difusdo cientifica existe em suas
diversas faces apresentada neste texto, porém, ainda com 0s
conceitos confusos para muitos difusores cientificos e para a
populacdo em geral.

No presente capitulo, buscamos trazer os principais
autores que definem conceitos que permeiam a comunicacéo da
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ciéncia como Bueno (1985; 2010), Oliveira (2002), Albagli (1996;
2005), entre outros. O capitulo teve como objetivo principal
apontar diferencas e semelhancas entre os conceitos. Como
exposto, ndo existe uma unanimidade quando falamos sobre
definicdes dos conceitos apontados, porém, € possivel verificar
semelhancas e diferencas, apontadas durante o texto.

Divididos em subcapitulos, os conceitos apontados
auxiliam no entendimento do comunicar ciéncia, possibilitando o
desenvolvimento de estratégias e acbes assertivas pelos
produtores de conhecimento cientifico, como instituicbes de
ensino e laboratoérios. O entendimento dos conceitos também
auxilia os profissionais de comunicagéo e demais gestores que
pensam e executam a¢fes de ampliagcdo do acesso a ciéncia.
Como abordado, a disseminacdo e a comunicacéo da ciéncia,
de acordo com os autores, debate os resultados dentro da
comunidade cientifica, fazendo com que o0s assuntos

permanecam na fAbol hao. Entretanto,

principalmente, a divulgacdo cientifica torna os resultados
interressantes e acessiveis a sociedade em geral.

A traducéo do conhecimento cientifico para o publico leigo
€ de imensa importancia, trazendo cada vez mais a sociedade
para perto do pensar e agir cientifico. E preciso desenvolver
acOes pensando a partir de uma 6tica da insercéo da ciéncia em
nossa cultura. O capitulo é introdutério acerca dos temas e abre
portas para uma reflexdo aprofundada da responsabilidade que
cada um de nds, sejamos produtores de conhecimento cientifico,
ou néo, de trabalhar para que a ciéncia seja de todos nos.
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PRATICAS CULTURAIS, COMUNICATIVAS E
ADMINISTRATIVAS NA PRESERVACAO DE
VALORES ORGANIZACIONAIS

CULTURAL, COMMUNICATIVE, AND
ADMINISTRATIVE PRACTICES IN PRESERVING
ORGANIZATIONAL VALUES

Maria Ivete Trevisan Fossa

Resumo: por meio de um estudo de caso com trés empresas familiares de
um mesmo grupo empresarial do ramo metallrgico, buscamos
compreender a dindmica que envolve a formac¢do de vinculos
afetivos entre empregados e organizacdes familiares. A pesquisa
recupera a ideologia basica i valores e objetivos essenciais 1 que
se mantém em todas as fases de desenvolvimento da
organizacdo, levando-se em consideracdo a declaracdo dos
valores, sua continuidade histérica e a coeréncia entre o que é
declarado como essencial e o que é vivido no cotidiano
empresarial. Observamos que a identificagdo dos empregados
com os valores organizacionais pode ser explicada pela forma
como os empregados se apropriam dos valores difundidos, pela
politica de recursos humanos e de comunicacdo interna e pelos
elementos simbdlicos da cultura organizacional que fortalece o
imaginario coletivo e solidifica as significagfes acerca da ideia de
empresa como uma grande familia.

Palavras-chaves: Comunicagdo interna. Cultura organizacional. Midia e
estratégias organizacionais. Relacdes Publicas.

Abstract: Through a case study involving three family-owned companies
within the same metallurgical business group, we aim to
understand the dynamics involved in the formation of emotional
bonds between employees and family organizations. The research
explores the underlying ideology - core values and essential
objectives - that remain consistent throughout the various stages
of organizational development, taking into account the declaration
of values, their historical continuity, and the coherence between
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what is stated as essential and what is experienced in everyday
business life. We observed that employees' identification with
organizational values can be explained by how they internalize the
disseminated values, the human resources and internal
communication policies, and the symbolic elements of
organizational culture that strengthen collective imagination and
solidify the meanings associated with the concept of the company
as a large family.

Keywords: Internal communication. Organizational culture. Media and
organizational strategies. Public Relations.

Introducao

Partimos do pressuposto que a formacédo de vinculos
entre empregados e organizacdes familiares pode ser entendida
como sendo uma liga que mantém organizacdo e empregados
unidos. A intensidade do vinculo ou da liga é diretamente
proporcional ao modo como 0s empregados se apropriam dos
valores difundidos, através de um estruturado sistema de
comunicacdo, uma consistente politica de recursos humanos e
uma adequada administracdo dos elementos formadores da
cultura organizacional. Entendemos que a administracdo dos
elementos culturais como histérias, mitos, herdis, ritos, rituais,
cerimonias e simbolos devem ser compreendidos pelos
profissionais de comunicagcdo, em especial, os de Relacdes
Publicas.

O desafio que se apresenta para os profissionais de
comunicacdo é o de entender a empresa como um espaco
movido por relagdes interativas, plurais, mutantes, conflituosas
na busca por criar, manter e ampliar os vinculos, que vao se
refletir na adocdo de uma atitude favoravel da empresa em
relacdo a missdo, aos objetivos, as metas e as finalidades
organizacionais.
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O comunicador organizacional, o relacdes publicas, o
profissional responsavel pela comunicacdo da e na organizagao
precisa nado apenas aceitar a ideia de que a cultura
organizacional é formada por varios elementos, sendo um deles
a prépria comunicacdo, como também compreender os seus
meandros, entender como a cultura foi criada, sustentada,
aprendida e comunicada nas diferentes fases de
desenvolvimento da organizacéo.

Este capitulo trata da institucionalizacdo de valores e
objetivos, ou seja, dos valores declarados pela organizacéo e
que praticas foram utilizadas para a internalizacdo destes
valores pelos empregados. As praticas dizem respeito a
utilizacdo de processos formais, 0s quais incluem programas de
treinamento, publicagdes internas, hinos e borddes corporativos,

exXposi - «o a uma mitol ogi a de n f
linguagem e terminologia préprias, reconhecimento e

recompensas,come mor a- »es, °nfase em dit
casao, Agrande fam2liao, entre ou

fazer que ajudam na cristalizagéo da cultura organizacao e por
sua vez na internalizacdo de valores organizacionais.

Referencial Teérico

O modelo tedrico proposto esta assentado pelos
resultados da pesquisa realizada por Collins e Porras (1998). Os
autores usam o0s termos ideologia central, nucleo basico e
nacleo central como sindnimos e tais termos se referem ao
conjunto de valores basicos e objetivos essenciais que uma
empresa visionaria mantém inalterados, ao mesmo tempo em
gue promove 0 seu desenvolvimento econdmico e financeiro.
Fossa, em 2003, nos estudos de doutoramento toma como
referéncia a pesquisa desenvolvida por Collins e Porras (1998)
e 0S pressupostos tedricos de Schein (1985) que concebe os
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valores como elemento fundamental da cultura organizacional,
orientadores da vida da empresa, além de guiarem o
comportamento de seus membros, delimitando suas formas de
agir, de pensar e de sentir.

Os valores tanto na concepcao de Collins e Porras (1998)
quanto de Schein (1985) constituem uma espécie de ideologia
gue funciona como filtro, selecionando informacdes, guiando
atitudes, bem como controlando relacionamentos e evitando
confrontos com crencas contraditérias. Os estudos de Fossa
resultam na proposta de um construto tedrico e operacional para
estudar a cultura de devocdo em empresas familiares e
visionarias. A autora elenca o sistema de valores
(organizacionais e individuais), o contexto organizacional
(formado pela cultura e subculturas), a comunicagao
organizacional, esta capaz de fortalecer a identidade e a
identificacdo do empregado com a organizacédo, pela producao
de sentidos compartilhados, sdo categorias responsaveis pelo
comprometimento do tipo afetivo, que a autora denomina de
cultura de devogao.

A cultura de devogcdo observada € fortalecida por
elementos expressivos da cultura como as historias, 0s mitos, 0s
heréis, os ritos, os rituais, as cerimfnias, os simbolos e a
linguagem. Conhecer as relagcdes conscientes e inconscientes
pelas quais o individuo se liga a organizacédo e compreender as
politicas que reforcam essa ligacéo foi condicdo essencial para
0 conhecimento dos poderes e contrapoderes que tanto a
organizagdo como os individuos desenvolvem a fim de serem
reconhecidos e legitimados como portados de valores e
demandas legitimas. Assim, estudar os modos como a
organizagéo legitima os valores junto ao corpo funcional nos fez
buscar bases tedricas e epistemoldgicas em obras de autores da
area da Psicologia Social (SCHEIN, 1985; MOWDAY et al.,
1982); Sociologia (BERGER; LUCKMANN, 1996; CERTEAU,
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1994; Mucchielli, 1992); Antropologia (MORIN, 1981),
Psicanalise (PAGES et al., 1990; DEJOURS, 1988; 1991; 1992;
1993; 1994; FREUD; 1976; 1997; LAPLANCHE; PONTALIS,
1976; ENRIQUEZ, 1997) Teorias Organizacionais (FLEURY,
1992; COLLINS; PORRAS, 1998; CHANLAT, 1992; ETZONI,
1975; HALL, 1984) Filosofia (MORIN, 1981), e Comunicagao
(MATTELART; MATTELART, 2001).

Alguns  construtos  teoricos, epistemologicos e
metodolégicos foram buscados na Antropologia, na Psicologia,
na Comunicacdo, na Administracdo e na Psicanalise. Na
Psicologia Social e nas Teorias Organizacionais, encontramos
0s subsidios para compreender o comprometimento e explicar
as razbes que levam a identificacdo e ao envolvimento de um
individuo particular com os valores organizacionais. Ja na
Antropologia e na Comunicacdo buscamos fundamentos para
entender os sentidos de valor compartilhado, comunicacgéo entre
os pares e producdo de significados. Nas teorias sobre cultura
organizacional amplia-se o conhecimento sobre os elementos
formadores da cultura empresarial, os meios de difusdo e como
aquela reflete na orientagdo de comportamentos desejados e
congruentes com os valores organizacionais. Na Psicanalise
buscamos entender os motivos que levam os individuos a usar
estratégias individuais e coletivas para ajustar, de forma menos
contraditoria possivel, o sistema de valores individuais com 0s
organizacionais.

A maneira como o0s valores organizacionais Ss&ao
incorporados pelo empregado da origem ao processo de
motivacao, criatividade e satisfacéo de necessidades profundas,
gerando um comprometimento do tipo afetivo, denominado por
Fossa (2003) de cultura de devocado. Este, por sua vez, é
reforcado pelos elementos formadores da cultura
organizacional, tais como histérias, mitos, ritos, herdis, rituais,

300



ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS
Maria Ivete Trevisan Fossa, Fabio Fra Fernandes, Gibsy Lisié Soares Caporal (orgs.)

comunicacéo, simbologias e linguagens utilizadas e importantes
0 processo de producao e reproducéo de significados.

Assim, a contribuicdo do estudo, realizado por Collins e
Porras (1998) e por Fossa (2003) aparece no construto tedrico
usado para relacionar o aspecto visionario de uma organizacéo
com a sua capacidade em manter inalterado um conjunto de
valores basicos e objetivos essenciais, denominado pelos
autores de ideologia basica. Os indicios que denunciam a
existéncia de um vinculo sdo apontados por Collins e Porras
como processos de doutrinacdo, rigidez de adaptacao,
sentimento de elitismo e, se aproximam muito do construto
tedrico denominado cultura de devocao por Fossa (2003).

Metodologia

O método escolhido foi o estudo de caso, voltado para a
descricdo de fenbmenos, analisando-os em profundidade.
Foram utilizadas véarias fontes de evidéncia capaz de produzir
uma histéria reveladora de uma rede complexa de fatos,
sentimentos e sensacdes com vistas a traduzir, como bem
salienta Lapierre (1992) realidades subjetivas e objetivas na
busca de compreender fenébmenos, bem mais facil que explica-
los.

Para analise, selecionamos trés empresas, pertencentes
a um mesmo grupo familiar, formado por dez (10) empresas,
com matriz no Estado do Rio Grande do Sul. Realizamos uma
analise gualitativa intensiva e comparativa em trés unidades de
negocio do Grupo Empresarial. Os dados foram coletados por
meio de entrevistas, realizadas com dezesseis sujeitos de
diferentes cargos, com diferentes tempos de servico e
pertencentes a trés unidades de negoécios do Grupo. As
entrevistas foram semiestruturadas, abertas, respondidas em
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uma situacédo de conversacao, durante um periodo de 45 a 60
minutos e trabalhadas pela analise de conteudo.

Os discursos provindos das entrevistas tiveram seus
conteudos analisados por tema, que, segundo Bardin (1979),
sdo unidades de significagdo complexa, de comprimento
variavel, representada por alusfes, afirmacdes ou negacgbes a
respeito de um assunto. A analise tematica foi operacionalizada
pelo recorte do texto e reagrupamentos com base na analogia
semantica, em torno das seguintes fases cronoldgicas: a pré-
analise, a exploracdo do material, o tratamento dos resultados,
a inferéncia e a interpretacao.

Na fase de pré-andlise escolhemos os indices tematicos
explicitos nos conteudos das entrevistas e nos documentos
analisados e procedemos a construcdo de indicadores. Feito
isto, procedemos ao agrupamento progressivo de categorias
iniciais para a producéo das categorias intermediarias e destas
para a producdo das categorias finais. A U(ltima fase 1T a
interpretacdo i consistiu em captar os conteidos manifestos e
latentes contidos no material coletado (entrevistas e
documentos).

Seguindo as recomendacdes de Yin (1994) elaboramos
um protocolo com o0s aspectos relevantes do estudo e as fontes
de evidéncias, assim como a problematica, a hipétese
orientadora do estudo e as questBes centrais que guiaram a
coleta de dados.

A revisdo da literatura, a observacdo sistematica e
assistematica e a experiéncia profissional da pesquisadora
foram responsaveis pela indicacdo de alguns provaveis
conceitos orientadores do estudo, sem, contudo, esquecer de
gque, em funcdo da natureza da pesquisa, outros conceitos
poderiam emergir durante o seu desenvolvimento, assim como
0S conceitos primeiramente escolhidos poderiam ser
substituidos.
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Para fins desta publicacdo foram nomeados a priori como
relevantes 0s conceitos de valores e significados
compartilhados, comunicagcao e cultura organizacional e, para
cada um destes construtos tedricos foram consideradas
algumas provaveis fontes de evidéncia presentes nas praticas
administrativas e comunicativas discutidas abaixo ja como
resultados da pesquisa realizada.

Resultados e discusséo: as estratégias para refor¢co dos
valores organizacionais

A cultura organizacional condiciona o comportamento das
pessoas no ambiente organizacional. Inicialmente a cultura se
forma pelos valores do fundador, que guia as agdes por meio de
seus principios e crencas. Isto porque, ele tem uma visao do que
a organizacdo deve ser. Uma cultura é construida sobre um
sistema de valores coesos, claros e orientados aos objetivos da
organizacdo. Hoje 80% das 100 maiores empresas da Fortune
mostram seus valores publicamente, mas eles muitas vezes nao
representam nada além de um desejo ou uma frase bonita para
colocar na parede.

Os valores podem diferenciar uma empresa da
concorréncia, esclarecendo sua identidade e servindo como
ponto de referéncia para os colaboradores. Mas criar estes
valores fortes e manté-los, requer uma boa dose de coragem.
Na verdade, uma organizacdo que deseja criar uma cultura
baseada em valores fortes, bem definidos, deve primeiro aceitar
o fato de que, quando praticados de maneira certa, estes valores
precisam nao apenas serem frases bonitas e visiveis, mas sim
serem auténticas e legitimadas por todos o0s sujeitos
organizacionais. Uma cultura forte e bem definida & um filtro para
as empresas terem sempre os talentos certos que se se
identificam e se inspiram em entregar os melhores resultados.
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Em geral, a grande maioria das empresas e lideres sO tem
consciéncia de sua cultura e o impacto dela quando os
resultados séo ruins.

Os valores organizacionais sao transmitidos tanto pela
rede formal quanto informal de comunicacdo. O sistema de
comunicacdo informal compreende a livre expressdo e
manifestacdo né&o controladas pela administragcdo formal,
enquanto a comunicacdo formal comporta todas as
manifestacbes oficialmente enquadradas na estrutura da
organizacdo e legitimadas pelo poder burocratico. Os canais
formais de comunicacéo séo os instrumentos oficiais pelos quais
passam tanto as informacbes descendentes como as
ascendentes, as quais visam assegurar o funcionamento
eficiente da empresa.

A comunicacdo interna compreende entre outros
aspectos, a liberdade de expresséo e a oportunidade de sugerir
e criticar. A comunicacdo interna na empresa, privilegiada por
meio de reunides de comunicacgdao, internet, intranet, quadros de
avisos, jornais, boletins, painéis e conversas informais. A clareza
e a abertura na comunicacao interna adquirem relevancia para
0 comprometimento no trabalho, uma vez que, com a
reestruturacao produtiva, todo o processo deve ocorrer de forma
mais 4&gil, atendendo a velocidade das mudancas que se
impdem as empresas do grupo.

Com a ampliacdo do sistema formal de comunicacgéo, a
empresa, ao invés de informacdes filtradas que predominavam
no modelo tayloriano, viu fazerem-se necesséarias agbes de
comunicagdo mais no sentido ascendente da linha hierarquica,
de modo que sugestdes, criticas e conflitos sejam aproveitados
pela organizagédo, para melhorar a qualidade dos produtos e
servicos, aumentar a produtividade e atender adequadamente
aos clientes e aos outros publicos de interesse, como
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fornecedores, acionistas, comunidade, funcionarios e seus
familiares.

Na organizagéo estudada, dos oito valores declarados,
guatro deles sdo os que apareceram em todas as falas dos
entrevistados. Sao eles: respeito e a valorizagdo dos
funcionarios, satisfacdo dos clientes, honestidade, integridade e
ética em todos os negdocios, qualidade e a confiabilidade no
produto. A seguir, vamos falar sobre cada um deles e que
estratégias administrativas e comunicativas sdo empregadas
para reforcar o valor e criar o vinculo com a empresa.

Respeito e a valorizagdo dos funcionérios € um dos
valores fortemente acentuado pelos entrevistados e refere-se ao
valor que a empresa dispensa ao empregado, e quais programas
desenvolvidos pela empresa atentam para este valor e a como
ele é percebido pelos sujeitos organizacionais entrevistados.
Entre as acbBes que melhor sintetizam a preocupacdo das
empresas do Grupo com o principio homem valorizado e
respeitado tem a ver com a qualidade de vida do empregado e
est8 presente no programa i ‘e
de um programa de prevencao ao uso de drogas no trabalho e
na familia.

Além de estimular habitos saudaveis, a empresa se
preocupa em oferecer uma alimentacdo balanceada. O grupo
dispbe de trés restaurantes, com servicos terceirizados. Os
funcionarios podem optar por uma alimentacéo light, calérica ou
por lanches. O padrdo de qualidade da alimentacdo é avaliado
mensalmente por uma comissdo composta por funcionarios e
nutricionistas. Também a empresa realiza palestras sobre
educacéo alimentar, maneira correta de combinar os alimentos
a fim de prevenir doencas bem como obter maior disposicao
fisica.

Visando promover o bem-estar e a prevengcao de
doencas decorrentes da ma postura, as empresas do Grupo

ver
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desenvolvem estudos de postos de trabalho com avaliacdo de
layout, ergonomia do mobiliario, iluminacédo, entre outros. Nas
areas administrativas, ja foi implantada a ginastica laboral como
pratica diaria para evitar as lesdes de esforgo repetitivo.

A ideia de valorizagdo humana emerge com o significado
de que o respeito e a valorizagdo do ser humano estao ligados
com o crescimento pessoal e profissional. O desenvolvimento do
funcionario através da educacdo constitui-se numa acéo
estratégica traduzida na politica do aprendizado continuo, com
subsidios permanentes a educacdo, além de programa de
(re)qualificacéo e desenvolvimento comportamental.

As empresas do Grupo também incentivam a cultura
através dos Centros de Tradicbes Gaulchas, das Rodas de
Chi marr«o e do grupo de m¥si
Também projetos artisticos da cidade e regido sdo apoiados
visando ao fortalecimento da cultura regional.

Assim, com o objetivo de facilitar o acesso dos
empregados a programas de educacdo permanente, integrar o
aprendizado ao ambiente da empresa, dar suporte aos
programas de construcdo de equipes, desenvolver liderancas,
facilitar a elaboracdo e acompanhamento de projetos
estratégicos, estender a atuacdo da organizagdo como
educadora das pessoas e empresas ligadas a ela e de criar
ambiente favoravel ao aprendizado, o Centro de Educacéo foi
construido em 2001 e recebe o nome de um dos fundadores do
grupo empresarial estudado. Com a implantacado do Centro de
Educacéo, os funcionarios passam a aprender na empresa para
aplicar na empresa, sendo que essa filosofia se materializa
através de um Programa que existe em todas as empresas do
Grupo, denominado AAQui Voc°®

O crescimento pessoal e profissional e a possibilidade de
fazer carreira sao referenciados por todos os entrevistados como
sendo uma das praticas que materializa o principio homem

cas
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valorizado e respeitado. Pelas muitas declaragcbes dos
entrevistados, pelo acompanhamento dos treinamentos
realizados na empresa, pelas conversas informais e pela
observacdo nos postos de trabalho, pode-se afirmar que a
lealdade do funcionario para com seu empregador se deve em
boa parte a possibilidade de aprendizado continuo e progressao
funcional na empresa.

Além dos programas e/ou atividades ja referenciados
anteriormente, também a promocdo de eventos sociais,
esportivos e recreativos, sdo lembrados pelos entrevistados
como sendo a-»es que validam o pri
respeitadoo. O dntegracdoweintre enpresas ea | e
trabalhadores sdo promovidos pela Sociedade Esportiva e
Recreativa. Esta dispde de uma sede campestre com uma area
de 28 hectares, com quadras de vélei, campos de futebol,
guiosques para churrasco e ampla area verde.

Além da sede <campestre, hg8 wuma Sed
Vel ha Carretabo, | ocalizada no p§
realizadas atividades relativas ao Centro de Tradicdes Gauchas
e também fica a disposi¢ao dos funcionarios para realizacéo de
festas de interesse pessoal. A Sociedade Esportiva e Recreativa
realiza convénios com diversas empresas comerciais e de
prestacdo de servicos. Também dentro da area fisica da
empresa ha estabelecimentos para facilitar a vida dos
funcionarios, como lava-carros, loja com artigos esportivos e
escolares, um banco e uma agéncia de viagens.

O principio homem valorizado e respeitado é atendido
também na medida em que a empresa oferece uma equidade
salarial interna e externa, beneficios, recompensas econdémicas
conjugadas com recompensas simbodlicas, condigbes fisicas
seguras, jornada de trabalho flexivel, oportunidade de
desenvolver carreira, segurangca no emprego, seguranca e
confianga na gestao, orgulho do trabalho e da empresa, clareza
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e abertura na comunicacdo interna, integracdo social no
trabalho, educacdo com énfase a educacdo profissional,
valorizacéo e incentivo a lealdade.

O principio a satisfacdo do cliente tem como objetivo
identificar as praticas que a empresa realiza para manter o
cliente satisfeito e as possiveis transformacgfes por que este
principio tem passado principalmente em funcédo da implantacao
das ISOs. Hoje, sabe-se que os clientes exigem atendimento
rapido, alta qualidade e valor para o seu dinheiro. Para atender
esse consumidor da melhor forma possivel, a empresa oferece
produgdo personalizada em massa, servigos telefdnicos
gratuitos e gerentes obcecados em ouvir e atender prontamente
as suas requisicdes. E a propria qualidade reflete essa
perspectiva de que a qualidade é o que o cliente diz que é.

Pelo depoimento dos funcionarios, observa-se que
atender os clientes tanto internos quanto externos, da melhor
forma possivel, € um dos principios das empresas do Grupo
analisado. O objetivo é atender o cliente com qualidade, com
preco justo e com prazos de entrega. Atualmente, a satisfagéo
do cliente é constantemente divulgada e cobrada até porque as
empresas do Grupo trabalham com a ISO e passam por
frequentes auditorias. Hoje, entdo, € um valor que esta muito
presente no cotidiano dos empregados, sem com isso deixar de
reconhecer que a atencédo ao cliente € um valor instituido desde
a época da fundacéo e que tem marcado fortemente a ideologia
da empresa.

A satisfacdo do cliente se concretiza no langamento de
programas visando aproximar as empresas com Seus
fornecedores, distribuidores e clientes, buscando otimizar o uso
de matérias-primas e oferecer as melhores solugdes para o
transporte. O intercambio dindmico das informagdes resulta na
concepcgao de novos modelos de produtos e processos dentro
das modernas técnicas de engenharia. Esta integracdo tem
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resultado em produtos e servicos que, além de atender as
necessidades dos usuarios, antecipam tecnologias e
tendéncias.

O programa APortas Abertas ao
1992, com o objetivo de intensificar o contato direto com o
cliente, ampliando conhecimentos sobre seu perfil,
necessidades e expectativas, resultando ainda em dezenas de
melhorias nos produtos e servi¢cos. Outra estratégia para manter
o cliente satisfeito séo as pesquisas que detectam informacdes
e orientam a gestdo empresarial, incrementando acfes
especificas para melhorar os pontos fracos e cristalizar os
pontos fortes.

A empresa realiza pesquisas para saber o quanto o
cliente estd satisfeito com os seus produtos. A pesquisa de
satisfacdo de clientes visa avaliar a visdo do cliente em relacéo
ao produto, a qualidade, a engenharia, ao suporte técnico, ao
desenvolvimento de novos produtos, a assisténcia técnica, ao
servico de pés-venda, a atuacdo de vendedores e gerentes de
venda, a administracdo dos pedidos, ao atendimento, as
entregas e a imagem de modo geral.

Através de pesquisas internas e externas, a empresa
procura identificar as necessidades e expectativas dos clientes
e identificar o nivel de comprometimento do cliente com a
empresa. O comprometimento é percebido quando o cliente
recomenda a empresa a outros clientes potenciais, pela
continuidade de uso dos produtos da empresa e pelo aumento
de negdcios junto a ela.

Além das pesquisas de satisfacdo, a empresa possui um
sistema interno para atender as reclamacdes de clientes.
Também os dirigentes das empresas do Grupo, 0os engenheiros,
0S supervisores reunem-se periodicamente com os clientes para
dar acompanhamento e identificar insatisfacdes e desejos. Além
di sso, a empresa possui O progran
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Empresadoc. Somados a t odbém aest es
empresa posSsui 0sS programas APor
Clienteo, gue Vvisam atender ao pr

se o cliente ndo quiser se valer de nenhum destes programas ou
demonstrar a sua insatisfacdo por meio das pesquisas
realizadas, pode utilizar a linha 0800 e fazer a sua reclamacao
gratuitamente.

Outro principio percebido pelos entrevistados refere-se a
honestidade, integridade e ética em todos os negdcios. Este
valor sinaliza as acdes que a empresa e seus funcionarios tém
realizado a fim de capitalizar a boa vontade em relacdo a causa
social, ampliar os aliados e colaboradores e mobilizar a
sociedade para efetivar mudancas e transformacdes da
realidade.

O grau de aperfeicoamento da estrutura organizacional,
sua eficiéncia e capacidade de crescer, as condi¢cdes de
trabalho, o controle da poluicdo, a preservacdo ambiental, o
treinamento e desenvolvimento profissional das pessoas, a
satisfacdo dos trabalhadores sdo exemplos de patriménio
coletivo, produzido pelo desempenho da funcdo social da
empresa. A empresa precisa se integrar aos problemas sociais
e buscar solu¢des conjuntas. O exercicio da funcdo social cria
um ativo social que transcende os limites da propriedade privada
para incorporar-se ao patriménio de toda a comunidade.

O Projeto Florescer, instituido em 2001 surge em
decorréncia do processo de responsabilidade social interna e
externa da empresa. O Projeto Florescer tem por publico de
interesse alunos de uma escola estadual e outra municipal,
localizadas no mesmo bairro onde esté instalada a empresa. O
projeto também visa atender os filhos de funcionarios da
empresa. A empresa disponibiliza 6nibus para transporte das
criangas como também as suas instalacbes para a pratica de
esportes, danga, teatro, informatica, dominio de linguas e reforco
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escolar. O aproveitamento das criancas na escola €
acompanhado por empregados voluntarios, e toda a crianca que
apresenta alguma dificuldade de aprendizagem € acompanhada
por profissionais da empresa, como psicologos, assistente
social, médicos, dentistas, nutricionista, etc.

A organizacao quer através do Projeto Florescer, investir
na formacdo de criancas e adolescentes; incentivar a
participacédo voluntaria dos empregados nas questfes sociais;
colaborar na prosperidade econbmica, social, politica e
ecoldgica do planeta; ser exemplo de responsabilidade social,
incentivando as outras empresas a investir também; obter dos
funcionarios maior motivagdo de modo que possam contribuir
com mais qualidade nos servicos e resultados da empresa e
também para ter reconhecimento da comunidade.

Os entrevistados também citam a comunicagcdo ampliada
em todos os sentidos hierarquicos como uma forma da empresa
ser ética. A ética passa pela tomada de decisdes associadas as
relacBes com colegas, clientes, fornecedores, comunidade, que,
por sua vez, requer informacdes precisas e atualizadas. As
chefias mais e mais estado percebendo que as decisdes devem
ser mais rapidas e passam a atuar como canais de informacéo,
ou seja, coletam informacgdes das mais diversas fontes para, em
seguida, compartilha-las com os membros da sua unidade.

Atualmente, dados contadbeis e financeiros sé&o
regularmente apresentados a todos os funcionarios, que passam
a aprender a analisar e a interpretar os demonstrativos e a definir
orcamentos para a sua unidade. E evidente que alguns diretores,
gerentes, supervisores estdo encontrando dificuldades em
renunciar ao controle da informacdo. Alguns se sentem
ameacados em dividir o poder, porém estdo percebendo, -
alguns mais rapidamente do que os outros -, que o desempenho
€ melhorado pelo compartilhamento da informacéo e, quando
isso acontece, todos séo tidos como mais eficazes. Também a
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ética esta presente na qualidade, na garantia, na confianca que
os clientes tém nos produtos.

Outro tipo de responsabilidade social é explicitado por
alguns depoimentos, ou seja, ética e responsabilidade social
vista como uma prética de caridade, visdo que até entdo
prevaleceu na maioria das empresas. A responsabilidade social
nas empresas € um conceito que toma forca a partir dos anos
90, evolui da filantropia (doacdo em dinheiro das empresas para
entidades ou causas sociais) para uma filosofia de gestdo das
empresas. E uma deciso voluntaria calcada no na legislacao,
mas na ética, nos principios e valores da empresa. Atualmente,
a préatica de responsabilidade social se amplia em empresas
ligadas ao movimento mundial de Qualidade. Ap6s o foco no
produto, chega-se a preocupacdo com o homem, o homem
funcionario, o homem da e na comunidade.

A qualidade e a confiabilidade no produto é outro valor
percebido pelos entrevistados. Pela declaracdo deste valor é
possivel verificar a importancia dele no cotidiano dos sujeitos
organizacionais entrevistados, se € um compromisso de cada
um e se esté relacionada com o produzir, com o comprar, com 0
entregar, com o vender, com o se relacionar.

Os entrevistados afirmam que o principio qualidade nos
produtos e servigos tornou-se uma obrigatoriedade a partir da
implantacdo das 1SOs. Antes, era algo pessoal do fundador e
hoje este principio esta nas normas. As ISOs vieram sistematizar
processos, mas isso nao quer dizer que a qualidade nao tenha
sido preocupacgédo dos fundadores. Por tudo o que se tem
observado, percebe-se que a qualidade € um principio basico
das empresas do Grupo e praticado por todos os empregados.

Pelos depoimentos pode-se perceber que o termo cliente
ultrapassa a definicdo operacional para incluir todos os que
interagem, seja interna ou externamente, com os produtos e/ou
servicos da organizacdo e por isso abrange funcionarios e
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fornecedores, bem como as pessoas que compram 0s produtos
elou servicos da organizacao. A filosofia da qualidade ndo se
relaciona apenas ao produto, mas a tudo o que a organizagao
faz. Assim, ela se preocupa com o modo como a organizacao
trata as entregas, como responde as reclamagfes, com a
atencao e a presteza com que as solicitacées dos clientes sao
atendidas.

As certificacbes 1SOs adquiridas pelas empresas do
Grupo trouxeram uma série de beneficios aos fabricantes, ao
exportador, ao governo e ao consumidor. Aos fabricantes, a
certificagdo garante a implantagdo eficaz dos sistemas de
controle e garantia de qualidade nas empresas, diminuindo a
perda de produtos e os custos da producdo. A certificacao
aumenta a competitividade, a satisfacdo do cliente, facilita a
venda de produtos e a introducédo destes em novos mercados,
uma vez que sdo comprovadamente projetados e fabricados de
acordo com as expectativas do mercado consumidor.

Quando a certificacdo € feita por um Organismo de
Certificagcdo Mundial, como no caso das empresas do Grupo
estudado, a certificacdo é reconhecida em outros paises e evita
a necessidade de certificacdo pelo pais de destino e assim
protege o exportador de barreiras técnicas ao comércio nacional
e internacional. Em relacdo ao governo, a certificacdo pode
oportunizar que ele crie uma infraestrutura técnica adequada
gue auxilie o desenvolvimento tecnolégico, melhorando o nivel
de qualidade dos produtos industriais nacionais.

Também a certificacdo auxilia o desenvolvimento de
politicas de prote¢éo ao consumidor. Em relagéo ao consumidor,
o produto certificado da maior confianca e € um meio eficaz
através do qual o consumidor pode identificar os produtos que
sédo controlados e testados conforme as normas nacionais e
internacionais. A certificacdo assegura uma relacdo favoravel
entre qualidade e prego, proporciona a garantia de troca e
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consertos e permite a comparacdo de ofertas, auxiliando a
escolha dos produtos por parte dos consumidores. Se a marca
€ conhecida e procurada, evita-se a competicdo desleal,
impedindo a importagdo e consumo de produtos de ma
gualidade.

As entrevistas recuperam a ideia de que a qualidade é um
principio muito antigo na empresa e praticado mesmo antes da
implantacdo dos programas de qualidade. O Total Quality
Management (TQM) €& uma filosofia administrativa orientada
para a satisfacéo do cliente mediante o aprimoramento continuo
de todos 0s processos organizacionais. E importante salientar
gue muito provavelmente os fundadores ndo sabiam deste
movimento todo em torno da qualidade. Deming, Juran, Crosby
eram nomes desconhecidos. Mas se n&o ouviram falar de
Deming e outros gurus da qualidade total, por certo escutavam
muito bem o seu cliente. Tinham como principio a honestidade.
Nada que eles fizessem poderia abalar o nome de familia.
Traziam este principio de berco. Ser honesto, para o0s
fundadores, era satisfazer o cliente, produzir um produto Util,
bom e barato. Agir eticamente € uma maneira que a empresa
escolheu para obter retorno do capital investido.

Valores e significados circulantes na empresa em estudo

Em concordancia com Antunes (2000, p. 143) de que o
trabalho, depois da familia e da escola, é o |6cus do aprendizado
de relagdes interpessoais e de superacao de desafios cognitivos
e psicoldgicos, entendemos que o significado do trabalho na vida
das pessoas é suporte da propria formacdo da identidade do
individuo. Neste sentido, o trabalho ndo € somente espaco onde
se constroem relacdes de sobrevivéncia, mas é também o locus
da prépria formacdo e expansdo da identidade individual e
coletiva dos sujeitos organizacionais. Neste mesmo sentido
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Morin (1981) infere que a identidade é a relacdo entre os
sujeitos, individual ou social, e os padrdes criados por eles
proprios. Afirma ainda, que a identidade resulta de uma
correlagdo entre a cultura constituida de valores, normas,
crencas, regras. mitos, simbolos, ritos, rituais, imagens e, 0s
individuos que ja estdo estruturados por estes elementos
formadores da cultura.

A organizacdo em estudo, é uma empresa
cinguentenaria, conserva empregados antigos, que formam uma
constela-«o de fdApratas da <casao,
moldando uma cultura de solidos vinculos com o passado, dificil
de ser penetrada por elementos do presente. Velhos costumes
e uma sensagdo de ambiéncia familiar estdo introjetados em
muitos individuos obstando muitas vezes o avanco das
mudancas.

Analisando os registros de pessoal, observamos que ha
empregados antigos, alguns aposentados e que continuam
trabalhando, outros mais trabalharam unicamente na empresa,
muitos comecaram como aprendizes e tiveram oportunidade de
progresséo funcional. Estes empregados que possuem a sua
vida e a sua histdria profissional ligada a empresa séao
considerados os Apratas da casabo.
uma histéria na empresa, comecaram em posicées baixas na
hierarquia organizacional e escalaram postos de trabalho mais
altos. Estimados pela administracdo superior, percebem a
empresa como uma extensao do lar. Gostam imensamente da

Acasao e de seus dirigentes, S «
profissional e fAivestem a camisao
circunstancia.

Os veteranos, ou o0s tamb®m chat
por sua condicdo de conhecimento e integracdo ao chamado
Aesp2rito da casao, iIrradiam opini

lideranca, ditam muitas vezes as regras do jogo e em outras
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vezes interpretam essas regras de acordo com suas
conveniéncias e aspiracdes, exercendo assim um poder sobre o

tecido organizacional. Os veteranos criam uma aura de
seguranca e tranquilidade sobre os setores, imprimem uma forte
caracteristica integrativa, realcada pelo famoso di t o popul
necesss8rio vestir a camisa da em
intergrupais e interpessoais importantes e reforcadores do
sentimento de solidariedade e trabalho integrativo.

Em ®pocas de <c¢cri se, 0s Aprat a
ativamente, motivados a dar o maximo de si para reerguer as
for-as produtivas. Ao | ado desses

da casaodo contribuem na cota de as
passividade e a acomodacao decorrentes do longo periodo que
trabalham na empresa. Muitas vezes capazes de se
considerarem tdo donos de si e dos seus cargos, hdo se
preocupam em desenvolver a criatividade ou aumentar a
eficiéncia. A empresa em estudo reconhece a expressiva
contribuicdo que os veteranos exercem na solidificacdo de

valores, mas também procura oportunizar-lhes treinamentos a

fim de motiva-los para novos desafios profissionais de modo a
revitalizar a cultura organizacional.

Por ser um grupo empresarial que atua no ramo de
metalurgia, as unidades de negocios fazem lembrar
caracteristicas masculinas como trabalho viril, maquinas
pesadas, matéria bruta, além de que a maioria dos empregados
€ do sexo masculino. A presenca feminina na empresa,
comparada com a masculina, é infima, apenas 9% e esta mais
presente nos setores administrativos. Também os cargos
hierarquicos superiores sao ocupados por homens e uma Unica
excecao aparece no setor de Recursos Humanos, cujo gerente
€@ uma mulher. Assim, a natureza técnica da empresa atrai
pessoas do sexo masculino, acostumadas a trabalhos pesados
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e desejosas de colocar a fAm«o

expressao.

A preferéncia pelo sexo masculino também se observa na
histéria contada por um entrevistado, que diz ter ingressado na
empresa porque uma colega sua de trabalho havia se
candidatado a uma vaga disponivel e ndo foi aceita por ser
mulher. A pessoa responsavel pelo recrutamento e selecéo
havia dito: fAise voc®° conhece
pode mandar preencher ficha d
estar hoje na empresa mais em funcdo do sexo do que
propriamente pela sua competéncia profissional, visto que sua
colega tinha mais experiéncia profissional do que ele. Da mesma
forma, ao se observar um painel com uma foto dos funcionarios
afixado na parede de uma das empresas do Grupo, pode-se
verificar o predominio de funcionarios do sexo masculino.
Atualmente as mulheres s&o encontradas em setores
administrativos e poucas na linha de producdo. Também as
mulheres, na sua maioria, ndo ocupam cargos de chefia.

Por conseguinte, ndo somente a natureza técnica, como
também os valores pessoais dos fundadores sdo responsaveis
pelo alto indice de trabalhadores do sexo masculino. A presenca
de mulheres é mais comum no setor administrativo, na area de
embalagem de pecas, na engenharia e em areas que nao
envolvam movimentacdo de containers. O trabalho na fabrica
requer forca fisica e, por isso, ha uma preferéncia pelo trabalho
masculino.

As entrevistas de um modo geral evidenciam dois
significados que caracterizam os valores culturais da empresa:
0 sentimento de familia e o vestir a camisa da empresa. Os
entrevistados identificam a empresa como sendo um bom lugar
para o trabalho, em funcdo do seu espirito agregativo, das
oportunidades de carreira, do espirito de lealdade e do
companheirismo. Essas constatacbes chamam a atencéo para

n a
um hoc
e e mj
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o fato de que a empresa através da disseminacdo de seus
valores e de politicas concretas para o seu atingimento, tém
permitido um nivel mais elevado de comprometimento dos
empregados com a empresa e com o trabalho. O
comprometimento organizacional é representativo do vinculo do
individuo com o seu trabalho e com a sua empresa e tem se
apresentado como um instrumento eficaz para que o funcionario
Avista a cami sa da empresado
popularizou. Algunsfunci on8ri os chegam
visto a camisa da empresa como a empresa esta tatuada em
meu coOr poo.

A Somos uma grande fam2liao

aparece frequentemente nas entrevistas realizadas. A imagem
de grande familia é usada pelos entrevistados com o intuito de
reforcar o clima de amizade e confianca que se estabelece entre
os diferentes niveis hierarquicos e o comprometimento das
pessoas com o0s objetivos organizacionais. Quando 0s
entrevistados evocam esta imagem de grande familia, na
verdade, estdo recuperando o processo de constituicdo da
identidade do grupo organizacional. Pela reconstituicdo dos
fatos que marcaram a vida da organizacao, pode-se perceber
gue a cooperacao, a ajuda muatua, a solidariedade para vencer
situacOes adversas foram importantes para a identificacdo do
grupo enquanto grupo e para a formacéo de lacos afetivos.

Por ser uma empresa familiar e pelo fato de o fundador
ainda permanecer na empresa, existe um relacionamento
pessoal muito forte tanto com a alta dire¢do da empresa quanto
com os funcionarios de menor nivel hierarquico. Os amigos, a
convivéncia, os problemas partilhados os fazem sentir-se parte
de uma grande familia. Independentemente do nivel hierarquico,
os entrevistados dizem vestir a camisa da empresa, outros até
acreditam que a camisa da empresa esta tatuada no seu corpo
tal é a ligagdo do empregado com a empresa.
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A participacdo do empregado em convencoes,
congressos, reunides com sindicatos, associacfes de classe,
clientes e fornecedores, as constantes viagens de negocio, entre
outras exigéncias, requerem dedicacdo em tempo integral. E,
nessa imersao na empresa, o vinculo familiar fica prejudicado
pela redugcdo cada vez maior do tempo dedicado a familia, aos
ami gos, ao clube, et c. Jedavioa aoa
abriga o funcionario e sua familia e recompensa o sacrificio dos
funcionarios,dando-l hes um fAc ol olibessegumficar e c e |
e protecdo através de um salario e de um plano de beneficios
(SCHIRATO, 2000).

O modelo de gestdo da empresa implantada pelos
fundadores esta fundamentado em valores que resgatam o
compadrismo, o0 paternalismo, o0 assistencialismo, a
solidariedade grupal, a amizade e até a garantia de estabilidade
no emprego. Na empresa existe uma cultura de adesédo e
simpatia, os empregados gostam do seu ambiente de trabalho e
o fundador ocupa um lugar de destaque no imaginario dos
funcionarios.

A maioria dos entrevistados evidencia o mito da grande
familia. Originalmente usado como forma de compreenséo de
fendbmenos ocorridos nas sociedades tradicionais, o mito é
definido por Enriquez (1997) como narrativa exemplar que
pretende explicar a origem do mundo e seu funcionamento. De
acordo com Pierre Ansart (1978), tanto as sociedades
modernas, como as sociedades tradicionais, produzem seus
imaginarios sociais, seus sistemas de representacdes, atraves
dos quais eles estabelecem simbolicamente suas normas e seus
valores.

E compreensivel, portanto, que a fim de entender os
processos de criacdo simbdlica - ja que esses nem sempre Sao
conscientes e racionais i o trabalhador faca uso de arquétipos.
De acordo com Jung (1960), os arquétipos sdo estruturas
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caracteristicas da camada mais profunda do inconsciente: o
suprapessoal ou coletivo. Essas estruturas, possivelmente,
seriam sedimentos de experiéncias repetidas pelos homens ao
longo do tempo. N&o s&o experiéncias pessoais, mas de nossos
ancestrais, coletivas, que dizem respeito a toda ragca humana e
gue sdo herdadas por nos.

A figura do fipai 0 pode ser
mas também nas pessoas mais experientes, nas pessoas com
mais poder e naquelas que cresceram profissionalmente dentro
da empresa. Estes fApai sOoO s«o
com os empregados e, na verdade, assumem a fungcdo de
padrinhos. Mas o pai de todos os pais € o fundador.

Assim como na maioria das relagbes pai-filho, o pai
protege e ampara o filho quando ele precisa, mas preserva
sempre a relacdo de dependéncia, fortalecendo o binémio
dominacéo/submisséo. A figura paterna cria e reproduz um
vinculo de dependéncia, porém as pessoas envolvidas neste
processo ndo tomam consciéncia dessa relacdo. Assim, sao
obrigadas a respeitar todas as exigéncias impostas em relacao
a prazos de fabricacdo, prazos de entrega, controle de
qualidade, cumprimento de metas, cooperacdo mdutua,
extrapolagdo de horério de trabalho, como sendo algo natural e
corriqueiro. Também o temor das pessoas parece residir na
ameaca da perda de reconhecimento que a organizacao tem
pelo funcionario.

As historias circulantes reforcam também a ideia da
empresa como uma grande familia. A hierarquia, a autoridade
gue o fundador outorga € muito parecida com a autoridade
paterna: ao mesmo tempo em que ha respeito, surge também o
medo. A autoridade é respeitada pelos empregados ao mesmo
tempo que ele é temido: os funcionarios sabem o que ele gosta
e 0 que ndo gosta. E também uma autoridade fisicamente mais
préxima: o fundador esta sempre circulando pelas empresas. E

enecec
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iSso € mais do que suficiente para gerar a aproximacao entre as
pessoas, uma vez que o fundador é gente que os funcionarios
podem odiar e admirar enquanto pessoa concreta, com virtudes
e defeitos. Também, as estorias sobre as diversas situagcfes
dificeis passadas por entrevistados e colegas e 0 apoio que
tiveram da empresa na solugdo dos mesmos servem para
sinalizar o espirito de familia que unifica os participantes das
varias empresas que compdem o grupo em estudo.

A histéria da empresa volta, de tempos em tempos, nao
de forma planejada, mas espontaneamente. Os mais antigos
como na familia os avés, falam para os filhos e netos e estes
para as geracbes futuras. Os contadores de histéria
desempenham papéis informais na rede de comunicacédo. Eles
ndo apenas transmitem informac¢des como também interpretam
os significados das informacdes para os demais.

As historias sdo geralmente persuasivas, rapidas e mais
bem memorizadas que ideias abstratas e isoladas. As historias
contribuem na internalizacdo de valores organizacionais e estes,
uma vez internalizados, constituem-se em pressupostos
bésicos. As estdrias, dentro do contexto organizacional,
exercem as funcdes de script, de mapas e de simbolos (Wilkins,
1984).

Assim, sob a forma de um elenco de beneficios que a
organizacdo administra e pratica em sua politica de recursos
humanos com vista de garantia ao acesso de certo padrdo de
gualidade de vida ao trabalhador, produz no imaginario do
trabalhador um valor simbdlico de representacdo do gesto
protetor da mée-empresa. A representacdo simbolica da
empresa como mae generosa perpassa o funcionario e penetra
no seio da familia, abrigando a todos e a todos protegendo,
conseguindo desse modo capitalizar ndo apenas a forc¢a fisica e
o tempo util do trabalhador, mas também sua criatividade, seu
poder de reflexdo (SCHIRATO, 2000).
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Neste sentido, a empresa protetora se apodera do
intelecto do trabalhador, ndo apenas quanto a producao
intelectual do trabalho, mas também quanto aos seus processos
cognitivos, determinando suas prioridades. A empresa passa a
ocupar o ideal do ego, ela é o ego ideal e, pela devocéo,
hipnotiza, absorve, ocupa todos os espagos de tempo,
monopoliza o psiquismo, capitaliza os recursos pessoais do
individuo, invade seu coracao, programa sua vida, determina
seu futuro, amortece sua critica e mantém o empregado ligado
a organizacdo através de um forte vinculo afetivo, que
representa o surgimento de uma cultura de devocédo ou, na
l inguagem de Enriquez (1990),
Freud, fo fascinio amoroso e a hipnose representam estados
similares. Eles atuam nos mesmos mecanismos de submissao,
de auséncia de espirito criticoo(FREUD Apud ENRIQUEZ, 1990,
p.68).

Os Mitos, rituais, cerimdnias e simbolos como
reforcadores do vinculo

O vinculo dos empregados com a organizacao se produz
por meio de uma série de elementos que constituem a cultura
organizacional. Neste texto vamos tratar especificamente dos
rituais, mitos, cerimonias e simbolos por considerarmos que sao
os de maior interesse para a comunicacao organizacional.

Segundo Trice e Beyer (1985), os ritos constituem um
conjunto de atividades elaboradas e executadas através de
interacdes sociais e mensagens de conteudo simbolico. Por
meio dos ritos, as regras sociais sdo definidas, estilizadas e
principalmente valorizadas. Os rituais foram observados pelo
olhar do entendimento de que a existéncia humana é ciclica,
assim como também é ciclica a vida profissional de um individuo.
O fim de uma etapa remonta a uma nova etapa e leva a um
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terceiro momento que € a rotina, a normalidade, até que ocorra
outra passagem. A comemoragao dos 25 anos de empresa é um
rito que enaltece a mudancga de um estado para outro. Se antes
eram apenas diretores, gerentes, escriturarios, supervisores,
analistas, operadores, pintores, agora sao considerados 0s
Apratas da casao.

As entrevistas evidenciam que, ao entregar o troféu -
réplica de uma bigorna - que em um dia muito distante o pai do
fundador entregou ao filho como simbolo de que ele estava
pronto para o exercicio de uma profissdo, repetindo o mesmo
ritual, o fundador entrega a bigorna aos funcionarios que
completam 25 anos de empresa. O significado talvez nao seja o
mesmo, pois depois de 25 anos dentro de uma mesma empresa,
ndo se pode dizer que o funcionario esta pronto para exercer a
profissdo, mas talvez possa significar que tudo o que o
funcionario sabe e conquistou profissionalmente até hoje ele
deve a empresa que lhe forjou para ser um grande profissional
e um grande homem.

A necessidade do ritual faz-se necessaria para fazer a
passagem de um momento para outro. Quando uma maquina
antiga é substituida por uma mais moderna, os empregados
experimentam a perda de sentido, o que gera desconforto
psicolégico. Para reagir a esse sentimento, os funcionarios
tendem a se agarrar ao passado para dar um sentido a vida a
medida que novos simbolos sdo criados e outros quebrados,
negados ou substituidos. Este sentimento de vazio, de
estranhamento, de dor coletiva € préprio em situacbes de
mudancgas, mas que devem ser amenizadas por alguns rituais a
fim de auxiliar as pessoas a lidar com a perda e também a
transformar o antigo significado em um novo significado.

Um dos rituais planejados para fazer esta transicdo do
antigo para o novo - principalmente no que se refere a
substituicdo de maquinas manuais por informatizadas, de
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trabalho humano por rob6s - foi a criacdo de um Memorial.
Segundo Terrence Deal (1985), o sentimento de dor e a
sensacao de perda demonstram que o individuo ndo é apenas
uma vitima da mudanga, mas também um reprodutor da cultura
mudada, porém de forma inconsciente.

Na concepcdo de Deal e Kennedy (1982), o rito é a
repeticdo de um gesto passado e realizado por um deus, por um
antepassado ou um heréi de uma cultura. A repeticao dos gestos
I o ritual i caracteriza a intencionalidade de repetir os gestos
iniciais: o sagrado. O ritual de 25 anos nha empresa repete o0 ato
criador inicial de introduzir os empregados antigos no sagrado,
no interior do mito.

Acontecimentos que integram o calendario empresarial,
como festas de aniverséarios, homenagem por tempo de servico,
aposentadoria, festas de fim de ano, comemoracdo de datas
especiais, entrega de prémios e troféus requerem praticas
litargicas e cuidados especiais na maneira de fundadores e
dirigentes  vestirem-se, sentarem-se, dirigirem-se  aos
participantes. A sequéncia temporal das acbes, ambientacéo
fisica e pequenos atos muitas vezes quase imperceptiveis que
contém certos rituais que promovem a aura psicologica do
evento, o calor, o ritmo, a magia, 0 encantamento dos
participantes.

As cerimbnias e os simbolos utilizados pela empresa
exercem poder sobre seus funcionarios e reforcam a cultura
organizacional, uma vez que empregam uma carga litirgica que
impregna os participantes com valores simbolicos de forte efeito
integrativo. Medalhas de honrarias, troféus, festas sociais,
agradecimentos de dirigentes, comemoracdes, inauguracodes,
discursos, laureas de meérito, prémios, reconhecimentos,
cenarios decorados recompdem caréncias ditadas pela base
psicoldgica do funcionario e conferem ao poder formal, efeitos
magicos e sagrados.
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Na cerimdnia em comemoracado aguelas pessoas que
completam 25 anos de empresa, o fundador entrega a bigorna,
réplica de um instrumento de trabalho que fora do seu avd, em
demonstracao e agradecimento do quanto as pessoas foram e
sdo importantes na histéria da empresa. As normas do
cerimonial e de protocolo na festa de homenagem aos
funcionarios que completam 25 anos de empresa ostentam o
prest 2gi o e o poder que o fundador
tamb®m conheci dos C 0mo 0s nvel h
veteranoso.

A homenagem por tempo de servico € uma politica que
abrange todas as empresas do Grupo e objetiva reconhecer a
contribuicho e comprometimento dos empregados com o
desenvolvimento da empresa. Nos 25 anos de empresa, 0
empregado recebe um troféu em forma de bigorna banhada em
prata com inscricdo referindo a homenagem e identificacdo do
homenageado, viagem e 15 dias de férias. Nos 35 anos de
empresa, o funcionéario recebe uma joia de 18k e uma bigorna
banhada a ouro, com inscricdo. Nos 40 anos de empresa, 0
funcionario recebe uma carreta em miniatura banhada a ouro e
um plano de saude vitalicio extensivo ao cénjuge. A solenidade
de homenagem é realizada anualmente e consiste, na entrega
dos presentes, troféus e leitura do curriculo dos homenageados,
seguido de um jantar com a presenca dos homenageados, seus
cbnjuges, sua chefia imediata, diretores e gerentes das
Empresas do Grupo.

Pelo discurso dos entrevistados e também pela
observacdo das cerimdnias realizadas, podemos inferir que a
bigorna em forma de troféu, entregue aos empregados que
completam 25, 30 e 35 anos de empresa é de extremo
significado para quem a recebe. A bigorna significa o
comprometimento dos empregados com a organizacao e auxilia
a comunicar o reconhecimento desse comprometimento pelos
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dirigentes aos demais membros da organizacéo. A bigorna € um
simbolo forte e traduz sacrificio, suor, esforco, labor, luta. E um
simbolo usado para significar que projetos, planos ou sonhos se
conquistam com muita luta, com muita persisténcia e com muita
determinacao.

O simbolo da bigorna entregue aos homenageados
resulta da necessidade humana do fundador em partilhar o que
pensa e sente dos empregados em relacdo a empresa. A
bigorna como simbolo toma lugar do sentido de trabalho,
devocdo, vida dura, construcdo da empresa atual. Assim, o
sentimento de posse de um instrumento rudimentar de trabalho
torna visivel e publico que € possivel sonhar e realizar. A bigorna
€ a representacao tangivel e observavel de uma ideia intangivel:
devocédo e amor ao trabalho.

Outro simbolo utilizado pela organizacédo é a figura do
girassol, que identifica o Projeto Florescer. Assim como o
girassol, o idealizador do projeto quer que a empresa seja uma
multiplicadora de ideias de comprometimento social, na
comunidade local e na regido. Como o girassol, que segue 0
trajeto do sol em busca da luz, da energia e da vida, o Projeto
pretende formar seres flexiveis, dotados de uma incansavel
vontade de saber e capazes de realizarem seus sonhos.

O projeto Viver de Bem com a Vida é identificado pelo uso
das cores verde, amarelo e vermelho e do pino-rei. A cor verde
identifica a maioria dos trabalhadores, em diversos paises, que
nao possuem problemas com as drogas; o amarelo € uma faixa
intermediaria em que empregados comecam a ter problemas
com drogas, mas que podem ser revertidos através de
atividades que propiciem a adocao de condutas saudaveis. A cor
vermelha representa empregados com dependéncia as drogas
e com necessidade de tratamento especializado. Outro simbolo
usado neste programa € o pino-rei, peca fabricada por uma das
empresas do Grupo. A imagem do pino-rei € utilizada, para
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demonstrar que, assim como o pino-rei é fundamental para a
sustentacdo da carreta, 0 empregado € imprescindivel para a
empresa.

A logomarca € a representacdo, em uma s6 composicao
gréfica, do nome, simbolo visual e logotipo. No caso da empresa,
sua logomarca usa o sobrenome de seus fundadores. Usa como
simbolo visual um triangulo, que se assemelha as placas de
veiculos, representando assim, a Iimagem de veiculos,
transportes e, estradas. Pelo exposto, percebe-se que 0s
simbolos, assim como as ceriménias, veiculam um significado
vivo e subjetivo. O simbolo exerce no individuo uma poderosa
atracdo e fascinio e atua como agente de liberacdo e de
transformacao da energia psiquica (ENRIQUEZ, 1997).

Considerac®es finais

A empresa, para manter o controle sobre os individuos,
desenvolve uma relacéo dialética de recompensas/restricdes e
ndo é sem razdo que o trabalhador desenvolve uma relacédo
sadomasoquista com a empresa, Ou seja, a0 mesmo tempo em
gue busca recompensas materiais, promocdes, crescimento
profissional, prémios, metas e, em fungao disso, desencadeia
um processo interno de angustia e stress; de outro lado, sente
prazer pelo reconhecimento que a organizacao faz de sua
potencialidade e do seu esforco, satisfazendo dessa forma o
desejo de ser amado (PAGES, 1990).

Assim, o treinamento através de programas de formacgéo
gerencial, o uso de técnicas de dinamica de grupo, o treinamento
de liderancas, os jogos simulados, bem como as técnicas de
administracao participativa como trabalho em equipes, CCQ,
TQM, procuram o controle dos trabalhadores, especialmente no
gue diz respeito aos seus valores, seus pensamentos e seus
sentimentos.
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Ao manter a ordem, através da padronizacéo de valores,
crencas, sentimentos e necessidades, garante os objetivos
maiores da empresa como lucros, manutencdo do poder,
conservacdo de privilégios estabelecidos, sejam eles
econObmicos, politicos, socioculturais ou educacionais. Os
individuos perdem sua identidade e se massificam, conferindo a
um grupo reduzido o direito de decidir e pensar por eles inclusive
0 que pensar, 0 que sentir e como viver.

Significa, portanto, que os individuos, uma vez
condicionados por recompensas salariais, incentivos
emocionais, internalizacdo de valores organizacionais pelos
processos de socializagdo, ritualizagbes, cerimonias,
treinamentos, comunicacao e por outros elementos da cultura
organizacional, passam a se comprometer com a empresa,
sentindo, pensando e agindo da forma que a empresa quer.

A organizacdo da-se o direito de exigir de seus
funcionarios que assumam os valores definidos por ela, bem
como tenham sentimentos coerentes com aqueles por ela
desejados. Da mesma forma, exige um pensamento Unico, 0
Acredood da organiza-«o, conjunto
inviolaveis, define em que se deve fundamentar o pensamento e
a acao de seus membros. A empresa assume o papel de mae,
protetora e controladora, exigindo de seus membros um
compromisso de lealdade em relacdo aos seus objetivos,
mesmo e especialmente quando ndo houve participacdo dos
funcionarios na sua definicdo e tampouco quando n&o usufruem
dos benef2cios gerados com sua #foc
moldam-se a organizagdo e pouco ou quase nada dos
funcionarios é solicitado quanto as suas mentes e seus valores.

Pelo discurso dos entrevistados, percebe-se que o que
faz um empregado engajar-se e participar de maneira produtiva
na vida organizacional diz respeito a uma série de atividades
voltadas para a seguranca e a qualidade de vida dos
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funcionarios. Estas atividades tém se mostrado capazes de
formar um sistema de compensacfes de natureza material e
psicolégica. O sistema normativo orienta os rumos do grupo, as
grandes metas e, atravées de um sistema de comunicagdes
ageis, transparentes, fluentes em todos o0s sentidos
hierarquicos, gera um clima saudavel e propicio a participacao.

Envolver os empregados com os valores requer fazer
colapsar a antiga concepcdo tayloriana de separar o
planejamento da execucdo para dar lugar ao conceito de que
todos interagem com o mundo real e procuram significacdes e
respostas para os fendmenos que observam nos varios
contextos em que estdo inseridos (econdmico, politico, social,
tecnoldgico e cultural). Mas, para que a participacdo seja real, a
comunicagdo precisa deixar de ser instrumental e assumir a
funcdo de diagnosticadora de problemas de realidade. Precisa
desenvolver processos de interacdo e assumir uma postura
dialégica, capaz de levar o trabalhador ndo apenas a
desempenhar sua competéncia técnica como também a
desenvolver a sua consciéncia de cidad&o.

Assim, para assegurar 0 compromisso do empregado
com a organizacao, através de um sistema bem planejado de
comunicacédo, a empresa estabelece politicas para direcionar o
relacionamento com os empregados e, em contrapartida, espera
gue eles trabalhem como parceiros da empresa, com lealdade e
cooperacao. Em resumo, sdo bons empregados aqueles que
zelam pelo cumprimento das normas organizacionais e, para
garantir a manutencéo e a perpetuidade da empresa, langam
mao da iniciativa que consideram mais adequadas. Por
conseguinte, esse movimento de mudar e conservar visa ao
endosso da cultura existente na organizacao, quando a situacao
exige adaptabilidade e/ou continuidade ou, entdo, exige
mobilidade quando ha necessidade de respostas rapidas a
estimulos externos que, de certa forma, ameacam a
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organizacdo. Sao, portanto, dois os atributos essenciais que a
comunicacao promove para permitir a inser¢cdo e manutencéo do
individuo na organizacdo: adaptabilidade e mobilidade. Em
outras palavras, isso significa que o empregado se enquadra a
comportamentos que Ihe permitam estar com a empresa, estar
nela como ela é e mudar com ela para a sobrevivéncia dela.
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A IMPLEMENTACAO DA POLITICA DE
COMUNICACAO PARA O
DESENVOLVIMENTO DA COMUNICACAO
INTEGRADA, PUBLICA E ESTRATEGICA

THE IMPLEMENTATION OF THE COMMUNICATION
POLICY FOR THE DEVELOPMENT OF
INTEGRATED, PUBLIC AND STRATEGIC
COMMUNICATION

Solange Prediger

Resumo:

considerando a comunicacdo como processo intrinseco as
organizagfes e as Universidades como organiza¢des formais e
complexas, compreendemos que € importante pesquisar as
praticas comunicacionais desse ambiente, de forma a entender a
comunicacdo como estratégica. Nosso foco de estudo séo as
InstituicBes Federais de Ensino Superior brasileiras. Buscamos
compreender como 0s processos de comunicacdo estéo
estruturados e séo desenvolvidos, a partir da implementacéao de
sua Politica de Comunicacao, aqui considerada como estratégica
para o desenvolvimento de uma comunicagdo organizacional
integrada, publica e estratégica. Para isso, desenvolvemos uma
pesquisa bibliografica sobre o tema abordado. Esta etapa é aqui
apresentada e serve de base para o desenvolvimento do estudo
de Doutorado em Comunicag&o, cujo objetivo geral & propor um
modelo operacional de implementagéo de uma PC organizacional
integrada, publica e estratégica em uma IFES, a partir da
experiéncia da UFSM.

Palavras-chave: Politica de Comunicacdo. Comunicagdo Integrada.

Abstract:

Comunicacado Publica. Comunicacao Estratégica.

considering communication as an intrinsic process in organizations
and Universities as formal and complex organizations, we
understand that it is important to research communication practices
in this environment, to understand communication as strategic. Our
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focus of study is Brazilian Federal Higher Education Institutions. We
seek to understand how communication processes are structured
and developed, based on the implementation of its Communication
Policy, considered here as strategic for the development of
integrated, public, and strategic organizational communication. To
do this, we developed a bibliographical research on the topic
covered. This stage is presented here and serves as the basis for
the development of the Doctorate study in Communication, whose
general objective is to propose an operational model for
implementing an integrated, public, and strategic organizational
Communication Policy in an IFES, based on the UFSM experience.

Keywords: Communication Policy. Integrated Communication. Public
Communication. Strategic Communication.

Introducao

A comunicacdo como um processo dialdgico e de
conexdes entre as pessoas esta presente no nosso cotidiano e
faz parte da rotina do ser humano; € parte intrinseca as
organizacfes, ja que elas sdo formadas por pessoas que se
comunicam entre si. As organizacdes, por sua vez, mantém-se
integradas através da comunicacdo. As universidades, sejam
publicas ou privadas, sdo entendidas como organizacdes
formais e complexas: formais, por possuirem suas regras, seus
regulamentos e sua estrutura hierarquica; e complexas, devido
ao tamanho e a natureza de suas operacdes. Logo, é importante
entender, estudar e pesquisar as praticas comunicacionais
desse ambiente, de forma a entender a comunicac¢ao, mais do
gue nunca, como estratégica.

Nosso foco de estudo séo as Instituicbes Federais de
Ensino  Superior (IFES) brasileiras. Assim, buscamos
compreender como 0S processos de comunicacdo estao
estruturados e sao desenvolvidos, a partir da implementacao de
sua Politica de Comunicacédo (PC), aqui considerada como
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estratégica para o desenvolvimento de uma comunicacao
organizacional integrada, publica e estratégica.

Para isso, desenvolvemos uma pesquisa bibliografica
sobre o tema abordado, ou seja, comunicacao organizacional
integrada, publica e estratégica, estratégias de comunicagéo,
bem como politicas de comunicacdo das universidades. Como
mostra Stumpf (2008), esse processo € necessario para
estabelecer as bases em que vamos avancar, sendo importante
conhecer o que ja existe, o que foi estudado e revisar a literatura,
de forma a evitar desperdicio de esforcos.

Essa etapa foi desenvolvida e apresentada ao longo
deste artigo, que serve de base para o desenvolvimento do
estudo de Doutorado em Comunicacdo no Programa de Pés-
Graduacdo em Comunicacao da UFSM, cujo objetivo geral é
propor um modelo operacional de implementacdo de uma PC
organizacional integrada, publica e estratégica em uma IFES, a
partir da experiéncia analisada na Universidade Federal de
Santa Maria.

Comunicagao Organizacional

Os estudos da comunicacgao organizacional iniciaram nos
Estados Unidos e ganharam forca apds a crise de 1929, quando
o forte movimento sindicalista exigiu que as empresas
realinhassem-se estrategicamente e comunicassem-se melhor.
Porém o auge so6 ocorreu por volta de 1945, gragas a expansao
tecnolégica, que elevou o consumo de bens ndo-duraveis. Isso
gerou nova Vvisao para a comunicagcao empresarial. Nesta época,
os estudos estavam centrados na comunicagao descendente, ou
seja, da alta direcdo das organizacdes para 0s demais
integrantes (KUNSCH, 2009).

A partir da década de 80, este olhar muda. A organizagéo
passa a ser entendida como espaco de disputa entre classes
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dominantes e classes oprimidas (trabalhadores, mulheres,
negros, etc). Isso exige das organizacOes e dos gestores de
comunicagdo um novo comportamento e uma disponibilidade
para ouvir os diferentes publicos e compreender as mudancas
contextuais que interferem no ambiente organizacional
(KUNSCH, 2009). Antes o foco eram as organizacoes, e a
comunicacao que acontecia nelas era algo a parte. Depois desse
periodo, a comunicacdo passa a ser analisada como constitutiva
do processo. Ou seja, a comunicacao também faz a organizacao
(KUNSCH, 2009).

Neste contexto, a comunicagao organizacional passa a
ser entendida como fconj watégias, i nt e
planos, politicas e produtos planejados e desenvolvidos por uma
organizacdo para estabelecer a relacdo permanente e
sistem8tica com todos o0s BYENDsS p %b
2009, p. 3-4). Para o autor, a comunicacdo ndo € realizada
somente pelos profissionais da area, mas por todos que
integram a organizacéao. Esta ligada, principalmente, a gestédo da
organizacao e, por isso, a cultura organizacional. Sem entender
iSSO, ndo se pode pensar em uma comunicagao integrada e
estratégica.

Na mesma linha, Scroferneker (2006, p. 48) definiu que a
comuni ca- «0 organizacional nat
formas/modalidades de comunicacéo utilizadas e desenvolvidas
pela organizacdo para relacionar-se e interagir com seus
p¥%blicoso. Assim como én destaca®ur v el
papel da comunicagdo organizacional na aproximagao e
integracdo dos publicos aos principios e objetivos centrais da
organizagéo, no momento em que a CO & um elemento vital para
a construcdo de um universo simbalico, aliado as politicas de
administracao de recursos humanos e principalmente de gestao
organizacional.
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Baldissera (2008) vai além e diz que a comunicacéo
organizacional ndo pode ficar restrita aos processos de
circulacdo de informacdes, que normalmente acontecem no
sentido vertical e autoritario, de cima para baixo, assim como
n«o se reduz ° comuni ca-«o0 p
ideia de comunicacdo organizacional da conta dos fluxos
multidirecionais e, mesmo, dispersivos; admite o confronto, o
conflito entre as forcas em relacdo, mediadoras da/na
constru-«o0 e disputa de senti
Percebe-se, assim, que, a partir de 1980, a preocupacao com a
comunicagdo organizacional volta-se as pessoas no processo
comunicacional, para a relagéo e ndo simplesmente para a troca
da mensagem. A partir desse periodo, a comunicagdo
organizacional passou a Se preocupar com a comunicacao
humana e as diversas perspectivas que permeiam o0 ato
comunicativo dentro das organizacdes (KUNSCH, 2009).

Contudo, somente nos anos 90, a comunicacéo
empresarial/organizacional passou a ser estratégica e pensada

de maneira integrada: um fApr
relacionamento da empresa ou entidade com todos o0s seus
p¥%blicos de i nteresseo ( BUE

comunicagéo organizacional passou a preocupar-se muito mais
com o0 contexto em que estdo inseridas as organizacdes e com
as mudancas pelas quais passa a sociedade. Como mostra
Kunsch (2006a), as organizacdes sao afetadas pelas mudancas
e, assim, sua comunicacao assume outras formas de atuacao:
Afdei xa de ter uma fun-«0 apen
estratégica. As acdes de comunicacao precisam ser muito mais
bem pensadas estrategicamente e planejadas com base em
pesquisas cient?2ficas e a@(®aa,
p. 172).

Tal perspectiva aplica-se também as IFES. O profissional
de comunicacdo que atua nessas organizagbes deve estar

| anej
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permanentemente atento as mudancas e transformacoes
ocorridas dentro e fora delas, a fim de agir estrategicamente para
promover uma relagdo harmoniosa entre as instituicbes e seus
diferentes publicos. E a partir disso que se estabelece uma
comunicacdo organizacional, de fato, integrada e estratégica,
baseada no dialogo entre organizacao e sujeitos e nos principios
da comunicacéo publica.

A comunicacédo organizacional integrada

Segundo Kunsch (2003), existe uma tendéncia
irreversivel de uma efetiva comunicacdo organizacional
integrada, entendida por ela de forma ampla e abrangente, que
compreende: comunicacdo institucional, mercadoldgica,
administrativa e interna (KUNSCH, 2003). Todas elas sao
identificadas também nas IFES. Trazemos aqui como exemplo a
Universidade Federal de Santa Maria.

A comunicacdo institucional refere-se a construcédo e
formacdo da imagem e identidade da organizacdo. E a
comunicagdo que busca difundir informacdes de interesse do
publico sobre a instituicdo, como sua missao, visao, valores,
suas praticas e seus objetivos. Esta presente na divulgacéo de
acOes diversas da UFSM, projetos de ensino, pesquisa e
extensdo, bem como em rankings da Universidade. Além disso,
estd no desenvolvimento de eventos que buscam divulgar a
UFSM para o publico em geral.

A comunicagdo mercadologica € responsavel pela
produgdo comunicativa baseada nos objetivos mercadologicos
da organizacdao, através da divulgacéo publicitaria dos produtos
e servicos oferecidos. No caso das IFES, por exemplo, a UFSM,
podemos dizer que se baseia nos fins: pesquisa, ensino e
extensdo. Ainda que nao haja como objetivo a arrecadacao de
recursos financeiros, a Universidade passa a preocupar-se mais
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com a valorizacao financeira de sua marca e imagem, com a
propagacdo do seu trabalho com e pela sociedade e com a
divulgacdo de suas agOes desenvolvidas nos ambitos da
pesquisa, do ensino e da extensao.

J& a comunicacgdo administrativa refere-se a comunicacao
gue se processa dentro das instituicdes e que organiza o fluxo e
as redes de informacdes, promovendo o intercambio de
informacgdes. Na UFSM, pode ser representada, principalmente,
pela comunicacao da reitoria com seus gestores e dos gestores
com suas equipes, por meio de reunides semanais, informes por
e-mail, memorandos circulares, oficios e outros documentos
relativos a redagéo oficial da Universidade. Além disso, no que
se refere aos processos de comunicacdo especificamente,
podemos citar o caso dos diversos sites dos setores, grupos,
departamentos, que foram padronizados tanto no layout quanto
na distribuicdo das informacoes.

A comunicacao interna refere-se as acdes planejadas
para promover a interacdo entre a organizacdo e seus
servidores, de forma que todos compartihem uma mesma
identidade social e busquem os mesmos objetivos. Na UFSM,
podemos citar algumas ac¢Oes desenvolvidas pela equipe de
comunicagéo, como campanhas em defesa da instituicdo (como
a #SouUFSM?Y), como acdes promovidas pela Pré-Reitoria de
Gestao de Pessoas (como a semana do Servidor Publico, com
palestras e jogos para integracao dos servidores).

Séo essas diferentes formas de comunicagédo que fazem
com que as organizagfes relacionem-se com seus publicos
distintos e com a sociedade em geral. Conforme Curvello (2010),
este modelo de comunicacéo integrada consolidou-se como
padrdao nas grandes organizagcfOes, devido ao sucesso que
evidenciou na gestao da comunicacao. O autor afirma que € um
erro perceber comunicacdo como resultado da soma individual
das atividades de comunicacéo, dificultando a construgéo de
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uma gestéo unificada e a integracdo de acdes as quais devem
ser planejadas estrategicamente, a partir das funcdes de cada
eixo. Na UFSM, como veremos adiante, a PC foi essencial e
pioneira para o desenvolvimento, ainda em curso, de uma
comunicagéo integrada.

Nesse sentido, Kunsch (2009) destaca que a
comunicacdo organizacional € complexa, deixa de ter uma
funcdo meramente tatica e passa a ser considerada estratégica.

Ou sej a, fela precisa agregar val
ajudar as organizacdes no cumprimento de sua missao, na
consecucédo dos objetivos globais, na fixagdo publica dos seus

valores e nas acdes para atingirseui de8&8rio (.. .)0
2009, p. 80). A autora ressalta ainda que as agOes de
comunica-«0 devem ser gui adas po
politica de comunicacdo integrada que considerem as
demandas, 0s interesses e as exigéncias dos publicos
estratégicosedas oci edadedo ( KUNSCH, 20009,
deve haver integracdo entre a comunicacao da organizagao, na

busca de beneficios para a empresa e para a sociedade com um

todo.

Bueno (2009) destaca que o mix da comunicacéo
integrada na organizacdo deve ser definido por uma politica
comum, com valores, principios e diretrizes baseados em um
planejamento central, ainda que muitas atividades sejam
desenvolvidas de forma descentralizada (RP, assessoria de
imprensa, marketing, etc). O autor entende que a comunicagao
integrada representa articulagdo, tanto das atividades de
comunicacdo quanto destas com o processo de gestao,
planejamento, marketing, etc., sendo que todos deveriam
obedecer a uma politica e diretrizes comuns (BUENO, 2005).

No contexto das IFES, Bueno, em 2005, dizia que a
universidade brasileira n&o praticava uma cultura de
comunicacéo. Que ela ndo assumia o exercicio da comunicacao
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como estratégico e, como consequéncia, ndo estava capacitada

para acessar ou ser acessada por muitos de seus publicos de
interesse. Esse cenario mudou bastante considerando que as
Universidades dispuseram-se, ou até mesmo obrigaram-se, a
estabelecer novos vinculos com a sociedade, exigindo um
redimensionamento do seu perfil comunicacional. I1sso significa

gue as Universidades passaram a valorizar ainda mais sua
interacdo com os distintos publicos de interesse, priorizando
sempre o0s relacionamentos. Ademali
objetivos béasicos T pesquisa, ensino e extensdo T precisa
capacitar-se para exercé-los plenamente a partir de uma nova
proposta de comunicacdo, que privilegie a transparéncia, o

di 81 ogo, o compartilhar saber e
(BUENO, 2005, p. 51), ou seja, sob principios da Comunicacdo
Publica, como descreveremos a seguir.

A comunicacéo publica

No Brasil, o conceito de comunica¢do publica (CP)
ganhou forca apés o regime militar (1964-1985), quando as
instituicBes democraticas estavam sendo recuperadas e o
conceito de comunicacao governamental ndo era suficiente para
demonstrar a responsabilidade do Estado brasileiro na difusao
das informacfes e no reestabelecimento das relacdes com a
sociedade. A populacdo estava acostumada com uma
comunicacao persuasiva e coercitiva, com censura permanente.
Nesse processo, a comunicacdo publica como comunicacdo
exigida pelas democracias, ganhou forgca (WEBER, 2017). A
autora defende, a partir do conceito da esfera publica
haber masi ana, a comuni ca- «o0 p Yab |
publico, acionado por temas de interesse publico provocados a
partir dos poderes da Republica, de instituicbes, sistemas de
midia ou redes de comunicacdo capazes de gerar disputa de
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opinides, acbes coletivas, associacbes, mobilizacdes
consequentes ou n«oo0o (WEBER,

Essa definicdo vai ao encontro do que define Jaramillo
(2012). Ele entende que a CP desenvolve-se na esfera publica
e é do interesse dos diferentes atores da sociedade, que se
envolvem no debate.

Comunicacioén publica, pues, es la que se da en la esfera publica
bien sea para construir bienes publicos (politica); para incidir en
la agenda publica (mediatica); para comunicar a las entidades
del Estado con la sociedad (estatal); para construir sentido
compartido al interior de la organizacion (organizacional) o como
resultado de las interacciones propias de los movimientos
sociales (de la vida social) (JARAMILLO, 2012, p. 7).

Esteves e Escudero (2015) entendem que individuos de
diferentes classes sociais, estratos politicos e grupos culturais
estdo incluidos, de forma democratica, no debate publico. Nesse
espaco, o publico é ator principal e o seu sujeito é coletivo. Os
autores compreendem que a cidadania é que define o membro
da esfera publica, o qual tem a liberdade de discutir e expressar
suas opinides sobre os problemas da vida em comum. Através
da esfera publica, o cidaddo pode participar ativamente da
sociedade e é nela que a CP esta presente. Quanto mais a CP
for democratica, mais forca ela terd enquanto espaco da
cidadania.

E neste contexto que nos questionamos sobre o papel
das IFES no processo todo: estdo desenvolvendo uma
comunicagdo publica? Estdo promovendo o debate e a
participacéo cidada? De que maneira a PC pode contribuir com
a promocdo de uma comunicacdo publica e, mais
especificamente, como isso vem acontecendo na UFSM?

Compreendemos, assim como Esteves (2011), a CP

2017
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disposicdo do conjunto da sociedade i dos destinatarios em
geral dos atos de governacdo, ou seja, de todo e qualquer
individuo que apresente condi¢cdes para fazer uso da prépria
raz«oo (ESTEVES, 2011, p . 202) . E
meio da Comunicac¢ao Publica, as IFES podem e devem ser, por
exceléncia, o espaco do debate, da livre exposicéo de ideias e
da formacédo cidadad. Mais do que informar, as IFES devem
promover a interacdo da Universidade com a sociedade, seja
através da extensdo universitaria, seja através de projetos de
ensino e pesquisa. O didlogo com todos os setores da
sociedade, buscando a participacdo ativa do cidadao, é,
igualmente, um dos objetivos no desenvolvimento da CP. Ea PC
pode contribuir para normatizar algumas praticas e orientar
acOes e estratégias com vistas ao desenvolvimento de uma CP.

Como nos lembra Kunsch (2012), temos que partir do
pressuposto de que a razao de ser do servico publico e, portanto,
das IFES, é o cidaddo e a sociedade. Assim, temos que estar
atentos sempre para a comunicacdo desenvolvida e a
importancia que ela tem como meio de interlocugdo com os
diversos atores sociais e em defesa da prépria cidadania.

Se considerarmos as finalidades da CP, apresentadas
pelos tedricos do tema, percebemos que o documento da PC da
UFSM destaca algumas delas como principios da comunicacéo
a ser desenvolvida pela instituicdo. Isso vai ao encontro do que
diz Zémor (1995), quando destaca que as finalidades da
comunicacdo publica ndo devem estar dissociadas das
finalidades das instituicdes publicas, ou seja, informar, prestar
contas e valorizar; ouvir as demandas, as expectativas, as
interrogacdes e o debate publico; contribuir para assegurar a
relacdo social e promover um sentimento de pertencimento ao
coletivo, bem como a tomada de consciéncia do cidadao
enquanto autor, e acompanhar as mudancas, tanto as
comportamentais quanto as da organizagdo social.
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Compreendemos, assim, que a PC prevé o desenvolvimento de
uma comunicacéao publica na instituicao.

Baseamo-nos também no que a PC da UFSM entende
por Comunicacao Publica:

constitui-se na circulacdo de temas de interesse coletivo e na
particularidade de mensagens, técnicas e objetivos de
Comunicacao, os quais devem primar pelo interesse publico,
transparéncia e didlogo, através do relacionamento entre
instituicio, gestdo e sociedade (publicos) (POLITICA DE
COMUNICACAO DA UFSM, 2018).

E verificamos que os principios da comunicagéo publica
previstos na PC da UFSM alinham-se a trés das cinco diferentes
areas de conhecimento e atividade profissional em que o
conceito de CP é utilizado, apontadas por Brand&o (2007). Uma
delas trata a comunicacdo publica como comunicacao
organizacional. Refere-se a area que analisa a comunicacédo das
organizacbes (publicas ou privadas) com seus diferentes
publicos, tratando essa relacdo de forma estratégica e
planejada, buscando melhorar a imagem e a identidade da
organizacao. Preocupa-se em mostrar o papel da organizacao,
seus projetos e acoes, ou seja, € aquela baseada em estratégias
comunicativas que visam a um planejamento para o beneficio de
uma imagem organizacional favoravel.

Outra éarea apresentada por Branddo (2007) é a
comunicacdo publica identificada com comunicagédo do Estado
e/ou Governamental. Essa concepcao € associada as IFES no
momento em que elas sdo cada vez mais responsaveis por
estabelecer um fluxo informativo e comunicativo com o0s
cidadaos, construindo uma agenda publica e direcionando seu
trabalho para uma prestacao de contas, bem como estimulando
0 engajamento da populagdo nas politicas adotadas e
provocando o debate publico (BRANDAO, 2007). Isso foi o que
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presenciamos na UFSM quando, em 2019, diante dos ataques
orcamentarios do Governo Federal, criamos a Campanha
#SouUFSM, desenvolvida pela equipe de Comunicacao Social
da Universidade. Essa CP passa a ser a forma pela qual a
Universidade faz sua prestacdo de contas junto a comunidade,
divulgando projetos e acdes de iniciativas que estao a servico da
populacdo e, muitas vezes, sao desconhecidos. Busca
aproximar, assim, o cidadao da vida publica, como ator social.

A Ultima, das trés areas apontadas por Brandao (2007,
p.3), € a comunicacdo publica identificada com a comunicacao
cientifica, que busca integrar a ciéncia ao dia a dia das pessoas,
despertando o interesse e a curiosidade.

A producdo e a difusdo de conhecimento cientifico incorporaram
preocupagfes sociais, politicas, econdémicas e corporativas que
ultrapassam os limites da ciéncia pura e que obrigaram as
instituicdes de pesquisa a estender a divulgacao cientifica além
do circulo de seus pares (BRANDAOQ, 2007, p. 4).

As IFES passaram a ter que divulgar seus conhecimentos
para toda a populacdo, ja que surge a premissa de que a
informacao cientifica é fundamental para a construcdo da
cidadania. Isso foi presenciado em grande escala, ao longo dos
ultimos dois anos, em que a pandemia de Covid-19 assolou o
mundo. As universidades, nesse contexto, passaram a contribuir
de diferentes maneiras na producao e difusdo do conhecimento
sobre o coronavirus, seja diretamente na producéo de vacinas,
seja no desenvolvimento de projetos de apoio, como producao
de respiradores, equipamentos de protecao individual, alcool em
gel, entre outros. Essas a¢fes levam a comunicacao cientifica a
ocupar cada vez mais o0 espago publico, estando ao acesso de
todos. E também é uma forma que as IFES encontraram para
legitimar sua atuagcdo perante a sociedade, despertando o
interesse da opinido publica, dos politicos e da midia.
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Entendemos, assim, que as IFES possuem um papel
fundamental no desenvolvimento de uma comunicacéo publica
eficiente, ja que s&o responsaveis pela traducdo de dados e
estudos de interesse da sociedade em geral. Assim,
entendemos a PC como uma importante estratégia para orientar
as acbes de comunicacdo, as estratégias e os produtos com
vistas ao desenvolvimento de uma comunicacdo publica
eficiente com os diversos publicos da organizacao.

A comunicacgéo estratégica

A comunicacdo estratégica prevé um planejamento, a
sistematizacdo de atividades, a organizacéo de fluxos, metas e
objetivos para a obtencao de resultados especificos, dentro de
um prazo determinado. Entendemos que, nas Universidades, é
necessario trabalhar com uma comunicagdo, de fato,
estratégica. Para isso, adotar uma PC é fundamental. Antes de
desenvolver essa ideia, precisamos definir o que entendemos
por estratégias de comunicacao.

Mintzberg et al (2007) afirma que a origem da palavra
estratégia tem relacdo com a guerra e passou a ser usada pelas
organizagbes, possibilitando que empresas e instituigcbes
pensassem suas acdes de forma mais programada e
sistematizada. O tero esta ligao ao planejamento e, desde seu
surgimento, envolve aspectos militares, politicos e econémicos.
AA estrat®gia elabora o plano
para as varias campanhas que a compdem e prevé as batalhas

da

g

a serem travadas em cada campanha:

Em sua obra, Mintzberg et al (2007) afirma que o termo
pode estar relacionado com cinco conceitos, tratados como 5 Ps:
plano, pretexto, padrdo, posi¢cdo e perspectiva, sendo que a
definicdo de estratégia enquanto plano é a que mais se alinha
ao que desenvolvemos neste estudo. Nesta perspectiva,
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estrat ®gi a ® considerada Afal gum
conscientemente pretendido, uma diretriz (ou conjunto de
diretrizes) paralidarcomumasi t ua- «o. (.. . )0 ( MI I
2007. p. 24). A partir disso, as estratégias teriam duas
caracteristicas essenciais: sdo criadas antes das a¢fes para as

quais vao se aplicar e sdo desenvolvidas consciente e
propositalmente. Entendemos a PC enquanto estratégia
fundamental para o desenvolvimento de uma comunicacéo
estratégica (com o perdao da redundancia), ja que ela reane
diretrizes, objetivos e acdes para lidar com a comunicacao
organizacional da instituigao.

Como plano, a estratégia trata da maneira como os lideres

tentam estabelecer dire¢&o para as organizagdes, colocando-as

em cursos de acgdo predeterminados. Estratégia como plano

também levanta a questdo fundamental do conhecimento i

como as intenc¢des sdo criadas inicialmente no cérebro humano,
naverdade, o que as inten-»es signifi
et al, 2007, p. 28).

Exatamente 0 que se espera na construgdo e
implementacdo de uma PC: um plano/estratégia, pensada e
esquematizada pelo publico interessado de dentro da
organizacdo, para colocar em curso acfes para a area de
comunicagdo. Como mostram os autores,

uma estratégia € o padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e seqiiéncias de acao da organizagdo em um
todo coeso. Uma estratégia bem-formulada ajuda a organizar e
alocar os recursos de uma organizacdo em uma postura Unica e
viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas
relativas, mudancas antecipadas no ambiente e movimentos
contingentes por parte dos oponentes inteligentes (MINTZBERG
et al, 2007. p. 29).
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Como mostram Fosséa e Pérsigo (2011), embora o termo
estratégia seja utilizado desde a antiguidade, seu sentido atual
foi muito influenciado pela teoria dos jogos e dos modelos
mateméaticos de decisdo que simulavam a realidade
organizacional e ensinavam como as pessoas deveriam se
comportar diante de competidores. E com as mudancgas sociais,
econdmicas e politicas, que definem o ambiente das
organizacfes, aumenta a necessidade de desenvolvimento de
opcdes que direcionem e redirecionem o0s caminhos destas
organizacdes (FOSSA, PERSIGO, 2011).

Nesse contexto, entra 0 conceito de estratégia,
popularizado no meio empresarial na década de 60, segundo as
autoras. A partir de entdo, o conceito de estratégia passou a
estar associado ao planejamento focado no alcance de
resultados. A partir da andlise de pontos fortes e fracos, a
organizacao passou a estabelecer e corrigir cursos de acdo em
|l ongo prazo, atuando, assim, de
planejamento estratégico traz consigo novas formas de
comportamento administrativo, além de técnicas e préticas de
pl anej ament o, controle e avalia-«
p. 95).

Com a evolucdo da sociedade e as rapidas mudancas
tecnoldgicas, o termo foi sendo usado cada vez mais nas
diversas organizacfes. Nesse contexto, Bueno (2009, p. 55)
conceitua estratégia como uma forma (ou até mesmo a arte) de
Adefinir e aplicar recur sos com
previamente estabelecidoso. Ou sej
(2007), um plano. Quando Bueno fala da administragédo
estratégica, refere-se ao conjunto de processos, a¢cdes e planos
pensados estrategicamente para permitir que a organizagao
obtenha resultados positivos de acordo com os objetivos e metas
gue ela tracou inicialmente.
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Nas organizacfes estudadas aqui, ou seja, nas IFES, o
conceito de estratégia também € destaque, ja que, diante das
mudancgas atuais, cada vez mais as IFES necessitam pensar
estrategicamente suas acbes a fim de obterem o ganho
pretendido que, no caso das instituicdes federais, representa o
reforco da marca, a legitimidade das instituicbes perante a
sociedade e, atualmente, representa também a busca por novos
alunos, diante da crise econdmica nacional e na dificuldade de
manutencdo dos estudantes no ensino superior, ainda que
gratuito. Nesse sentido, é necessario pensar, também nas IFES,
a comunicacdo como estratégica e a PC enquanto estratégia
para organizar os fluxos comunicacionais e direcionar acdes
para a busca dos resultados pretendidos.

Sobre a comunicagdo estratégica, Bueno (2009) afirma
que

em principio, admitimos que a Comunicacdo Estratégica (pelo
menos no conceito em que a temos formulado) se afina melhor
(ou esta mais potencializada) com a teoria sistémica de
estratégia, ja que ela maximiza a importancia das condi¢cfes
sociais, da énfase a dimenséo cultural e aceita o planejamento
multifatorial - ou seja, ndo limita ou prioriza a vertente
meramente econémica ou financeira (BUENO, 2009, p. 57).

Tanto a administracao estratégica quanto a comunicacao
estratégica devem prever uma analise dos resultados e ajustes
constantes para garantir o cumprimento dos objetivos e metas
tracadas. Ambas referem-se a processos e nao se reduzem a
acOes especificas, como demonstra Bueno (2009).

Na express«o O0Comunica-«0 Estrat®g
gue a palavra O0estrat®gicad ® mai
(como s«o adjetivos 6i mportanteo,
trata-se de um conceito. Se fosse percebida com essa
intensidade e esse comprometimento, talvez o discurso da area
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