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B PREFACIO A EDICAO DE 2015

DESDE QUE INICIEI MINHA trajetoria de pesquisas académicas e trabalhos
profissionais em jornalismo empresarial, no final dos anos 1960, o Brasil e o
mundo conheceram profundas transformacdes em sua estrutura produtiva,
em sua fronteira nacional, no mercado de consumo, na tecnologia de infor-
macio e nos sistemas de comunicacio. Nada aconteceu de uma so vez, hou-
ve transicoes em direcdo a globalizacdo da economia, consolidada a partir
dos anos 1990, ao mesmo tempo que a tecnologia digital se viabilizou em
termos de produtos de consumo em larga escala, por meio de computadores
pessoais, notebooks, celulares, tablets etc., impulsionados a partir do advento
daweb 2.0 e das redes de acesso em banda larga.

Durante essa trajetoria, do ponto de vista da pesquisa académica e da
acdo profissional, também fizemos transi¢oes, migrando rapidamente do
paradigma do jornalismo empresarial (objeto de minha tese de doutora-
mento na ECA-USP, em 1972) para o escopo da comunicacdo empresarial.
Usei para isso a perspectiva de abordagem integrada, estratégica, sistémica
na abordagem de minha reflexo, por ocasifo de tese de livre-docéncia que
defendi, em 1983, na Escola de Comunicacdes e Artes da Universidade de

Sdo Paulo, a qual deu origem a primeira edicio desta obra.

A COMUNICACAO SISTEMICA

Ja ndo me conformava em tratar exclusivamente de jornalismo empresa-

rial, um unico eixo entre os dez abarcados pela comunicacio. Vislumbrei
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essa hipdtese e passei a desenvolvé-la na academia e no mercado. Traba-
lhando em um grande grupo privado, com cerca de 40 empresas, estabeleci
um modelo sistémico de comunicacdo, incorporando os nichos classicos da
comunicacgdo social - jornalismo empresarial, assessoria de imprensa, rela-
cOes publicas (eventos, endomarketing), propaganda (institucional e mer-
cadoldgica), editoracdo (livros e folheteria), sistema de pesquisas etc.
Desenhava-se, assim, um dos primeiros modelos corporativos da comunica-
cdo em organizagdes complexas.

Nessa tese, introduzi uma nova base conceitual, demonstrando que a
comunicagdo exerce um poder expressivo no ambito das empresas e insti-
tuicoes. Trata-se de um campo que pavimenta alegitimidade e credibilidade
das organizacdes em seus publicos interno e externo, e completa a tipologia
dos poderes que lhe sio inerentes: os poderes remunerativo, normativo e
coercitivo, tipologia esta desenhada por Amitai Etzioni (1974). O avanco foi,
portanto, no sentido de acrescentar o poder expressivo ao modelo de Etzio-
ni, cuja importéancia é cada vez maior na contemporaneidade.

Descrevi os pressupostos: se o poder é a capacidade de uma pessoa
influenciar outra para que esta aceite as razées da primeira, isso ocorre,
inicialmente, por forca da argumentacao. A relacio de poder estabelece-se
em decorréncia do ato comunicativo. O poder da comunicac¢do apresenta-
-se ainda no carisma, esse brilho extraordinario que os lideres exprimem e
se faz presente na eficiéncia do discurso, na maneira de falar, na gesticula-
cdo, na apresentacdo pessoal. O carismatico possui imensa capacidade
para integrar e harmonizar os discursos semdntico e estético. E, ainda, de-
tém a condicdo de animar os ambientes, atrair a atencio e a simpatia de
ouvintes e interlocutores.

Nas organizacdes, a comunicacio é usada de diversas formas. Desen-
volve-se, de um lado, um conjunto de comunicacdes técnicas, instrumentais,
burocraticas e normativas. Em paralelo, ocorrem situacdes de comunicacio
expressiva, centrada nas capacidades e habilidades, nos comportamentos e
nas posturas das fontes. A comunicacio expressiva humaniza, suaviza, coop-

ta, agrada, diverte, converte, impacta, sensibiliza.
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A COMUNICACAO ESTRATEGICA

Na sequéncia, trabalhei o conceito de comunicacio estratégica. Se na déca-
da de 1970 a comunicacdo chegava a um alto patamar nas organizacoes, na
de 1980 investiu-se do conceito estratégico. A era da estratégia prima pela
necessidade de a organizacdo ser a primeira no mercado ou, no maximo, a
segunda. O foco era o do posicionamento. As grandes corporagdes e os mode-
los eram plasmados com base na ideia de centralizacio das chamadas
funcoes-meio (planejamento, recursos humanos e comunicagdo) e descen-
tralizacdo das chamadas fun¢des-fim (fabricacio, vendas e distribuicio). A
profissionalizacio consolidava-se e os quadros do jornalismo das redagdes
dos grandes jornais e das grandes revistas assumiam funcdes importantes
nas corporacoes. O ingresso dos jornalistas nas empresas conferiu novo rit-
mo a comunicacdo empresarial e as universidades foram obrigadas a refor-
car o conceito, dando vazao a cursos especificos.

A maior valorizagio do profissional caracterizou a década de 1990. Na ver-
dade, ele passou a ser um eficaz intérprete dos efeitos da globalizacio, princi-
palmente no que se refere ao foco do discurso e a estratégia para conferir nitidez
aidentidade e aimagem organizacionais. O comunicador passou a ser um leitor
agudo danecessidade de aempresa interagir estrategicamente com o meio am-
biente e competir em um mercado aberto a novos conceitos e novas demandas.
A globalizacdo propiciou, ainda, aabertura do universo dalocucéo. Os discursos

empresariais tornaram-se intensos, passando a provocar mais ecos.

A COMUNICACAO GOVERNAMENTAL
Um pouco antes, em 1986, ousara abrir mais um leque nas cartas da comuni-
cacdo, trabalhando o terceiro conceito - o da comunicacio governamental,
oportunidade em que, coordenando um grupo de comunicadores de primei-
ra linha, procuramos orientar o Governo Federal na implantacdo de um
Programa Estratégico de Comunica¢do Governamental. Na oportunidade, o
universo da comunicacio encontrava-se desprovido de mapas conceituais
e carente de formulacdes.

Esgotando essa experiéncia, com a proposicdo de estratégias para al-

guns ministérios e a formulacdo de um modelo centralizado de comunica-

"
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cdo governamental para o Poder Executivo, chegou a vez do marketing
politico. Nessa oportunidade, tratava-se de ampliar o leque da comunica-
cdo, buscando agregar a ela novos eixos — pesquisas de opinido, formacio do
discurso (identidade), articulacio e mobilizacdo das massas. Amparado na
vivéncia de campanhas politicas para governo de alguns estados, reuni os
conhecimentos nos dois campos especializados e lancei um terceiro livro,
Marketing politico e governamental: um roteiro para campanhas politicas e
estratégias de comunicag¢do (1985). Percebi que se descortinava, no pais, um
imenso territdrio: o marketing politico eleitoral e o marketing politico per-
manente, com foco no suporte a candidatos eleitos, tanto do Executivo
quanto do Legislativo, nas trés esferas da Federacao.

O clima era convidativo. Os poderes executivos - prefeitos e governa-
dores — abriam espacos para a instalacio de estruturas de comunicacio
governamental, na perspectiva de ampliacdo de espacos de visibilidade,
aperfeicoamento da identidade e prestacio de contas a comunidade poli-
tica. A sensibilidade e o interesse eram movidos pela emergéncia do
Estado-Espetaculo, que passou a exibir sua fosforescéncia na década de
1960, nos Estados Unidos, a partir da insercdo de publicitarios, jornalistas
e consultores de relagdes publicas por politicos e candidatos a presidéncia
da Republica.

Inaugurava-se a Era Midiatica e da Visibilidade dos atores que ganha-
ram os palcos da politica e passaram a conviver com as formas plurais da
comunicacdo de massa. Representantes e representados viram-se ligados
pelos elos midiaticos, pelas campanhas de radio e TV, pelos debates politi-
cos e campanhas de ataque e defesa de valores. A arena do espetaculo politi-
co ganhava exuberancia. Nas tltimas décadas, portanto, trabalhamos com o
marketing politico eleitoral e o marketing politico permanente, nos 4mbi-
tos do Executivo e do Legislativo, nas esferas federal, municipal e estadual.

Nesse periodo, deparamo-nos com diferentes ciclos de desenvolvi-
mento do marketing politico, entre eles a Era Collor e os governos de Fer-
nando Henrique Cardoso e Luis Indacio Lula da Silva, cada um com tragos
bem peculiares (se Collor se portou como uma celebridade instantanea,

apelando sempre ao marketing da exacerbacdo, Fernando Henrique procu-
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rou construir a imagem do scholar do poder central, enquanto Lula buscou
projetar sua identificacdo com a do brasileiro simples, pobre, mas esforcado

e impregnado de esperanca).

A COMUNICAGAO NAS ORGANIZACOES

A par desses ciclos do marketing politico, passei a estudar a dinamica social
no pais a partir da formacéo de milhares de organizacdes sociais que come-
caram a realizar intensa movimentacio social. Ao longo das tltimas duas
décadas, tenho ressaltado o crescente grau de organizacéo social no Brasil,
recomendando que empresas privadas, entidades de espectros diferencia-
dos e candidatos se apoiem na estrutura da rede social estruturada. Trata-se
de um conselho tdo velho quanto a Roma antiga. Quinto Tlio Cicero ja fize-
ra isso antes, ao recomendar ao irmao, Marco Tulio Cicero, a “atenc¢io para
acidade inteira, todas as associacgdes, todos os distritos e bairros”.

No Brasil, observamos um vacuo entre o setor politico e a sociedade
que esta sendo preenchido pelas organizacoes intermediarias. Esse univer-
so organizacional expande-se e fortalece-se em fun¢do de um fluxo de orga-
nizac¢do social. Em outras palavras, a sociedade organiza-se em grupos, em
setores, em categorias, que se juntam em torno de organizacoes, e estas pas-
sam a defender seus interesses. Sdo as associacdes de classe, os sindicatos,
as federacdes, os clubes de méaes, as comunidades de base, os movimentos
ecoldgicos, de etnias — dos negros, das mulheres, das colonias —, de defesa do
consumidor, o Movimento dos Sem-Terra, entre outros.

A micropolitica, a politica das entidades, passa, portanto, a substituir a
macropolitica, que, por muito tempo, inspirou o discurso dos grandes parti-
dos. Os cidadaos tornam-se mais conscientes de suas necessidades e de seus
direitos. Trabalham de maneira menos emocional e mais racional que a po-
litica, querem participar ativamente dos processos decisorios e procuram
resgatar a cidadania perdida. Os velhos lideres aposentam-se, arquivando
seus niveis de deterioracdo e desgaste. Surgem novas caras. Queremos dizer
que aparece, sorrateiro, um Brasil forte, que comeca a ser construido por li-
derancas emergentes, presentes, sobretudo, no campo das instituicoes in-

termediarias. Trata-se de um processo lento, mas em vigor.
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Na moldura da organizacao social, certas organizacdes detém apreciavel
cotade poder, como os credos, as igrejas, as religides. A midia massiva, por sua
vez, também continua a exercer extraordinario poder, criando imensas estru-
turas de pressao, principalmente diante do sistema politico. A malha organi-
zativa abrange, ainda, grandes federacdes, sindicatos e associacOes de
empregadores e empregados. Nesse ponto, emerge a necessidade de os atores
sociais - todos, sem excecdo, inclusive os credos — usarem, de modo eficaz e
eficiente, formas, métodos e processos multiplos de comunicacio.

Na esteira do desenvolvimento das modalidades da comunicagdo - nas
areas impressa e eletronica, nas novas tecnologias —, com base na moldura
de evolu¢do dos modelos e da multiplicacdo das estruturas, e, ainda, por
meio da observacdo de que nem todos os entes sociais produtivos sdo em-
presas, mas integram o universo das organizacoes, passei a adotar, no mer-
cado e em cursos de graduacgio e pés-graduacio, a designacio comunicagdo
organizacional, em vez de comunica¢do empresarial.

Alids, essa é a razao central da mudanca do titulo deste livro. Trata-se,
afinal, de reconhecer a irrefutavel realidade: a comunicacio resvalou para
outros terrenos e espacos, ampliando o escopo e adicionando novos campos
ao territorio da comunicacdo empresarial. Sindicatos, associacdes, federa-
coes, confederacdes, agremiacdes, escolas, clubes e partidos politicos come-
cavam a usar, de maneira intensa, as ferramentas da comunicacdo. A area
publica deu grandes avancos no sentido da profissionalizacio de suas estru-
turas de comunicacio e, ja em meados da década de 1980, a comunicagio
politica também passou a ganhar impulso.

O contexto que se esboca desde os anos 1990 tem obrigado as organiza-
cOes a estruturar a area da comunicagdo com avancados recursos. Nos ulti-
mos anos, a novidade aponta para as redes sociais. Tal propdsito ganhara,
porém, efetividade apenas se for desenvolvido na esteira de uma visio sisté-
mica, ou seja, ancorando a comunicacido com o consumidor internauta a
uma identidade previamente construida sobre valores, linguagem e objeti-
vos, os quais devem estar bem claros e afinados as expectativas e demandas
de todos os colaboradores. Dessa maneira, muitos dos paradigmas lancados

nas ultimas décadas acerca da comunicacdo organizacional permanecem
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basilares e podem contribuir para que a nova realidade tecnoldgica se trans-
forme em uma avancada alavanca do sistema de comunicacéio a servico das
empresas privadas, autarquias publicas, das institui¢des e dos érgaos gover-

namentais e representativos do Estado.

PERSPECTIVAS

Neste limiar de 2015, observamos que o fendmeno das redes sociais via in-
ternet alcou a comunicacdo a uma centralidade ainda maior nas estratégias
das organizacdes, potencializando o poder expressivo. Essa nova dinamica
acarreta grandes vantagens as organizacdes, ja que as redes ampliam as
oportunidades de estabelecer uma comunicacdo mais célere com os seus di-
versos publicos em nivel global e em tempo real. De outro modo, porém,
esse fato vem deixando-as mais vulneraveis, obrigando-as a cuidar com vi-
gor e atencdo do chamado patrimonio intangivel, aquele que diz respeito a
credibilidade da marca.

Temos hoje um consumidor que também é produtor de informacoes,
que interage com outros consumidores e expressa opinides, experiéncias e
impressoes o tempo todo; assim, a credibilidade de uma empresa ou marca
pode ser questionada em qualquer tempo e lugar, em testemunhos que ga-
nham escala massiva. Por exemplo, o consumidor nio se importa em adquirir
e usar o produto de uma marca global que tenha sido confeccionado na Asia
ou na América do Norte, mas ficara impactado e protestara se souber que de-
terminada mercadoria é fruto da exploracdo do trabalho infantil. A queixa
certamente sera reproduzida por outros internautas indignados e transfor-
mada em viral (sera espalhada rapidamente como um virus), ganhando ainda

acobertura do noticiario e gerando estragos substantivos 4 imagem da marca.

PROPOSTA DO LIVRO
Este livro quer, portanto, ajudar o imenso ptblico que trabalha com as mais
variadas ferramentas da comunicacdo a maximizar as suas tarefas e, desse
modo, contribuir para melhorar os padrdes de competitividade.

Sua proposta basica é a de demonstrar que a comunicacio exerce um

extraordinario poder para o equilibrio, o desenvolvimento e a expansio das

15
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organiza¢des, notadamente neste novo contexto global-informacional.
Compreender que variaveis influem para formar esse poder, situar seu pa-
pel ante outros poderes, mostrar como ganhar maior eficacia constituem
objetivos das partes do livro, compostas em capitulos que procuram, didati-
camente, oferecer ensinamentos de uso imediato. Na presente edicio, no-
vos capitulos foram introduzidos e os originais mantiveram sua base
conceitual, a par de sua atualizacao.

O livro permanece com seu traco distintivo, qual seja, a abordagem
sistémica da comunicacio organizacional. Reside nesse aspecto seu dife-
rencial em relacéo a bibliografia de comunicagéo especializada. Procuro
mostrar que a implantacdo de sistemas de comunicacdo nas organiza-
cOes exige um minucioso planejamento voltado para a multiplicidade
dos atos comunicativos, sejam essas empresas publicas ou privadas, en-
tidades governamentais, representativas ou da sociedade civil. Dessa
forma, a eficacia de instrumentos de comunicacgio coletiva ou social é
resultante das atitudes e a¢des de comunicacio interpessoal e grupal. O
estudo da comunicacdo social passa, preliminarmente, pela analise de
outras modalidades de comunicacio.

Lembrar esse aspecto revela-se oportuno. Em minha experiéncia
profissional, dirigindo estruturas de comunicacéo, coordenando a pro-
ducio de planos estratégicos de comunicacdo, orientando atividades de
jornalismo empresarial, assessoria de imprensa, relacdes publicas, pu-
blicidade e propaganda, editoracdo, identidade corporativa, constato si-
tuacoes e comportamentos que, sem sombra de duvida, alimentam
graves distor¢oes. Os empresarios e o quadro de dirigentes tendem a
analisar, de maneira fragmentada e compartimentalizada, as atividades
de comunicacdo. Imaginam que press release, matéria no jornal interno,
newsletter, um evento de relagdes publicas ou uma mensagem publicita-
ria institucional, tomados isoladamente, podem fazer milagres e criar
uma imagem positiva para suas empresas. Tento mostrar que os atos, os
canais, os programas, para serem eficientes e eficazes, necessitarao de
coordenacdo centralizada com a finalidade de preservar uma linguagem

homogénea e integrada.
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Estruturar tais acdes, montar modelos adaptados a cultura de cada ins-
tituicdo, auscultar os climas internos e as demandas externas para embasar
as propostas de trabalho — essa é a dimensio que guia as linhas de pensa-
mento propostas, formuladas com sentido de praticidade. Parto de um mo-
delo ideal de estrutura de comunicacdo, dentro do qual dirigentes e
profissionais hio de realizar redu¢des ou adaptagdes.

O importante é procurar considerar a comunicacdo uma acio integra-
da de meios, formas, recursos, canais e intenc¢des. E, neste momento, procu-
rar entender melhor como agem os grupos formais e informais que
constituem uma organizacao, e de que modo esse fendmeno interage com o
puiblico externo. E preciso descobrir como criar uma linguagem mais ade-
quada e rapida dentro da tecnologia que permeia o sistema de comunicacéo
e informacao das organiza¢des; como trabalhar melhor as redes, utilizando
referéncias linguisticas apropriadas; como amplificar as possibilidades da
comunicacdo digital, que hoje reine, em uma s6 mensagem, texto, imagem,
video e audio (o chamado hipertexto).

Na sociedade informacional, a comunicacdo deixa de ser considerada
definitivamente uma despesa para se inserir no rol dos investimentos indis-
pensaveis a sobrevivéncia e ao crescimento das organizacoes.

Do ponto de vista formal, a primeira parte do livro situa questoes e li-
coes, sendo a segunda parte dedicada a considera¢des mais concisas rela-
cionadas arotina organizacional. Como ja lembrei, a primeira é fruto da tese
de livre-docéncia, intitulada Comunicagdo e organizagdo - O uso de comuni-
cagdo sinérgica para obtengdo de eficdcia em organizagoes utilitdrias. Procu-
rei enxugar o texto de abordagens herméticas proprias de tese. Na segunda
parte, apresento alguns trabalhos, artigos e comentarios que fiz ao longo das
ultimas décadas.

Este livro integra o rol de minhas reflexdes sobre comunicacéo orga-
nizacional e marketing politico/institucional, grande parte delas traba-
lhada em obras mais recentes, como o Tratado de comunicacdo
organizacional e politica e O novo manual de marketing politico. Constitui,
porém, o manual de referéncias centrais dos meus estudos de comunica-

cdo organizacional, pois fornece as bases essenciais para que profissionais,
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dirigentes e estudantes de todas as dreas de comunicacido compreendam o
fenomeno da comunicacio e possam lidar com mais propriedade com ins-
trumentos, programas e formas de comunicacio a servico de qualquer mo-

dalidade de organizacio.

GAUDENCIO TORQUATO

Sao Paulo, principios de dezembro de 2014.
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B 1. A COMUNICAGAO COMO PODER NAS ORGANIZACOES

INTRODUGAO

PRETENDEMOS, NESTA PRIMEIRA PARTE, estabelecer uma ligacdo entre
as variaveis que organizam o conceito de empresa e os elementos condicio-
nantes e determinantes do conceito de comunicacdo. Procurar-se-4, ao cor-
rer das ideias deste livro, apoio nas areas de Teoria de Sistemas, Sociologia e
Psicologia da Administracgao. E evidente que, ao tratar de um campo tdo am-
plo como Empresa e Comunicagdo, ndo poderio ser evitadas as normais in-
feréncias, frutos de observacdo direta de experiéncias no trato rotineiro

com organizacdes complexas.

A EMPRESA COMO SISTEMA

Como unidade socioeconomica voltada para a producio de um bem de con-
Sumo ou servigo, a empresa é um sistema que reune capital, trabalho, nor-
mas, politicas e natureza técnica. Uma empresa nio apenas objetiva gerar
bens economicos para uma relacdo de troca entre produtor e consumidor,
mas procura também desempenhar um papel significativo no tecido social,
missdo que deve cumprir qualquer que seja o contexto politico. Sdo de alta
relevancia o papel formador da empresa dentro dos sistemas politicos e sua
contribui¢do social por meio da geracdo de empregos, descoberta de proces-
sos, avancos tecnoldgicos, enfim, seu papel de vanguarda na elaboracio de
estratégias, produtos e servicos que resultam em progresso. Quanto a sua

natureza econdmica, € bom enfatizar que, gracas a producéo de bens e servi-



