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A atomizacdo de uma memdoria geral em memdria privada
dd a lei da lembranca um intenso poder de coercao interior.
Ela obriga cada um a se relembrar e a reencontrar

0 pertencimento, principio e segredo da identidade.

Esse pertencimento, em troca, 0 engaja inteiramente.

Pierre Nora

Resgatar a memdria e recontar a historia é ressignificar o olhar.

Sonia Kramer

A idéia de que nossa memdria tem valor social
nos potencializa como agentes de nossa propria historia
e também de nosso grupo.

Museu da Pessoa
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Prefacio

A singularidade do estudo de Nassar ndo estd em chamar atengio
para o uso das técnicas e dos instrumentos de relagdes publicas nos pro-
jetos de construgio e divulgagdo de memdria institucional e da histéria
empresarial, mas em mostrar como essas iniciativas, que envolvem altos
investimentos, podem contribuir para que as organizagdes se conscien-
tizem da sua responsabilidade histérica e do seu compromisso social.
Elas tém uma histéria que estd sendo construida diariamente e que
precisa ser documentada e vista pela sociedade.

As organizagdes, mais do que unidades econdmicas, sdo unidades
sociais. Como integrantes de uma determinada comunidade local, pre-
servar sua memoria é contribuir também para a preservacio da cultura
de um pais. Nio se pode limitar o trabalho de rela¢ées publicas apenas
a contar e divulgar os feitos e realiza¢oes das organizagdes. Estas preci-
sam ser conscientizadas de sua responsabilidade para com a sociedade e
de seu compromisso com a sustentabilidade.

As organizagdes fazem parte do macrossistema social, do qual “im-
portam”as mais diversas energias, transformando-as em bens, produtos
ou servigos que depois “exportam” para a mesma sociedade. Elas devem
retribuir de alguma forma a matéria-prima que retiram da sociedade
e prestar contas das suas agdes, contribuindo para a sustentabilidade
da sociedade como um todo. Precisam assumir seu papel social, nio se
isolando do contexto em que estdo inseridas ou usufruindo da comu-
nidade apenas para aumentar seus lucros. O resgate e o registro da sua
histéria constituem uma forma de visibilizar qual foi e estd sendo o seu
compromisso social publico.

A pesquisa de campo realizada pelo autor denota a riqueza e a
abrangéncia do trabalho que jd vem sendo realizado por muitas em-
presas no tocante a preserva¢io de sua memoria institucional. Deixa
evidente também que os profissionais de comunicagio lideram essa ati-
vidade, mostrando a abrangéncia das iniciativas e dos produtos gerados
pelos projetos de memoria empresarial. Os resultados alcangados e todo
o material que é produzido (livros, videos, exposi¢es, portais especiais,
eventos, museus, revistas, centros culturais etc.) sinalizam que se trata
de uma agio integrada por virios agentes, oriundos nio s6 do campo da
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Prefacio

comunicagio social, mas de muitas outras dreas de conhecimento e de
préticas profissionais. Esse trabalho constitui uma verdadeira “mestiga-
gem”, como Paulo Nassar gosta de se referir a visio de uma comunica-
¢do organizacional integrada.

Acredita-se que somente com uma filosofia e uma politica de comu-
nicagio integrada as organizagdes conseguirdo passar para a sociedade
o que estdo fazendo e provar, mediante agdes concretas e relatos docu-
mentais, que os seus compromissos ultrapassam as fronteiras do lucro
e dos interesses individuais dos proprietdrios, acionistas e investidores.
E os centros de meméria podem ser excelentes instrumentos de comu-
nicagdo nessa diregio.

As relagbes publicas, vistas sob a ética interdisciplinar, propiciam
essa integracdo da comunicagio, por meio de uma forte atuagdo no
ambito da comunica¢do institucional, da comunicagio administrativa
e da comunica¢io interna, bem como na interagdo com a comunica-
¢do mercadolégica. Dessa forma, tornam-se muito mais abrangentes e
muito mais eficazes os mecanismos de busca de aceitagdo social para
uma organizagio.

Esta obra do Paulo Nassar vem coroar a brilhante trajetéria que
ele ja construiu até o momento. Incansivel batalhador do campo da
comunicag¢io social no Brasil, quer como presidente da Aberje — As-
socia¢do Brasileira de Comunica¢do Empresarial, quer como escritor,
pesquisador e professor, sua vida académica e no mercado profissional
das comunicagdes tem sido marcada por intimeras iniciativas inova-
doras. Paulo ¢ uma figura empreendedora que consegue enxergar mais
longe e vislumbrar novos caminhos. Sua contribui¢do para o avango
do campo da comunicagio organizacional no Brasil tem sido notéria
e reconhecida pelo mercado profissional e pelo meio académico. O
pioneirismo de seu estudo sobre o tema central da presente obra vem
somar-se a isso tudo.

O livro se reveste da maior relevancia na contemporaneidade, quando os
profissionais e pesquisadores de relagdes publicas e de comunicagio organi-
zacional sdo incentivados a encontrar novos caminhos para sua atuagdo. A
visdo miope da centralizagdo de esforgos na assessoria de imprensa esti com
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Prefacio

os dias contados. Ha que se buscar novas alternativas e se enfrentar novos
desafios em uma sociedade complexa e um mercado altamente competitivo
como os de hoje. Coragem e ousadia sdo também ingredientes importantes
para sairmos do lugar-comum.

Os leitores certamente serdo agraciados pela originalidade com que o
autor conseguiu trabalhar conceitualmente temas distintos de forma tao co-
nectada e a0 mesmo tempo tdo bem aplicada a realidade empresarial e so-
cial. E, sobretudo, se surpreenderio ao ver que existem novas perspectivas
para atuacio das relagbes publicas nas organizac¢oes e que precisam ser
descobertas e incorporadas. Acompanhar a dinimica da histéria, regis-
trando-a para as futuras geragoes possibilitara as organizagdes um novo
olhar sobre si mesmas, conscientizando-se de sua responsabilidade e do seu
compromisso com a sociedade. E a comunicagio organizacional integrada,
com uma efetiva mediagdo das relagées publicas, como nos ensina Paulo
Nassar na presente obra, tem tudo a ver com isto.

Margarida M. Krohling Kunsch

Professora-titular e pesquisadora da Escola de Comunicagées

e Artes da Universidade de Sdo Paulo.

Presidente da Abrapcorp — Associagio Brasileira de Pesquisadores

de Comunicagio Organizacional e de Relagoes Publicas.

Sdo Paulo, janeiro de 2007
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A ressignificacao
do olhar

As discussoes relativas a formagdo do comunicador social

podem ser reduzidas, grosso modo, a apenas duas vertentes:

[0 especialista e o generalista].

O especialista poderia ser identificado como aquele profissional que atua num
microcosmo, raciocina a partir de esquemas conceptuais particulares, vdlidos
apenas em seu microcosmo, sempre dentro de um quadro ou de uma metodo-
logia especificos, isto é, por natureza desaparelhado para os juizos criticos,
éticos e de valor, exigidos na interagdo de sua especialidade

com 0 macrocosmo, a sociedade.

O generalista ao contrdrio, mercé da formagdo humanistica,

estaria mais capacitado a proceder a julgamentos de valor, habilitado

que fora pelo dominio de uma gama de informacoes desestruturadas

frente a um microcosmo, mas que se interligam no contexto macro.

O especialista examina (e conhece) o individuo; o generalista,

a espécie, a sociedade, vale dizer, o individuo em seu

relacionamento politico-social.

Roberto Amaral Vieira
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Introducédo

suas tecnologias e suas histérias eram consideradas como coisas mor-
tas, como um passado destituido de qualquer valor. Tudo em razio da
implantacio descuidada e inculta de inovagdes focadas freqiientemen-
te apenas em resultados quantitativos. Muitas delas se inspiravam no
management japonés e norte-americano, principalmente do programa
conhecido como 58, que em seu manejo prevé, como um dos primei-
ros rituais, o descarte de “coisas velhas” pelos empregados das empre-
sas que implantam esse tipo de metodologia. Assim, nos anos 1990,
simplesmente se jogaram no lixo milhares de documentos, fotografias,
méquinas e objetos, sem nenhuma preocupagio com a preservagio da
memdria organizacional.

Diante disso, era preciso perguntar, tal como a personagem de
Francesca Marciano, sobre qual seria o papel das relagdes publicas e
de seus profissionais diante da potencial destrui¢do de parte funda-
mental de identidades e de histérias de organizagdes e de milhares de
seus empregados. Para compreender a indagagio, é preciso lembrar
que o quadro tenso que envolvia as relagdes publicas e a comunicagio
organizacional comegou a mudar, de forma visivel, a partir do inicio
da década de 1980, no movimento de redemocratizagio do Brasil. Foi
nesse contexto histérico que se passou a compreender a necessidade
de as organizag¢oes olharem a comunicag¢do com a sociedade e os seus
publicos de uma maneira que incluisse todos os elementos do proces-
so. Além disso, aquele momento de retorno 4 democracia em nosso
pais também obrigou os empresirios a repensar seus papéis diante dos
questionamentos da sociedade, que exigia maior transparéncia em re-
lagdo as suas atividades.

Nio mais era possivel ver a comunicagdo somente quanto aos canais
empregados ou como forma de autoprojecio das organizaces. Ou seja, para
um relacionamento e uma comunicagio excelentes nio bastava mais apenas
produzir jornais, revistas e outros meios de bom nivel. Na nova realidade
que despontava, a qualidade dos emissores e de suas agdes, bem como outros
aspectos a eles inerentes e motivagdes intrapessoais, também passavam a
ser uma referéncia profissional fundamental. Para viabilizar um empreendi-
mento, ndo mais era suficiente oferecer bons produtos e contar com clientes
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A ressignificacdo do olhar

que os adquirissem. Era necessario também ter uma administragdo sensivel
as mudangas politicas e histéricas que aconteciam no ambiente da organiza-
¢do. E, mais ainda, era preciso dispor de relagées-publicas e comunicadores
capacitados para compreender o significado das mudangas.

Aquele momento de transi¢do histérica se vé cristalinamente ilus-
trado com o que se postulava dos assessores de imprensa e dos relagoes-
publicas na pdgina de abertura do Plano de Comunicagio Social da
Rhodia, de 1985. Este preconizava uma adequagio aos novos tempos,
em que o assessor de relagdes publicas devia deixar de ser um mero
promotor de festas, o assessor de imprensa nio mais podia restringir-se
a redagio e expedicio de press releases e os especialistas em comunica-
¢do mercadolégica tinham de abandonar seus guetos e integrar-se nos
objetivos globais da organizagio. Todas essas dreas passavam a ser ins-
trumentos politicos das estratégias da empresa em fungio do processo
de formagio da opinido publica (Valente e Nori, 1990).

Interessa lembrar também que, em 1989, quatro anos apés a ex-
tingdo da ditadura militar brasileira, cafa por terra outro muro, o de
Berlim, liberando um bom nimero de nagdes da Unido das Republicas
Socialistas Soviéticas (URSS) e enfraquecendo, por aqui, os defensores
remanescentes de um governo voltado para o planejamento centrali-
zado da economia e refor¢ando as posi¢des dos adeptos da democracia
consensual e da economia de mercado.

1. Relagdes piblicas perante a nova
ordem organizacional

Além desses fatores, um pouco 2 frente, jd no interior da década de
1990, a reestruturagdo das forgas produtivas brasileiras também teria in-
fluéncia significativa na transformacio do pensamento e das atividades
das relagbes publicas e da comunicagio organizacional. A necessidade
das empresas brasileiras de manter e ampliar os seus mercados no exte-
rior e, a0 mesmo tempo, enfrentar, de forma crescente e cada vez mais
agressiva, os concorrentes internacionais, nas géndolas e nos pontos de
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Introducédo

venda internos, as impelia a promover mudangas no mundo do trabalho.

Era preciso, por exemplo, mais do que nunca, procurar angariar para
seus processos e seus produtos as certificagdes internacionais de qualidade
estabelecidas pela International Organization for Standardization (ISO),
com sede na Suica, que criou e administra uma série de normas relacio-
nadas com os sistemas de gerenciamento da produgio e de atendimento
as exigéncias do cliente. A amplitude das a¢des para a conquista dessa
qualidade por parte das organizagoes chegava ao envolvimento de milhdes
de trabalhadores, muitos deles com baixo nivel de escolaridade, com os
propositos organizacionais.

Luiz A. Rico Vicente (1999, p. 32), na época presidente da A¢o Minas
Gerais, relata, de forma luminosa, como se enfrentaram esses novos desa-
fios no processo que consolidou, em 1993, a privatizagio da empresa, hoje
pertencente a0 Grupo Gerdau. Antes a comunica¢do da Agominas, uma
organizagdo governamental, era corporativista e paternalista. Depois ela
teve que se envolver com a forma mais adequada de divulgar as demissoes
e, principalmente, com o problema de educagio do pessoal de fibrica que
ficou, entre o qual 25% ndo tinham sequer concluido o ensino fundamental
e 23% ndo haviam feito o ensino médio. Nesse momento, a solugio foi ins-
taurar um processo de comunicagio de mao dupla, no qual os trabalhadores
deixariam de ser vistos como meros autématos que faziam o que lhes era
mandado, mas nio entendiam nada do que se queria com a empresa.

Esses movimentos macroeconémicos e microeconémicos também trou-
xeram consigo mudangas nas matrizes comunicacionais, gragas a massifi-
cacio dos computadores pessoais, dos 7odems discados, dos aparelhos de
fax, o que, em muitos lugares, teve inicio ja no final da década de 1980 e
no inicio dos anos 1990. Com essas novas tecnologias se promoveu a inte-
ratividade e se acelerou a velocidade na disseminagdo de mensagens, tudo
em escala global. Tais atributos potencializaram a articulagio de publicos
mais amplos em termos econémicos e politicos, num leque que abrangeu
a imprensa nacional e estrangeira, consumidores, comunidades, acionistas,
sindicatos, fornecedores e autoridades, entre outros. O destaque entre essas
matrizes comunicacionais ficaria com a internet, cuja utilizagdo fora da drea
académica, no Brasil, se acentuaria a partir do final de 1994.

22



A ressignificacdo do olhar

Essas articulagbes entre os publicos ganharam importancia estratégica
por uma série de razdes. Os consumidores podem pressionar as empresas
por fatores que ultrapassam os parimetros bésicos de produto, preco, praga
e comunicacio de marketing. Também os acionistas cobram delas dados
de toda ordem, e as agéncias reguladoras exigem eficiéncia e qualidade dos
servigos publicos. Além disso, as comunidades, as organizagdes nio-gover-
namentais e os partidos politicos reivindicam informagdes sobre sua relagio
com o meio ambiente, por exemplo. Em fungio de tudo isso, faz-se mais do
que necessirio o engajamento dos trabalhadores, para o sucesso de intimeras
metas de gestio, como a conquista de certificagdes de qualidade e as reenge-
nharias (Nassar e Bernardes, 1998, p. 3).

Uma empresa que se viu envolvida por pressdes sociais desse tipo
foi, por exemplo, a Telefénica, grupo espanhol que, nas privatizacoes
ocorridas em 1998, adquiriu as concessoes publicas da Telesp — Tele-
comunicagdes de Sio Paulo S.A. e da CTBC — Companhia Telefonica
Borda do Campo, em Sao Paulo. Sem nenhum planejamento de rela-
¢oes publicas e de comunicagdo organizacional, ela mudou as cores de
milhares de “orelhées”, que passaram de laranja e azul para verde-limio
e azul, além de ter sido alvo de milhares de reclamagées junto a insti-
tui¢des como a Fundag¢io de Prote¢do e Defesa do Consumidor (Pro-
con), em razio de baixa qualidade dos servicos oferecidos. A conjuntura
criada a impeliu, em 1999, a buscar entender melhor seu papel como
empresa privada gerenciando uma concessio publica, a definir uma po-
litica de comunicagdo tnica, a adotar conceitos validos para todos os
publicos, a fortalecer a imagem institucional do grupo e de suas opera-
doras, a procurar maior eficiéncia nas a¢ées de comunicagio voltadas a
seus publicos, tudo isso, também, com o objetivo de agregar valor aos
negécios (Telefénica, 1999, p. 21).

E perceptivel que os redesenhos politicos, econdmicos, tecnolégicos
e culturais por que passaram as empresas brasileiras estremeceram prin-
cipalmente a confian¢a dos empregados. Os temores causados nestes em
razio das demissdes em massa, da reengenharia de estruturas, do down-
sizing, da implantacdo de novos processos, da inovagio de produtos etc.
minaram o seu comprometimento com as organizagdes. Isso dificultou
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Introducédo

extremamente a tarefa de manté-los envolvidos com sua causa, por meio
de a¢des comunicacionais, além de ter refletido sobre os demais publicos,
obrigando-as a reforgar os seus relacionamentos, principalmente aqueles
construidos ao longo de sua trajetéria histérica.

Diante do enfraquecimento das formas tradicionais de relagdes pu-
blicas e de comunicagdo com o objetivo de envolver os empregados e
outros publicos, a histéria organizacional comegou a se afirmar como
uma nova perspectiva para o reforgo, principalmente, do sentimento de
pertencimento dos empregados, como protagonistas fundamentais das
realizagdes, dos bens, dos servigos e da prépria sustentagio dos empre-
endimentos. E claro que isso se acha condicionado a uma visio do em-
pregado como sujeito e ndo como objeto do processo de comunicagio,
deixando os trabalhadores de ser receptores passivos para se tornarem
atores envolvidos e participantes. A comunica¢io com os empregados
seria menos instrumental e mais mediadora, menos normativa e mais

de proposi¢io (Souza, 2004, p. 95).

2. Os caminhos da responsabilidade histérica

Em 1997, fizemos uma aposta na nova perspectiva que entreviamos para
a unifo entre as relagdes publicas, a comunicagio organizacional e a histéria
organizacional na dire¢do de projetos que reforcassem o ambiente demo-
cratico dentro das organizagdes brasileiras. Com esse objetivo, em parceria
com o jornalista e antropélogo Rodolfo Witzig Guttilla, na época gerente
de comunicagio do Grupo Brasmotor, detentor das marcas brasileiras zgp-
of-mind Brastemp e Consul, come¢amos a planejar agdes que discutissem,
no dmbito da Aberje — Associacio Brasileira de Comunicagio Empresarial,
as imbricagbes entre as trés dreas.

Gutilla criou na Brasmotor um Centro de Documentagio e Meméria
e 0 Museu do Eletrodoméstico, além de ter editado, em 1997, o livro En-
trevistas, cartas, mensagens e discursos — 1994-1997, coordenado por Hugo
Etchenique, filho de Miguel Etchenique, um dos fundadores do grupo. A
Aberje, concomitantemente, deu curso a outras tantas iniciativas, destacan-
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A ressignificacdo do olhar

do-se, entre elas, os encontros internacionais de museus empresariais, em
1999,2000, 2001 e 2003, tendo o segundo contado com a presenca de Paul
‘Thompson, historiador inglés, considerado o “pai da histéria oral”. As refle-
x0es acumuladas resultaram na publicagio do livro Memdria de empresa: his-
toria e comunicagdo de maos dadas, a construir o futuro das organizagées (Aberje,
2004). Um dos principais objetivos da entidade, nesse campo, é demonstrar
a importancia da histéria como processo de autoconhecimento das organi-
zagdes, 0 que promoverd o entendimento de suas origens e sinalizard cami-
nhos para o futuro, mas, principalmente, pontuara sua responsabilidade e
registrard seu legado para a comunidade (Damante, 2004, p. 28).

Essa compreensio, pelos gestores de uma organizagio, de seu papel
histérico na sociedade, dentro de seu segmento de negécios, dentro de
sua comunidade e para os seus integrantes, ¢ o que se denomina res-
ponsabilidade histérica. Como os individuos sdo cidaddos sociais, as
organizagdes sdo personagens histéricos, mesmo sendo vistas, habitu-
almente, mais sob o aspecto econdomico. Hoje se assumem e sio vistas
como agentes sociais, participantes do desenvolvimento do pais e que,
por isso mesmo, devem retribuir com a meméria que ajudaram a cons-
truir (cf. Pereira, 2004, p. 30).

Impulsionado por esse ambiente associativo e académico em que os
relagbes-publicas, os comunicadores e os historiadores debatiam cada
vez mais a inser¢do da histéria nos planejamentos e nas a¢des dessas
dreas nas organizagdes, nos propusemos, a partir de 2002, desenvolver
uma pesquisa sobre as conexdes entre relagdes publicas, comunicagio
organizacional e histéria empresarial e as perspectivas advindas disso,
principalmente, para as relagdes publicas.

A principal dificuldade encontrada para levar avante o trabalho que
tinhamos em vista foi a inexisténcia quase total de referéncias sobre os
vinculos entre o campo das relagées publicas e o da histéria empresarial,
fato que, ja por si s6, nos dava indicios da relevancia da pesquisa pro-
posta. Essa caréncia pode ser confirmada com um exame das temdticas
focalizadas por trabalhos académicos desenvolvidos no campo das rela-
¢oes publicas e da comunicagio organizacional.

Margarida K. Kunsch (2001), em sua pesquisa A comunicagdo
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Introducédo

organizacional como um campo académico de estudos: andlise da situa-
¢do ibero-americana, levantou a maior parte da produgio cientifica
realizada de 1950 a 2000, sob a forma de livros, teses de doutorado
e livre-docéncia, dissertagdes de mestrado, artigos em periédicos e
papers apresentados em congressos. Nesse periodo, segundo a au-
tora, foram produzidas, no Brasil, 126 teses e disserta¢des, valendo
destacar que nenhuma delas tinha como tema a vinculagio entre
relagbes publicas e histéria empresarial. Este fato contribuiria de
alguma forma para transformar uma dificuldade em oportunidade
de contribuir para o desenvolvimento de uma pesquisa no dmbito
de interesse deste nosso trabalho.

Essas primeiras reflexées nos levaram a hipétese de que as dreas
de relagoes publicas e de comunicagio organizacional podem ocupar
um espago estratégico na construgdo da memoria organizacional pelas
empresas brasileiras, muitas delas lideres em seus segmentos de atua-
¢do. Como uma das hipéteses paralelas, consideramos que os trabalhos
de histéria empresarial desenvolvidos no campo das relagdes publicas,
além das a¢bes comemorativas, tendem a se constituir em programas
permanentes voltados para refor¢ar o sentimento de pertencimento de
inimeros publicos estratégicos das organizagdes, entre os quais os fun-
ciondrios, além da utilizagdo desses programas como ferramentas de
gestdo do conhecimento. Para verificar ou comprovar essas questoes,
além da busca tedrica em fontes bibliograficas, realizamos, nos meses
de abril e maio de 2005, uma pesquisa de campo junto a grandes em-
presas instaladas no Brasil.

3. Olhando para tris, para a frente,
para todos os lados

No capitulo 1, discorremos sobre o surgimento das relages publicas e o
desenvolvimento por que passou a drea, levando-a a alcangar a abrangéncia
e a importincia social que nela se identifica atualmente. Analisamos as
idéias de seus principais protagonistas, confrontando-as com os desafios

26



A ressignificacdo do olhar

politicos, sociais, culturais, tecnolégicos e econémicos que a sociedade con-
tempordnea apresentam para elas.

No capitulo 2, discutimos as relagdes publicas no contexto brasileiro,
tracando um panorama abrangente da drea e de suas perspectivas.

No capitulo 3, tecemos consideragdes sobre a histéria empresarial e
sua vinculagio com as relagbes publicas, num contexto orientado para a
criagdo e consolidagio, nos publicos, do sentimento de pertencimento a
uma organizagao.

No capitulo 4, apresentamos a pesquisa sobre projetos de histéria orga-
nizacional nas empresas brasileiras, descrevendo sua metodologia, avaliando
seus resultados e comprovando as hipéteses inicialmente levantadas.

Nas consideragoes finais fazemos, de forma condensada, uma dltima
reflexdo sobre as interfaces entre relagées publicas, comunicagio orga-
nizacional e histéria empresarial, ressaltando que, na configura¢io da
identidade e da intersec¢@o dessas dreas, o0 moderno nio devora a tradi-
¢d0, 0 amplo ndo elimina o singular e a inclusdo ¢ um gesto permanente
e elemento de sua natureza.
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