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SUMARIO

HEste trabalho aborda o problema da comuni-
ca¢do humana em saneamento basico. Destina-se,
pelas suas propostas, aos 6rgaos de divulgacio de
emprésas que, mais ou menos vinculadas ao Poder
Pdblico, atuam no campo da engenharia sanitaria.

Dois estudos compdem éste volume. Um trata
da programacio a ser observada no processo inte-
rativo emprésa-piblico e o outro descreve uma
experiéneia comunicacional na cidade de Sédo
Paulo. Ambos se completam e ganham impor-
tincia na medida em que podem representar efe-
tiva contribui¢do para o enrigquecimento de uma
literatura ainda incipiente sébre o assunto,

Estes estudos nfo sdo Obviamente definitivos.
As reformulacdes e os acréscimos que lhes forem
feitos abrirdo certamente novos caminhos. Con-
tudo, queremos crer que, a esta altura, o seu as-
pecto mais positivo seja o de focalizar uma pro-
blemadtica ainda mal compreendida em sanea-
mento basico no Brasil. Em térmos de concretu-
de representam uma tentativa de estabelecimen-
to sistemético e profissionalizado de programas
comunicacionais em saneamento basico,

As diretrizes propostas nfo trarfio talvez no-
vidades para os profissionais da Comunicacio.
Mas para o campo especifico ao qual se destina,
éste trabalho significa algo de realmente névo.
A comecar pelo destaque que da ao problema mais
importante: muitos administradores pensam ain-
da que a comunicacio ndo constitui problema em
saneamento basico. Basta, para essa corrente de
opinido, construir, que o resto vird por acréscimo.

Ora, essa opinido tanto é ingénua come peri-
gosa. Reformuli-la foi, dentre outras, uma preo-
cupacio constante da politica administrativa que

# Assessor de Comunicagdes da Companhia de Sa-
neamento da Baixada Santista — SBS e professor
de Teoria da Comunicacio da Faculdade de Filo-
sofia, Ciéncias e Letras de Santos (Curso de Co-
municacio).
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a Secretaria dos Servicos e Ohras Publicas do Es-
tado de S&o Paulo pds em pritica de quatro anos
para ca.

Para a experiéncia brasileira, algumas con-
clusdes podem ser retiradas déstes dois traba-
lhos. As que nos parecem mais imporfante sio
as seguintes:

a) a criacio de departamentos de comuni-
cacio em emprésas de saneamento bdsico nao
significa despesa, mas investimento;

b} o0s departamentos de comunica¢io das
emprésas de saneamento bisico devem ser orga-
nizados em bases profissionais, isto &, com pessoal
técnico especializado e com capital, equipamen-
to, treinamento e assisténcia compativeis;

c} os departamentos de comunicacio das
emprésas de saneamento bdsico devem atuar para
0 publico interno (empregados) e externo (comu-
nidade}, vinculados diretamente & mais alta au-
toridade da emprésa;

d) a comunicacdc humana em saneamento
bésico é também uma funcic administrativa e,
como tal, diz respeito a todos os empregados da
emprésa;

e) como conseqiléncia de «d», todos os em-
pregados, devem ser freinados em comunicacio,
especialmente os supervisores da emprésa.

f) téda informacio velculada através dos
departamentos de comunicacio de emprésas de
saneamento basico deve retratar fielmente os
acontecimentos, adotando-gse, sempre gque possi-
vel, a linguagem do comunicado, isto &, a que
permita a verificabilidade dos fatos.

#*%* (hefe do Setor de Imprensa da Secretaria dos
Servicos e Obras Publicas — SSOF e Assessor de
Comunicacdes da Superintendéncia de Agua e
Esgotos da Capital — SAEC.
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A Qrganizagio Mundial da Saide define sa-
neamento como o contrdle de todos os fatéres do
meio fisico do homem gque exercem ou podem
exercer efeito deletério sébre seu bhem-estar fi-
sico, mental ou social.

Entre nés, a expressio saneamento basico €
considerada como a parte do saneamento do meio
ambiente que trata especificamente dos proble-
mas ligados ao abastecimento de Agua e a coleta
e A disposicio de esgotos sanitarios. Esse enten-
dimento decorre do fato de serem tais problemas
agquéles gue, em gualquer programa, séo enfren-
tados em primeiro lugar para melhorar as con-
dicdes da sande publica.

As condigdes da saide publica em geral e do
saneamento basico em particular estio vinculadas
ao desenvolvimento econdmico. Os sistemas de
abastecimenta de dgua e os de esgOto tém, por
isso, repercussoes imediatas nos indices de desen-
volvimento de um pais.

1 certo gue a problematica do saneamento
basico entre nos ainda hoje estd sendo enfren-
tada em térmos de microeconomias. Isto €, so-
lugdes compartimentadas, comunitarias.

Algumas tentativas ji vém sendo feitas, con-
tudo, no sentido de se rever ésse enfoque, pela
mobilizacio mais intensa de agentes diversos.
Intercomunicacio, congresses, seminarios, encon-
tros, racionalidade nos investimentos, planeja-
mento, sido, entre outros, fatdres positivos de ar-
ticulagio em niveis mais amplos. Abandonam-se,
a0s poucos, os eventos e se tenta a abordagem in-
ter-setorial, a incursfo & estrutura.

Hste trabalho é uma contribuicdo para se
acelerar &sse processo: alguns problemas da co-
municacdo humana em saneamento basico. Um
estudo de como os homens gue atuam nessas areas
poderio se comunicar melhor. De como poderéo
transferir significados, valores e idéias mais efi-
cazmente,

A énfase maior déste estudo nfio estd nos pro-
blemas comunicacionais que existem na adminis-
tracac do dinheiro, dos materiais, das magquinas
ou do equipamento. Este trabalho, pelo contrario,
procura se colocar dentro daquelas correntes da
moderna administracio que nfo administram ho-
mens ou servicos, mas conjuntos coordenados
de atividades. Administracio como sistema social.

N&o procuramos a hovidade. Nem a arigi-
nalidade. Pretendemos simplesmente trazer aos
servicos de saneamento basico que operam sob a
forma empresarial, ou que lutam para a ela che-
gar, alguns conceitos e o instrumental que a
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Teoria da Comunicacio ja fixou, com as chama-
das ocasionais para Relagdes Publicas, Comuni-
cacdo Coletiva, Publicidade, Informacho, ete.

Este trabalho parte de uma experiéncia a
meio caminho. Constitui, em linhas gerais, as
preocupacbes do programa (analise prospectiva,
talvez, com falhas e acertos) que estamos ten-
tando implantar na Companhia de Saneamento
da Baixada Santista — SBS — criada em ja-
neiro de 1970.

Orgio de economia mista, de contrdle acio-
nario do govérne do Estado de Sdo Paulo, a SBS,
vincula-se técnica e administrativamente, & Se-
cretaria dos Servicos e Obras Publicas do Estado.

A SBS tem por finalidade o fornecimento de
dgua potavel e a coleta e a disposicfo do esgdto
sanitdrio dos municipios de Santos, Guaruja, S&o
Vicente, Cubatio e Praia Grande, situados na par-
te central do extenso litoral do Estado de Sio
Pauio. Uma populacio global fixa de, aproxi-
madamente, 600.000 habitantes é atendida pelos
servicos da SBS.

1 — POLITICA

Um dos servicos publicos mais importantes
para qualquer comunidade €& o de saneamento
basico. O bem-estar e o progresso ligam-se a éle
estreitamente. A implantacdo, a operacdo e a
manutengio de servigos de dgua e esgdto devem
merecer dos administradores cuidados especiais
quanto ao conhecimento gue sbbre elas precisam
ter empregados, consumidores, associagoes de clas-
se, imprensa, fornecedores. Numa palavra, a co-
munidade, que é, afinal, a responsavel pela exis-
téneia désses servigos.

Administrados direta ou indiretamente pelo
Poder Publico, os servicos de saneamento basico,
mais do gue quaisquer outros talvez, resultam
hoje num fato social. E como fato social implicam
na presenga de homens e na ac¢do gue uns tém
sobre outros. Esta visdo do problema abre cami-
nho para um poderoso dinamismo do corpo so-
cial, cujo funcichamento é basicamente condicio-
nado pela comunicacdo humana.

Comunicar é pdr em comum, & transmitir sig-
nificados e valores. Ou, como diz Lersh, é o en-
contro de individuo com o exterior, isto é, a rea-
lidade mutante gque o cerca e & qual &le deverd
adaptar-se, tomando determinadas providéncias,
de ordem organizacional e politica, visando ao seu
progresso e bem-estar.
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Para uma emprésa um adequado programa
de comunicagdes, gque permita o desenvolvimento
organizacional, é fator essencial de sobrevivén-
cia. O seu funcionamento se processarid de acor-
do com a organizagfio adotada, assegurando-se
assim a boa circulagiio das mensagens. Através
désse programa sera construida a imagem da em-
présa, o perfil com o qual ela se apresentari no
contexto social.

A comunicagio é uma funcido complexa den-
tro da emprésa moderna. Niac pode ficar ao aca-
so da espontaneidade. A comunicacio esponténea,
em organizacdes de trabalho, é disfuncional. Quase
sempre uma doenca, guando nio uma catastrofe.

Nos servigos de saneamento basico a proble-
mitica naoc foge désse quadro. E ganha dimensio
bem maior quando se trata de regides, de cida-
des, estados ou paises onde ha tudo ou quase tudo
por fazer no campo da engenharia sanitaria.

Os servigos de saneamento bédsico sfo tdo
importantes que muitos administradores, diante
de tamanha evidéncia, julgam nao ter nada a di-
zer tanto ao seu pablico interno como externo
sbbre é&les. Agua nas torneiras e conducioc de re-
siduos para fora de casa bastariam para justi-
ficar o siléncio. Quando muito, a emprésa pode-
ria ser considerada como uma construcdo mate-
rial, cuja eficacia dependeria Unicamente do pro-
gresso técnico e da racionalizacfio de métodos de
trabalho.

A experiéncia vem demonstrando, porém, que
realizacbes limitadas exclusivamente a fatdres
técnicos falham inimeras vézes, quando nao de-
saparecem de vez. Isto significa que com o de-
senvolvimento técnico da emprésa desenvolve-se
também dentro dela uma sociedade humana.
Uma sociedade que precisa se intercomunicar.
Constituem-na empregados, supervisores e a pro-
pria administracio. Estes sfio os personagens do
processo comunicacional interno na emprésa mo-
derna,

A experiéncia também demonstrou que uma
emprésa jamais poderd ahstrair-se da coletivida-
de dentro da qual exerce a sua atividade. Co-
munica¢io e desenvolvimenio sempre caminha-
ram juntos. Uma retomada das linhas de férga
que partem das revolucdes industriais dos séculos
XVIII e XIX e que desembocam hoje em plena
revolugéio cibernética mostra que o desenvolvi-
mento da emprésa moderna veio sendo reforca-
do pela opinidio publica. Uma opiniio que muito
depende do quadroe de relagdes existente dentro
da prépria emprésa.

E acima de tude a experiéncia demonstrou
gue ndo bastava «saber fazer». Era preciso «fa-
zer saber». Dar a conhecer, divulgar, informar,
trocar mensagens, tante dentro como fora. Meio
interno e externo equilibrados. Sistemas abertos.

Uma emprésa de servico de saneamento bési-
€0 precisa informar, por exemplo, que por trds de
um fato tdo banal como a dgua jorrande de uma
torneira ha todo um trabalho realizado. Inves-
timentos, problemas de engenharia, planejamento,
operagio, manutencio. Se oufras razdes nio exis-
tissem para determinar esta informacfo hastaria
apenas registrar gue decises que tragam mudan-
cas 4s normas do grupo social e aos seus habitos
nao serio adotadas a ndo ser guando livremente
discutidas.

No dia em que esta mesma emprésa divulgar
que as suas tarifas serdo aumentadas para fazer
frente as despesas com obras novas, o campo es-
tard mais facilmente aberto para a aceitacio da
noticia. O apoio serd obtido muito mais pronta-
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mente por essa emprésa do que por outra gque,-si-
lenciando sébre o que & o que faz, s6 se torha lem-
brada pelo pilblico quando os servigos vao mal.
Quando, por deficiéneia técnica ou acidente, 2
agua escassela nas torneiras, os coletores extra-
vazam e as tubulagdes se rompem.

Um plano comunicacional adequado em em-
présas de saneamento bdsico deve procurar tanto
a confianga como o apoio do piblico, além de, na-
turalmente, consolidar e melhorar as relacdes da
comunidade interna. Deve procurar eliminar eri-
ticas injustas, moldar opinides, estabelecer prote-
cao adequada para programas de trahalho, aper-
feigoar padrdes de atendimento.

Para alguns administradores, as despesas re-
lativas a um programa comunicacional sic mui-
tas vézes consideradas como dispéndio e nfio como
investimento. Uma emprésa deve, todavia, saber
distinguir se a informacio figura ou nao entre os
componentes de sua evolucdo. Para paises em ar-
rancada para o desenvolvimento é e deve ser es-
sencialmente investimento, na acepgio social de
uma economia em mutac¢io para melhor. E como
investimente nfo pode, essa area, prescindir de
capital, de equipamento, de treinamento, de as-
sisténcia, de intercAmbio, O meio térmo nesse
setor é tao nefasto como o é para a construcio
de tuneis, fabricas ou ferrovias. A verdadeira par-
ticipagdo comunitdria ndo se processara sem que
haja uma canalizacio intensiva dos meios comuni-
cacionais entre os diversos publicos e ela.

Uma politica comunicacional adequada em sa-
neamento basico deve procurar os interésses de
cada segmento do puablicc com o qual se relacio-
nha a emprésa. De um modo geral, essa politica
desenvolve-se internamente com relacéio aos em-
pregados em seus diversos niveis e, externamente,
com relacido a consumidores, associacdes de clas-
se, profissionais, demais entidades exploradoras
de servigos publicos ou de utilidade ptiblica, for-
necedores, orgéos governamentais, imprensa e co-
munidade globalizada.

Cada um désses segmentos tem caracteristicas
especials. Mas unem-se todos na medida em que
procuram a emprésa para a satisfacdo de deter-
minados interésses. Neste sentido, a emprésa pre-
cisa atuar simultdneamente em diversos canais.

Para empregados deve ser fonte de remune-
racio, de seguranca, de oportunidades. Para os
consumidores, deve ser fonte de servigos presta-
dos dentro dos padrdes técnicos recomendados.
Para fornecedores, fonte de negécics. Para a im-
prensa, fonte de informacdes. Para a comunida-
de, fonte de progresso e de participacdo ativa na
vida social.

Uma politica comunicacional em saneamento
basico ganha dimensio maior se a considerarmos
também como funcido administrativa. Isto & uma
atividade que n#o se restringe apenas a admi-
nistracado da emprésa, mas que envolve todos os
seus componentes e suas manifestacées. Sob éste
aspecto, ndo é uma atividade especializada. E
antes uma responsabilidade que se distribui por
todos aquéles gue trabalham na emprésa. Do
operaric ao administrador, do técnico ao supervi-
sor., E produto da impressio causada por uma
carta, pela pintura de um prédio, pelo atendi-
mento de chamados telefénicos, pelo nivel de uma
recepgdo, pelo estado de conservagao de veiculos.
Tudo isto comunica. O préprio siléncio é, tam-
bém, um comunicado. A imagem da emprésa
& soma de todos éstes fatores; é produto de infor-
macgoes, daquilo que ela consegue transmitir ao
séu publico interno e externo.
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2 _ TRCNICA COMUNICACIONAL

Uma emprésa, através de seu drgéo de divul-
gacio, comunica pela imprensa que em certo dia
da semana o abastecimento de agua da cidade
serd interrompido totalmente em virtude de ser-
vigos a serem feitos na linha adutora de agua. A
noticia, por um engano do redator, registra data
errada.

Decompondo ésse fato, podemos, esquematica-
mente, sintetizar o processo da comunicacio:

a) fonte — a emprésa

B)  emissor — o orgdo de divulgacio
¢) mensagem — a noticia

d) receptor — o jornal

e} destinatario — a comunidade.

Segundo a conhecida farmula de Harold Lass-
well, éste fato corresponderia as seguintes per-
guntas: quem diz o que, por gue meio, a quetn,
para gue fim?

A éstes cinco elementos um outro € sempre
incorporado, o ruido, que & a designagio genérica
das distorcoes, dos acréscimos, dos erros, de tudo
aquilo que perturba a transmissdo de uma men-
sagem. No caso, ruido & a troca de datas. Have-
ria ruido também se, por exemplo, nesta mesma
noticia fosse omitida a palavra «totalmente», A
transmissio, embora de modo diferente, também
estaria perturbada.

O conceito de ruido é importante porque sig-
nifica sempre uma disfuncio. A mensagem nunca
surte o efeito desejado. E neste sentido nao so
fica prejudicada aquela mensagem especifica s0-
bre falta de agua como tamhbém aquela outra,
ideal, que a emprésa envia & comunidade, a sua
imagem de uma organizacio eficiente, bem es-
truturada. Uma carta mal redigida, um érro de
faturamento, uma grosseria ao telefone, uma va-
leta sem sinalizagio, um extravazamento de co-
letores de esgdto, um uniforme rasgado, ordens
mal formuladas, dubiedade em comando, tudo &
ruido, tudo perturba o processo comunicacional.

A comunicacio humana tem senpre uma fon-
te, uma pessoa, uma organizagio, uma institui-
cao, uma entidade, um grupo de pessoas. Esta
fonte & a origem do processo e ao se empenhar
néle coloca em jogo as suas intencgdes, as suas
necessidades, a informagfo disponivel & o objetivo
que pretende atingir. Tudo isto sera organizado
como mensagem, escrita, falada, gréafica, sonora,
etc. Aquéle que se encarrega de codificar o que
pretende a fonte é o emissor, também chamado
codificador. *ste codificador, de comum acdrdo
com a fonte, escolhe o canal que transportard a
mensagem, TV, rddio, cinema, conferéncia, deba-
te, ete. O canal é ¢ condutor, o veiculo da men-
sagem, considerado sob © seu aspecto fisico. En-
viada a mensagem, é preciso que alguém a re-
ceba, colocando-a em condicoes de ser entendida
pelo publico. Esta a funcio do receptor.

Retomando o exemplo inicialmente citado,
a fonte seria a emprésa, a sua direcdo. Constata-
da a necessidade dos servigos na linha adutora,
o administrador chama o encarregado do setor
de divulgacio e pede-lhe que faga o comunicado.
O administrador deve fornecer-lthe os elementos
necessarios & codificacac: dia, hora, periodo de
interrupcao, motivo, como serdo executados os
servigos, interferéncias com outros servigos pi-
blicos, beneficios que advirdo, etc.
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Obtidas estas informacdes pelo emissor ou
codificador, é escolhido o canal de divulgacfo. A
escolha do canal & em alguns casos, de impor-
taneia fundamental na transmissido de uma men-
sagem. Atualmente, o canal mais eficaz e a TV.
Entretanto, consideradas as circunstancias em gue
se encontra o destinatario, o alcance do veiculo,
as condicbes do meio ambiente, a disponibilidade
e outros fatores, poderao ser utilizados outros vei-
culos, talvez com a mesma ou superior eficacia.

No exemplo citado, a noticia foi enviada atra-
vés de jornal. O codificador precisa colocar as
instructes recebidas da fonte em térmos de noti-
cia jornalistica: nimerc de colunas que terd a
matéria, destaque a ser dado, ete. A matéria en-
viada pelo codificador precisa, por sua vez, ser
decodificada para ser transportada pelo veiculo,
o jornal. O decodificador, no caso, & a equipe
de funcionarios do jornal que se encarrega de
colocar o texto enviado pelo codificador de for-
ma a poder ser interpretado corretamente pela
comunidade, o destinatério.

Para melhor compreender éste processo é
preciso lembrar gue uma mensagem val sempre
acompanhada de determinadas instrugdes para a
sua exaia codificacio e decodificacio. Estas ins-
trucoes sao constituidas pelas relagbes que identi-
ficam os participantes humanos empenhados na
comunicacido; empregado-patrio, professor-aluno,
emprésa-piblico, clube-socio, etc. Estas instrucoes
sfio as chamadas «chavess», que dio o tom geral ao
processo. O tom de voz, confidéncia, ordem, per-
suasfio, ete., se se trata de um comunicado verbal.
O estilo, tamanho de tipos, formato das letras, dia-
gramacio, qualidade do papel, use ou nao de cé-
res, paginacio, se se trata de comunicado eserito.

No exemplo de que tratamos, a noticia sé-
bre a falta de agua poderd ser colocada na pri-
meira pagina, na ultima, numa pdgina do meio,
ou na de avisos e editais. A importdncia que qui-
sermos dar & matéria determinara a sua coloca-
cio no jornal, o tamanho do tipo para a sua
composicio, o espago em branco que se abrira
em torno dela para maior destague, O namero de
colunas, ete. Tudo isto deverd ser decidido pelo
codificador, de comum acHrdo com a fonte, ao en-
viar a matéria para o decodificador.

Tomemas outro exemplo menos complexo.
Um operario faz uma reclamaciio verbal ao seu
chefe imediate. Fonte e emissor aqui se confun-
dem. Ele tem um objetivo, que & o de reclamar
alguma coisa. Precisa organizar a sua mensa-
gem. O aparelho vocal do operério recebe ordem
do sistema nervoso central para construi-la a
fim de que o objetive seja expresso. O mecanis-
mo verbal codifica a mensagem, enviada atra-
vés de ondas sonoras, a voz. Este é o canal, O
aparelho auditivo do chefe decodifica a mensa-
gem, encaminhando-a ao seu sistema nervosc cen-
fral através de impulsos nervosos. Esquemdatica-
mente, éste processo é idéntico ao anteriormente
registrado.

Suponhamos, porém, que o0 operdrio esteja
fortemente gripado, rouco, afonico. Esta pertur-
bacdo fisica seria, no caso, fonte de ruido, na me-
dida em que interferisse neste processo. Ou su-
ponhamos gue o chefe, um pouco surdo, ou trans-
tornado psiquicamente em virtude de uma dis-
cussAQ com 0 seu supervisor, nfo entendesse bem
a reclamacfio formulada ou nfo quisesse enten-
dé-la. Seria também o caso de existéncia de rui-
do no processo comunicacional.
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Da mesma forma que ne exemplo anterior,
algumas instrugdes também acompanham éste pro-
cesso, constituidas pelas relacGes que identificam
0os participantes empenhados na comunicacio.
Temos de um lado o operario e de outro o chefe,
As «chaves» sfo aqui chamadas de «vocal quali-
fiers». Elas dao o tom que ambos utilizario no
didlogo. Discussio, conversa formal, informal, ba-
te-papo, etc.

Em alguns casos, as instrugdes podem estar
implicitas na comunicacio, estabelecidas tacita-
mente entre os participantes. Sac os chamados
«valores». Qutras vézes, as instrucdes precisam
estar explicitas, declaradas. As omissdes podem
adquirir o wvalor de instrugdes, desde que haja
préalimentacdo nos repertorios informativos de
emissor e receptor.

Sera possivel ainda estabelecer no processo
comunicacional muitos grupos, («sets»), de ins-
trucdo, cabhendo ao destinatario a manipulacgio
aleatoria ou sequencial das «chaves» e «valores».

Finalmente, outro importante elemento deve
ser lembrado: a redundincia. Por redundincia
devemos entender todo ¢ acréscimo feito 4 men-
sagem para garantir a eficicia da transmissio e a
correta decodificaghio. Quanto maior a redun-
dancia, menor a possibilidade de érro na decodi-
ficacdo., A redundéncia &, pois, uma arma contra
o ruido, contra tude aquilo que perturba a trans-
missdo. No exemplo da falta de dgua que toma-
mos, se a noticia fosse veiculada através de dois
jornais a possibilidade de ruido seria menor. Se
veiculada através de jornais, radio e TV, menor
ainda a possibilidade de érro. Se o codificador
explicasse melhor o «totalmente», detalhando-o,
maior a redundancia, porém menor a possibili-
dade do érro.

Todavia, se arma contra o ruido, como cinto
de seguranca que se passa em tirno da mensa-
gem para assegurar boa transmissdo e correta
decodificacdo, & redundancia, quando utilizada
em demasia, pode acarretar uma tremenda sa-
turacdo dos canais de comunicacio. Além dis-
50, & processo anti-econdmico, que deve ser evi-
tade na medida do possivel.

Diante dos coneceitos expostos, podemos esta-
belecer alguns principios que facilitam o pro-
cesso comunicacional. Quanto mais observados
éstes principios, maior a possibilidade de que
que a mensagem seja selecionada e aceita.

Em primeiro lugar, lembrar sempre que a
emissdo de uma mensagem deve levar sempre em
conta o destinatario, pois é éle quem vai determi-
nar o modo pelo qual a organizaremos e o canal
que utilizaremos para transmiti-la. A pessoa a
gquem queremes influenciar condiciona a nossa
expressdo e o veiculo gque transportari a men-
sagem. Ao fazer uma reclamacido, podemos optar
por muitas formas para expressi-la. Por tele-
fone, por carta, pessoalmente, por intermédio
de outra pessoa, através de um sindicato, etc.
No caso do operario, 0 meio mais eficaz depen-
deria das cireunstineias do receptor/destinata-
rio, da situacdc em que éle se encontrasse no
momento, da sua eventual informacio sbébre o
problema, da sua sensibilidade, etc. A avaliacdo
destas circunstincias é fator importante para o
sucesso da comunicacéao.

Por outro lado, a mensagem deve ser orga-
nizada de maneira que o destinatirio a entenda.
Nao basta que éle a receba, 0 que ja é, alias,
bastante problematico. E preciso que &le possa
entendé-la, Devemos, por isso, procurar saber
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qual o seu universo de discurso, isto &, saber que
tipo de linguagem é&le maneja, qual a sua cul-
tura, qual o seu repertério, o seu codigo.

Quante mais conhecermos éste universo de
discurso, melhor atuaremos. A ignordncia déstes
principios é fonte de inumeros malentendidos.
Cada publico, cada segmento de um grupo social
tem as suas normas, os seus padrées de compor-
tamento linguistico, os seus ritos, os seus tabus
verbais. A utilizacdo de formas linguisticas des-
conhecidas pelo destinatario, ou informacdes que
0 seu repertério de conhecimentos nhdo poderio
decodificar, causam ¢ que chamamos de inter-
feréncias semaéanticas, assim como as interferén-
cias atmosféricas dificultam a recepgio de men-
sagens eletrdnicas,

Suponhamos que o operario do nosso exem-
plo tenha reclamade sdbre um desconto salarial
que acha indevido. Como resposta, obtém a in-
formagao de que o desconto é procedente, ja
que foi efetuado com base em determinada le-
gislacao em vigor, artigo tal, paragrafo tal
Provavelmente, éle nio decodificara esta men-
sagem. Seu repertdrio informacional ndo con-
tém elementos que permitam essa decodifica-
¢io. Ficara na situagao daquele individuo que
queria saber o que era clivia; indo ao diciona-
rio obtém a «informacao» de que clivia é uma
planta da familia das amarilidaceas. Qu, entéo,
como aquéle reporter a que se «informou» que a
tubulagdo rompera devido a um golpe de ariete.

A seguir, & hom observar que tdda a infor-
magho, isto &, tdéda novidade, provoca sempre no
destinatario um certec impacto. Este impacto &
produzido por um confronto entre o seu reper-
tério de conhecimentos e o elemento ndvo. Por
esta razao, tdda mensagem que contenha infor-
macao deve procurar reduzir ésse impacto, forne-
cendo algumas sugestdes que tornem mais facil
a incorporacio do elemento ndévo ao repertério.
Quanto maior a taxa informativa de uma men-
sagem, mais dificil a sua aceitacdo, maior, con-
seqiientemente, o impacte. Maior, portanto, o
numero de sugestbes.

Além disso, as sugestbes deverdo, sempre que
possivel, adequar-se as normas do grupo em que
se encontra o destinatiario no momento em que &
estimulado a dar a resposta desejada.

Uma emprésa, por exemplo, resolve mudar
a sistemdtica da cobranca das suas tarifas de
agua e esgdto. Procura fazer com que os consu-
midores abram contas bancarias, encarregando-se
os bancos da liquidacfio dos débitos. A emprésa
remeteria os taldes aos bancos escolhidos, que,
mediante saque na conta do cliente, as liquida-
riam.

A implantacdo desta rotina causard um certo
impacto aos consumidores, até entdo acostumados
4 cobranca domiciliar ou por proecesso diferente
através da réde banciria. As sugestes para que
08 usudrios aceitem a nova rotina deveri ba-
sear-se nido s6 na economia de tempo, na maior
descentralizacdo, facilidades de acesso, etc., como
em toda a publicidade, jA consolidada, que esta-
belecimentos de crédito e outros divulgam soébre
moeda eseritural, incentivos, captacdo de poupan-
ca, investimentos, ete.

De acérdo com Wilbur Schramm, o destina-
taric selecionard a mensagem que menor esfor-
¢o lhe exige para receber e perceber o seu sig-
nificado, a que lhe desperta mais atengdo e a
que melhor se conforma com as normas do gru-
po em gue vive,
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Ainda conforme W. 8., é o fator de seletivi-
dade que determina tanto a selecio da mensa-
gem como a percepcio seletiva. O fator de sele-
tividade é expresso da seguinte forma:

Esperanca de recompensa
FS =

Esforco necessario

Na implantacao da rotina a que nos referi-
mos, a possihilidade de atingir as diversas faixas
da populagdo sera tanto maier guanto mais di-
versificada a mensagem. Diversificada pelas dife-
rertes formas de esperanga oferecidas, de acérdo
com os padrdes de cada segmento do grupo social,
Mas todo o desenvolvimento da campanha persua-
siva deverd se apoiar tanto na esperanga de re-
compensa como no esfdérco necessario. Na me-
dida em que aumentarmos a esperanca de re-
compensa e diminuirmos o esférco necessirio, te-
remos, proporclionalmente, ampliada a possibili-
dade de sucesso.

Mas nao é s6. Este exemplo permite que
entremos num outro campo bastante ligade a efi-
cacia la mensagem. Se o destinatario é motivado
de tal forma que passa a aceitar a nova rotina,
comeca a se estabelecer um ndvo padrdo de com-
portamento para éle. Antes éle tinha outro, o de
pagar as contas em sua casa ou através da réde
hancaria, depois de recebide o aviso em sua casa.
Agora éle é levado a abrir uma conta, ficando
sob a responsabilidade do banco escolhido a li-
guidacao do seu débito.

Nste ndévo comportamento, que se vai conso-
lidando depois de um conjunto de estimulos sufi-
cientemente fortes para romper esguemas ante-
riores, introduz o problema do habito. Um pro-
blema que todo programa comunicacional deve
considerar.

David K. Berlo, ao estudar o problema do
habito nas diversas areas de comunicacido, basea-
do em estudos de Charles Osgood, isola, no mi-
nimo, cinco fatéres que afetam diretamente ésse
problema:

a) a cada vez gue um estimulo é apresen-
tado e que uma resposta & dada e é recompensa-
da, fortalece-se¢ ¢ habito. Se produzirmos um es-
timulo e recompensarmos o destinatario, o suces-
s0 estara assegurado. E 4 medida em que aumen-
tarmos as repeticdes, mais se fortalecerd o habite,
desde que a recompensa seja mantida. O habito
ge enfraguecera se nao recompensarmos o desti-
natario;

b) & preciso que o destinaldrio responda
como desejamos. Isto &, agquela mensagem deter-
minada gue emitimos o destinatdrio devera res-
ponder de um s6 modo. A relagdo se enfraque-
cerd se ¢ destinatdrio der a mesma resposta que
nos da a outros estimulos;

¢} quanto maior a recompensa, mais tende
o habito a se fortalecer;

d) quanto mais depressa recompensarmos
o destinatirio, maior a possibilidade de que é&le
mantenha a resposta desejada. A recompensa
deve ser dada imediatamente, de preferéncia;

e) as respostas faceis tém mais probabilida-
des de ser mantidas do gue as respostas dificeis.
Quanto menor o esfor¢co exigido para o destina-
tario dar a resposta, maior a possibilidade de for-
talecimento do habito. )

istes cinco fatdres sfo extremamente impor-
tantes. Nao sera dificil aplica-los tanto ao exem-
plo que acabamos de registrar como aos anterior-
mente citados.
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3. OPINIAQ PUBLICA
3.1 — Sistemas de referéncias

O objetivo de qualquer programa comunica-
cional deve levar em conta a opinido piblica.
Deixando de lado as diversas teorias pelas quais
esta questdo pode ser abordada, pedemos definir
a opinido publica como uma reacdo gue um gru-
po de pessoas, com interésses comuns, emite, em
conjunto, com relagio a alguma questdo contro-
versa.

Basicamente, a opinido publica é aquilo que
nossos antecessores nos entregam como resultan-
te de tradicdes religiosas, politicas, sociais, pre-
conceitos, supersticées, mitos, ete. A opinide pa-
blica se configura quando, diante de um aconte-
cimento gqualquer, formulamos um juizo de opi-
nifio que esteja de acordo com aquéle juizo bé-
sico. O juizo de opinidc leva 4 adogio de uma
atitude ({situacao passiva), que pode conduzir a
um comportamento.

A compreensio da opinido publica depende
do conhecimento da formacio da opinido indivi-
dual. Inameras influéncias fisicas e mentais, con-
sideradas em conjunto, condicipnam as atitudes
que se exprimem sob a forma de opinido.

Processos orgdnicos, formacio cultural e re-
ligiosa, impulsos psicolégicos, hébitos, costumes,
experiéncias, hereditariedade ¢ mejo ambiente
530 fatores determinantes daquilo que chamamus
de «sistemas de referénciass, 0 nosso conjunto
de significados e valbres,

A opinido de uma pessoa sdbre uma proposta,
uma organizagdo, uma institwicio, deve ser foca-
lizada dentro do seu c«sistema de referénciass,
Por exemplo: o sr. Silva reclamou certa vez que
a sua conta de dgua acusava um excesso de con-
sumo indevido, no seu entender. Reclama. De-
pois de inimeras tentativas, ndc consegue obter
da emprésa uma explicagiio plausivel.

Dias depois, o sr. Silva toma conhecimento,
através dos jornais, de que a emprésa pretende
ampliar as suas atividades. Vai construir mais
duas adutoras e uma nova estacac de tratamen-
to de agua para melhorar ¢ abastecimento de
agua da cidade. Mas, para isso, as tarifas serdo
majoradas. Como reagira o sr. Silva?

Diante da noticia, a atitude do sr. Silva po-
derd ser positiva, caso éle reaja favordvelmente
4 proposta. Sera passiva, se éle mostrar desin-
ierésse, nidc emitindo qualquer opinido. Final-
mente, € 0 que é mais provavel, serd negativa, se
o sr. Silva emitir opinido desfavoravel.

Mais: a atitude negativa do sr. Silva podera
até se transformar em preconceito, fazendo com
que é&le prejulgue a emprésa, sem compreender
og beneficios que advirdo com o névo plano de
obras. Ainda: pode ser mesmo gque tdda e qual-
fquer proposta da emprésa venha sempre a ser
objeto de atitudes preconcebidas e/ou negativas.
No «sisterna de referéncias» do sr. Silva a empré-
sa significa mau atendimento, descaso, falta de
cortesia,

Vemos que o sr. Silva percebeu a mensagem,
mas que ndo a aceitou. Embora a recompensa
fosse grande (ampliagho dos servigos para me-
thoria do abastecimento de dgua da cidade), o es-
forco que éle teria de despender era maior ainda.
O sr. Silva formara, em poucos dias, o habito de
considerar negativamente a emprésa ou, pelo
menos, de considera-la talvez como sempre a con-
siderava, passivamente.
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Certamente existirdo outros casos como o do
sr. Silva na cidade. De gualquer forma, porém,
uma pequena licdo podera ser sacada déste exem-
plo, valida inclusive para aquéles que reagem
passivamente. Se a recompensa fosse imediata
(obra concluida a curto ou médio prazo), é clare
que a aceitacdo da proposta seria obtida mais
facilmente. Trata-se, entretanto, de obra demo-
rada, um ano ou mais. A eficicia da mensagem
poderia ser aumentada de mode bastante consi-
derdvel se tivessem sido estabelecidas subtarefas.
Isto é, fixar e concluir a prazos mais curtos, de
trés em trés meses, por exemplo, algumas obras
«MEnores», gue proporcionassem, com relacio ao
global da obra, recompensas mais imediatas. Es-
tas recompensas poderiam, com sucesso, manter
a opinido pGblica sempre interessada no que a
emprésa estivesse fazendo.

Mas nada disto aconteceu. O sr. Silva reagiu
negativamente. Um exame mais detalhado da
opinido do sr, Silva demonstra que ela tinha uma
direcdo e uma intensidade. Podentos dizer que es-
tas sdo as dimensdes basicas da opiniao do sr.
Silva como as de qualquer opiniao.

A opinido tem uma direcio quando ela vem
carregada afetiva ou emocionalmente no sentido
de aprovar ou desaprovar alguma coisa. O sr,
Silva é «contra» a proposta da emprésa. Expres-
sa ou ndo, estas dimensdes quase sempre sac en-
contradas em qualquer opinido. Ha casos, porém,
em que podemos ter pela frente a ambiguidade.
Supenhamos que o sr, Silva seja obrigado a ma-
nifestar-se publicamente sdbre a proposta da em-
présa. Ele nido deseja se comprometer. Sai-se
com evasivas. Neste caso serd preciso tentar o
que os analistas chamam de qualificar a respos-
ta. Tentar obter a disposicdo psiquica do opi-
nante.

Tomemos agora o caso do sr. Souza. Ele ndo
concorda nem discorda totalmente. Ele selecio-
nou e aceitou a mensagem. J4 o sr. Teles, um
outro consumidor, acha que uma adutora seria
0 bastante. Temos, pois, trés respostas. As que
tém maior intensidade sio, evidentemente, a do
sr. Silva (totalmente contra) e a do sr. Souza
{(a favor).

Se formos um pouco mais além podemos con-
siderar as caracteristicas das opinides emitidas.
Em primeiro lugar, devemos levar em conta o
conteiido informativo. A opinido do sr. Silva nio
¢ informada. %le simplesmente se manifestou
contra a proposta da emprésa assim que passou
0s olhos pela noticia. O sr. Teles, que & enge-
nheiro, emitiu uma opinido informada. Afirmou
que sOmente uma adutora seria suficiente. Foi
além de um «concordo em parte» ou de uma
simples aceitagdo. Qualificou a sua resposta.
Existe uma diferenciaciic na opinido do sr. Teles.

JA a opinido do sr. Souza podera colocar o
problema das chamadas implicacdes. Sua respos-
ta possui intensidade e direcdo, mas nfo possui
diferenciacio. Aceitou a proposta porque acha
que o abastecimento melhorara. Todavia, se num
comunicado posterior a emprésa divulgar que para
a passagem da adutora haveria necessidade de de-
sapropriar determinadas areas, dentre elas uma
do sr. Souza, a sua resposta provavelmente mu-
dard. Ele passarid a tomar conhecimento das fm-
plicagdes de sua resposta.

Estes exemplos permitem algumas conside-
ragdes importantes s6bre outras caracteristicas de
uma opiniZo. Como o sr. Souza existem certamen-
te outros cidaddos gue ndo concordardc com a
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medida expropriatéria. Reunidos, todos se mani-
festam através dos jornais contra a proposta da
emprésa. O sr. Souza tem agora a seu lado outros
memhros da comunidade. Antes, a opiniac do sr.
Souza era isolada. Agora, é integrada. A opinidao
do grupo que combate a desapropriacio tem um
alto grau de organizacio.

Esta caracteristica de grau de organizacio
esta ligada fortemente ao que chamamos de «sis-
temas de referéncia». B dentro désses sisternas
que uma opinido é defendida.

Poderemos ainda distinguir na opinide do gru-
po do sr. Souza uma base de orientagio. No
casgo, uma base que ndo contém argumentos con-
vincentes; estd amparada num repudio puro e
simples. Estd num plano mais abstrato do que
a opinifio do sr. Teles, cuja manifestacio é quan-
tificada e qualificada.

Agindo como agiu, o sr. Souza podera mesmao
ter contrariade a sua prépria opinido, ji que en-
tre 0s seus amigos e familiares defendia verbal-
mente a funcado social da propriedade. Estahe-
leceu-se, assim, uma situacdo dissonante: mani-
festo publico contra a desapropriacio (ato) versus
fun¢do social da propriedade (opiniio, crenga)l.
Como tode ser humano o sr. Souza procurara
equilibrar essa situacdo dissonante.

De acérdo com a teoria da dissondncia cog-
nitiva (Leon Festinger), «quando uma pessoa &
levada a fazer declaragies contrarias as suas
crengas particulares, ocorre um processo de re-
ducio de dissondnecia que se revelara pela pro-
cura de meios adicionais para justificar a acfo.
H4 duas maneiras prineipais de uma pessoa pro-
ver-se de tais justificativas suplementares. Pode
aumentar a importincia das justificativas que
tem, convencendo-se de que a vantagem obtida
¢ realmente muito grande ou que os aborrecimen-
tos evitados seriam extremamente desagrada-
veis, e pode também mudar sua opinifio pessoal
sobre o assunto. Se ela altera a sua opiniio pes-
soal de modo a torna-la mais de acoérdo ecom a
declaracdo puhlica, entfio tera ocorrido clara-
mente a reducdo da dissonancias.

Essa estratégia é comum a todo ser humano.
E, ainda de acdrdo com a teoria, «se existe cer-
ta dissonancia e se a pessoa estd pensando em
reduzi-la, mudando certa opiniio que possui, en-
tdo essa pessoa sera muito sensivel as comuni-
cacdes que visem a influencia-la nesse sentidos.

Tudo isto possibilita a introducao de nova dis-
tingdo: opinido verbalmente expressa e compor-
tamento real. O sr. Souza defende entre os seus
amigos e familiares a fungfio social da proprie-
dade, mas o seu comportamento real é outro. Ha
incoerénein, outra caracteristica, na opinifo do sr.
Souza. Um conflito que Hadley Cantril explica:
«as opinifes em que se baseiam os juizos e acoes
coneretos parecem muitas vézes ir de encontro
as opinides defendidas num plano abstrato, uma
vez gque as segundas sio dados puramente inte-
lectuais que nio exigem uma acfo conereta ou
nio oferecem qualquer possibilidade de acéo
concretas.

Dal uma outra distingio: as opinides mais
facilmente aciondveis sdo aquelas que tém por
hase de orientacdo planos abstratos ou, entdo,
aquelas gque se basetam em esquemas instintivos
e emotives. Médo de prejuizos econdmicos, in-
veja aos que estiio mais bem situados, édio a qual-
quer oposi¢ido sfo, hé séculos, as alavancas mais
eficazes para a mobilizacdo da opinido ptbliea.
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3.2 — Normas de grupe

Os grupos podem sger divididos em prima-
rios, secunddrios e tercidrios ou categdricos. A
familia, os empregados de uma turma, de uma
seccdo, a diretoria de uma emprésa sio grupos
primdrios porque entre os seus componentes ha
uma influéneia direta, pessoal. Quando as rela-
¢bes sdo esporadicas, raramente pessoais e inti-
mas, os grupos se dizem secundarios. Exem-
plos: sindicatog, associagdes, partidos politicos.
Quando 0s grupos nao possuem organizagio, mas
constituem simples categorias, temos os tercia-
rios: comunidade separada por sexo, idade, re-
ligido, etc.

O grupo exerce a sua influéncia, basicamente,
através de trés modos: a) comunicagio direta
e pessoal pelos membros do grupo; b) persua-
gi0; c) fornecimento de pontos de referéncia que
ajudem o individuo a formar as suas préprias
opinides.

No primeiro case, temos o exemplo do ope-
rario névo gue recebe influéncia dos seus cole-
gas de turma. No segundo, o do presidente de
um sindicato que discursa para uma assemhbléia
de classe. No terceiro, o do presidente de uma
emprésa que, sem pretender uma situacdo de in-
fluéncia direta e pessoal, manifesta-se sdbre um
assunto qualquer; esta manifestagio poderda ser
utilizada pelos demais setores do pessoal da em-
présa para a formacfo de suas préprias opinides.

Estes pontos de referéncia constituem as cha-
madas normas do grupo. Agquéles que as adotam
como proprias sdo chamados grupos de referén-
eia. Um sindicato, conforme o caso, poderd se
constituir num grupe de referéncia positive para
0s seus associados e negative para muitos admi-
nistradores de emprésa,

N#o serd preciso enumerar muitos exemplos
para demonstrar que os grupos de referéncia sido
agentes modeladores de opinides. O campo de
atuacdo pratica de um grupo de referéncia & vir-
tualmente ilimitado numa emprésa; reunioes, trei-
namento e aperfeicoamento de pessoal, assem-
bléias, integracio de novos empregados, contactos
diversgs com o publico externo, ete.

O grupo de referéncia, como diz Kurt Lewin,
& o «terreno social> em que o individuo se situa.
E o espaco social e geografico onde éle encontra
amigos, seguranca, camaradagem, publico. Os
grupos de referéncia fornecem, por isso, a ori-
gem da identificacio social do individuo.

Dentre o publico interno de uma emprésa de
saneamento bésico podemos ter, por exemplo,
muitos grupos de referéncia. Pessoal de nivel uni-
versitario, «staff», pessoal de nivel intermedia-
rio, ete. Podemos, ainda, divisar muitos subgru-
pos: engenheiros, advogados, técnicos de adminis-
tracio, assessores, assistentes administrativos, es-
criturdarios, auxiliares de contabilidade, operado-
res, encanhdores, trabalhadores, ete.

Aquéles que desenvolvem grande fidelidade ao
grupo gue pertencem (vide «The Authoritarian
Personalitys, de T.W. Adorno) tendem a revelar
hostilidade contra todos os demais. Se tal fideli-
dade pode se constituir numa estratégia institu-
cional do grupo, pode, por outro lado, provocar
wérios obstdculos comunicacionais. Serd preciso
que o administrador caracterize perfeitamente
essa situacdo para, ao invés de alimentar a insti-
tucionalizacio déste ou daguele grupo, estimular
lealdades multiplas no sentido de «abrirs a sua
comunidade interna. Do contririo, serd o fe-
chamento.

154

Em térmos de comunicacio, esta abordagem
nos remete aos ja referidos sistemas abertos e
fechados. Em ambos os sistemas ha uma corren-
te de informacdes, mas s4 no caso dos sislemas
abertos se pode falar em aproveitamento pragma-
tico. Somente no caso dos sistemas abertos é que
se pode, de fato, verificar uma entrada de infor-
macdes (input), uma saida (output) e um inter-
cAmbio entre os diversos elementos da réde, isto
&, entre todos os grupos e subgrupos. Em térmos
linguisticos, esta ahordagem corresponderia aqui-
lo que autores anglo-saxdes chamam de «egocen-
tric versus socialized language».

O estudo dos grupos de referéncia facilita
respostas a muitas perguntas: qual ¢ tipo de reu-’
nidio mais adequado? Qual o tamanho ideal do
grupo? Que lideres surgirao? Que antagonismaos
poderdo aparecer? Como transpor para um gru-
po a experiéncia de outro? Que interacdes podem
ser ohtidas?

Inicialmente, é bom lembrar que quase a mce-
tade do tempo de uma reunido destinada a solu-
cdo de algum problema ¢é gasto na contestacio
de perguntas. Esta média pode ser uma carac-
teristica de hoa comunicacdo, porque possibilita
a exposicio de muitos pontos de vista distintos, de
modo gue nada figue obscuro.

De outra parte, ji estd mais ou menos fixado
que a melhor ordem para a discussio de um pro-
blema poderia ser obtida observincia destas trés
etapas: a) coleta do maior niumero possivel de
fatos; b) deducdes e valoragbes baseadas nos
fatos coletados e, a seguir, unificacdo dos pontos
de vista em um nivel superior ao problema dis-
cutido: c©) apresentaciio de sugestdes concretas
com relacio ao probdema, apoiadas nos fatos co-
letados e nas opinides comuns.

Para alguns teoéricos, como Robert Bales, o
nimero de sete membros seria o ideal para o gru-
po que fosse resolver problemas. Nao hastam dois
ou trés, pois guase sempre um grupo com éste
nimero se envolve em dificuldades com relacio
ao poder. Bales recomenda também cuidado com
um numero muito grande de «altos participantes»,
isto & individuos brilhantes que sabem todas as
splucdes e se expressam com eloqiiéneia. Para ob-
ter melhores resultados, devem os grupos conter
alguns membros de «poucas palavras». E ainda
segundo Bales: se numa reunido se vislumbrar
um empate é preciso voltar ripidamente aos fa-
tos, antes que éles possam se converter em armas
e se desfigurem. Além disso, numa reunifo sera
precisc buscar referéncias parecidas, com expe-
riéneias andlogas, para as palavras que se VAo
usar. Isto & o entendimento s6 serd conseguido
se as palavras tiverem a mesma equivaléncia para
todos os membros do grupo. Cuidado, pois, com
as palavras usadas em alto nivel de abstracio,
j& que traduzem quase sempre experiéncias bas-
tante individualizadas. Finalmente, Bales observa
que em qualquer reunido é preciso que fiquemnos
atentos ao que se discute, mas de tal modo que
nio se esquecam as tensdes e interagdes do grupo.
A isto éle da o nome de «boas condigbes operacio-
nais».

A literatura existe permite-nos apresentar
como earaeteristicas dos grupos as seguintes:

1) Dimensio — quanto menor fir o grupo,
tanto maior é a pressdo para a conformidade dos
seus membros;

9) Freqiiéneia de contacto — quanto mais
os membros de um grupo interatuam, tanto malis
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forte é a pressdo para gue se conformem as nor-
mas do grupo.

3y Tempoe — quanto maior f6r o periodo du-
rante o qual os componentes de um grupo se co-
nhecem mutuamente e trabalham juntos, tanto
mais forte é a pressio para a conformidade geral;

4) Participacio em decisbes — quanto mais
os individuos participam na formulacio de deci-
sbes, tanto maiores as probabilidades de que acei-
tem essas decisdes;

5) Centralisme grupal — os grupos em gque
as decisbes competem ao proprio grupo, compa-
rados com aquéles em gque as decisdes competem
aos lideres, exercem maior pressfc no sentido
da conformidade;

6} Coesfio — guanto mais elevada for a coe-
sac do grupo ({solidariedade, sentido de «nds»),
tanto maior a pressio para a conformidade:

T) Saliéncia - - quanto mais saliente for
a base para a filia¢ao no grupo, num determinado
contexto, tanto maior ¢ a pressio no sentido da
conformidade;

8) Clareza da norma grupal — Quanto me-
nos ambigua fér a norma prépria do grupo, tan-
to major a pressdo para a conformidade;

9 Homogeneidade — quanto mais homo-
génea foér a opinifio dos membros do grupo numa
determinada questdo, tanto maior a pressio para
a conformidade nessa questdo.

Quanto as questdes apresentadas ac grupo,
temos:

1> Relevineia — guanto mais a questio for
relevante ou pertinente as finalidades do grupo,
tanto mais fortes serfio as pressdes para a con-
formidade com a opinido do grupo nessa questio:

2)  Ambiguidade — Quanto mais ambigua
féor a questdo e menos relevante para os pa-
drdes de experiéneia de um individuo, tanto maior
a pressido ne sentido da conformidade.

Quanto as earacteristicas individuais dos mem-
hras do grupo:

1)  Sentimentos de aceitacio — 05 membros
com uma aceitacdo média no grupo, em contras-
te com uma alta ou baixa aceitacfo, sac mais
suscetiveis 4s pressées para se conformarem;

2) Necessidade de filiacdo. — quanto mais
um individuo sente a necessidade de aceitacido
pelo grupo, tanto mais suscetivel é 4 inducido do
grupo;

3) Finalidade grupal e finalidade individual
-— quanto mais as finalidades e metas do grupo
sAo consentdneas com as do individuo, tanto malis
2le sente a pressfo para se conformar;

4) Imstrumentalidade — gquanto mais o gru-
po servir como instrumento para as finalidades
individuais (progresso, presligio, contactos), tan-
to mais o individuo sente as pressdes para que
se conforme;

5) Personalidade — egos mais débeis, forte
capacidade para a fidelidade a grupos, capacidade
de subordinagao a outros, pouco apréc¢o pelas qua-
lidades proprias, timidez nas relacdes intergrupais,
auséncia de hostilidade e ouilros fatdres pessoais
contribuem para a maior disposicAo ou necessi-
dade de conformismo com os padroes do grupo.

Guanto a colocacdo do grupo:

1) Posicao — Quanto mais elevada £6r a po-
sigdo do grupo, tanto mais forte a pressio para a
conformidade;
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2) Oposicdo externa — quantc maior for a
percepcdo de uma ameaca externa ao grupo, tan-
to maior é a pressio para a conformidade;

3) Grupos alternatives — Quanto menor for
o numero de grupos alternativos acessiveis para
satisfazerem necessidades semelhantes, tanto mais
fortes sdo as pressoes no sentido da conformidade.

3.3 — Lideres de opinido

A TV, o radio, o jornal e outros me.os trans-
missdo coletiva nféo se comunicam diretamente
com © publico. HA entre o emissor e o destina-
taric comum certos intermedidrios que estahe-
lecem uma dupla corrente de informacdes, Es
tas figuras intermediarias fazem a conexfo dos
meios de comunicacdo coletiva com os membros
do grupo a que periencem. Desempenham impor-
tante papel no processo comunicacional, pois fil-
tram as mensagens que selecionam para grupo,
estabelecendo muitas vézes novos critérios de
significagdo.

Estes intermediirios sio conhecidos como os
lideres de opinido. Nio devem éles, contudo, ser
identificados necessariamente com os lideres for-
mais de grupos ou comunidades ou com pessoas
que ocupem posigio social de destaque.

De um modo geral, os lideres de opiniio sdo
aquelas pessoas que, em seus contactos diarios, in-
fluem sobre outras, gquando se trata de formar
opinides ou tomar decisdes. Os lideres de opinido
sdo encontrados em todos os lugares e em todos
os niveis da organizacio grupal. Aparecem sem-
pre em situacdes de influénceia, isto &, em situa-
¢Oes estimulantes onde questdes de ordem geral
foram colocadas.

As caracteristicas e o papel que desempenham
os lideres de opinido podem ser resumidos em cin-
co tdpicos:

a} os lideres de opinido se distribuem por
tdda a estrutura social e a influéncia que exercem
se verifica nac s6 do alto para baixo como hori-
zontalmente, dentro de grupos ou classes;

b) os lideres de opinifio estdo geralmente
alertas e sempre bem informados sébre as prin-
cipais areas da opinifio pablica:

¢) os lideres de opinifc usam, em grande
quantidade, as idéias e informacgdes ohtidas dos
meios de comunicagdo coletiva nos conselhos e
recomendacdes que déo:

d) os lideres de opinido se expdem mais aos
meios de comunicacio coletiva do que aquéles
que nio sio lideres;

e} os lideres de opinido podem ser loeais ou
cosmopolitas. O local estd sempre mais preocu-
pado com a sua comunidade, o seu grupo: o cos-
mapolita procura sempre uma drea de influéncia
mais vasta, intercomunitaria, nacional, internacio-
nal. Um e outro tém predile¢des informacionais
diferentes e suas conexdes através dos processos
de comunicacio coletiva sfio bastante distintas.

Retomemos o exemplo da emprésa que pre-
tende construir duas adutoras e uma estacio de
tratamento para melhorar o abastecimento de
agua da cidade. O sr. Teles, engenheiro, examina
a proposta da emprésa. Conclui que apenas uma
adutora seria o suficiente; justifica técnicamente
2 sua conclusdo. Ao fazer isto ji se coloca numa
sitnacdo de influéncia., Uma situacdo em que
pode exercer influéncia de cima para haixo (opi-
Ao gualificada, diferenciada), com relacdo aos
proprietarios de terras que deverado ser desapro-
priadas, e horizontalrhente, no sentido de outros
técnicos menos inforrhados s6bre a questdo.
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Suponhamos que o sr. Teles seja convidado
para participar de um debate publico, numa as-
sociagdo, sobre o problema. Nesse debate, o sr.
Teles faz observacoes sobre outras cidades; fala
de sua experiéncia em contactos internacionais,
congressos de que tenha participado, cursos; ¢ sr.
Teles & um engenheiro informade, submete-se
peribdicamente a «reciclagens», fala trés ou qua-
tro linguas, estd a par da literatura estrangeira
sbbre o assunto, € em suma, profissional compe-
tente. O sr. Teles & um lider de opinido cosmo-
polita.

Em que pese, porém, o esquematismo do
exemplo, a identificacdo de um lider de opinido
nao é tao simples. O bom senso pode As vézes
enganar, Inumeros fatéres devem ser analisados
para que possamos chegar a sua identificacio.

De inicio, devem ser considerados o alcance
da influéncia e a persuasdo. Quantifica-los é
trabalho delicado, de pesquisa demorada. Depois,
serd preciso medir a influéncia especifica do lider

@ FONTE DE

nas opinifes e decistes gue inspira. A seguir, com-
provar essa influéncia. Cada etapa exige técnica
apropriada para que afinal se possa determinar
efetivamente a influéncia do lider de opinigo.

Inimeras ohservacgdes podem ser feitas com
relacio a efetividade do lider de opinido. O 1dnico
lugar em que se pode medir a efetividade, isto é,
a adequacdo da mensagem, € a mente do desti-
natario. Por isso, aquéle a guem se fala é tao
ou mais importante do que aquilo que se diz, pois
a pergunta «a quem?» determinard, principalmen-
te no discurso persuasivo, como deverda ser organi-
zada e transmitida a mensagem. As vézes, nao é
a «verdades que convence, mas quem a diz. Em- .
bora o sr. Teles seja um lider de opiniao cosmo-
polita, uma fonte de altissima credibilidade (opi-
nido informada, diferenciada, qualificada}) bem
poderia ocorrer gue nessa reunido outros lideres
conseguissem maior sucesso. Menos informados,
com opiniao menos diferenciada e qualificada,
mas emitindo talvez mais adequadamente para o
auditorio.

INFORMAGAO TRANSMISSOR RECEPTOR DESTINO
M— —p P
SINAL SINAL
B
MENSAGEM EMITIDO  T'RECEBIDO MENSAGEM
FONTE DE
INTERFERENCIAS
1) Diagrama de um sistema geral de comunicacio eletronica (Shannon & Weaver, «The Ma-
thematical Theory of Communication»).

FONTE CODIFICADOR SINAL DECODIFICADOR DESTINO

COMUNICADOR

RECEPTOR

2) Adaptacdc do modéle de Shannon & Weaver ao sistema de comunicacio humana (Schramm,
Wilbur, «Proceso ¥ Ffectos de la Comunicacién Colectiva», ediciio Ciespal, Equador, Quito).

©)

O~®@MmGe

-

Ol ROR e RO,

FONTEDE CODIFICADOR MENSAGEM
COMUNICAGAO

CANAL DECODIFICADOR PERCEPTOR DA
COMUNICAGAO

3) Modélo do processo da comunicaciio {(Berlo, David, «The Process of Comununieation», Hoelt,

Rinehart and Winston, New York).
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MENSAGEM INICIAL
DESDE AS FONTES

PERCEBE-SE A MENSAGEM
DECIFRA-SE A MENSAGEM

INTERPRETA-SE A MENSAGEM

CIFRASE UMA NOVA MENSASEM

COMUNICASE UMA NOVA
MENSAGEM

NOVA MENSAGEM

4) Processamento da mensagem no comunicador ou no destinatirio (Schramm, Wilbur, obra citada).

®

COMUNICADOR PERCEPTOR

COMUNICAR PERCEBER
CODIFICAR DECODIFI{CAR
( INTERPRETARJ ( INTERPRETAR )
DECODIFICAR CODIFICAR
PERCEBER COMUNICAR

PERCEPTOR COMUNICADOR

A RESPOSTA: COMUNICAGAO DE RETORNO

3) A comunicaciio interpessoal e o processamento intermo da mensagem no comunicader e
no destinatirio (Schramm, Wilbur, obra citada).
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MUITAS
MENSAGENS

IDENTICAS €
SIMULTANEAS

APROVEITAMENTO DA COMUNICAGAQ DE RETORNO

———— ENTRADADE FONTES NOTICIOSAS, ARTISTICAS, £TC.

6) Diagrama da comunicacio coletiva (tuba), notando-se a réde de comunicacbes
em térno do lider de opinido (Schramm, Wilbur, obra citada).

168 REVISTA D.AE.



MEIOS DE INFORMAGAC
COLETIVA

..--_—'""—‘" O
PMO OUTROS MEIOS

- / DE
O INFORMACAO

LID

——————— e [T]  —— e e
X

T--pUBLICO —

COMUNICALAO INICIAL MAIS IMPORTANTE (EM QUANTIDADE E QUALIDADC) .

COMUNICAGAD INCIAL DE MENOR IMPORTANCIA.
————— COMURICAFAC DERETORNO MAIS IMPORTANTE

— ——— COMUNICAFAO DL RETORNO MENOS IMPORTANTE

7) Os lideres de opinifio ¢ a comunicaciio coletiva (Dumazedier, Joffre, «De la
Sociologia de la Comunicacién Colectiva a la Sociologia del Desarrollo Culturals,
edicdes Ciespal, Equador, Quito),
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EDUCAGAD

CULTURA | TRAD.

SUPERST.

MITOS

PRLJ.

PROPAG-

PUBLICID.

INSTRUMENTOS DE OPIN{AO PUBLICA

IMPRENS A RAD!O, TV CINEMA CONFERENCIAS REUNIOES ETC.

. ol

OPINIAC PUBLICA MATRIZ

.

»
-~

FEITO DA
ATUALIDADE

CARGA
EMOTIVA

T
~

™~

JUIZO DA
0PINIAD
PUBLICA

;

ATUALIDADE

!

COMPORTAM.

8) Da opinifio publica matriz ao juizo de opinific (Rovigatti, Vitaliano, «Conferen-
cias dictadas em Ciespal», 1967).
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4. COMUNICACAO INTERNA

Um emprésa é antes de tudo uma realidade
econdmica e humana. Os fundamentos de um pro-
grama comunicacional interno nao podem esque-
cer essas caracteristicas. Para tanto sera preciso
conhecer tal realidade simultdneamente material
e humana, onde se misturam férmulas e métodos
rigidos da técnica com habitos adquiridos por ho-
mens que muitas vézes as condi¢des de trabaiho
forcam a desempenhos por simples reflexos,

Extremamente dificil é essa tarefa de conhe-
cer. Fonte e emissor, vézes sem conta, diante de
um, dez, cem, mil empregados, fazem a mesma
pergunta: que atitude tomar? O emissor, prin-
cipalmente, se impord como um profeta encarre-
gado de levar a boa nova? Ou como um iniciado
de uma ciéneia complexa, gque o patrdoc mantém
para impor os seus pontos de vista? Ou, ainda,
como um super-téenico que pode dominar vidas

humanas com as suas férmulas talvez eficazes-

mas vazias de humanidade?

Uma emprésa nio deve ser uma realidade
em que o empregado apenas ocupe um lugar fi-
sico, mas um lugar social, um posto que lhe per-
mita expressio de sentimentcs e realizacio de
aspiracdes. A administracio deve reconhecer, por
iss0, que qualquer programa comunicacional pre-
cisa comecar efetivamente «dentro de casa».

O sucesso nunca serd alcancado se a admi-
nistragdo silenciar, com relacio aos seus empre-
gados, sbbre os seus atos e intencdes. Este enfo-
gque permitird o estabelecimento de eomunicacdes
reciprocas, de sistemas abertos, assegurando a
compreensdo e o respeito do pablico interno.

De um meodo geral, as pessoas devem sempre
entender o que desejamos delas. O empregado
precisara saber, pois:

a) que representa a organizacio onde tra-
balha; como é estruturada; ecomo funciona; o que
faz; um pouco da sua historia; a politica adotada
para com 0 pessoal;

b) gual a sua tarefa particular; como se re-
laciona com o trabalho dos colegas; a autoridade
de que estd investido e a quem estd subordinade:

¢) onde conseguir ¢ material ¢ o equipamen-
1o de que necessita; onde é o seu lugar de traba-
lho e quais as normas de trabalho da emprésa;

d} como sera julgada a gqualidade de seu tra-
bhalho;

e) como sera medida a quantidade de seu
trabalho.

De outro lado, quanto ao supervisor, sera pre-
ciso discutir algumas guestdes que vém afetando
a sua posicdo na emprésa atual.

A tendéncia de crescimentoc das emprésas
modernas ndo é nova. Particularmente depois
de terminada a 1. guerra mundial ésse proble-
ma, comecou a tomar vulto e hoje se diversifica
hastante: tamanho da emprésa, complexidade ope-
racional, desconcentracfo geografica, pesquisa,
ete, A expansao qualitativa e quantitativa da
emprésa moderna apresenta questdes e coloca
perguntas de grande importancia, diante, princi-
palmente, de areas defasadas técnicamente e do
acesso informacional,
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Os servicos de saneamento béasico estéo den-
tro dessa probleméitica. Néles, mais do que em
outras atividades controladas em maior ou menor
grau pelo Poder Publico, talvez possa se perceber
uma exacerbacdo do problema: dominio, durante
dezenas de anos, do irrealismo tarifario; desvin-
culacio dos campos abertos pela tecnologia e pelas
técnicas administrativas mais avancadas; deficién-
cias estruturais; centraliza¢io excessiva, etc.

Todavia, naqueles servigos que hoje no Brasil
partem para uma atuacio mais empresarial, no-
tam-se ja algumas modificacbées. No cenaric or-
ganizacional désses servicos vem-se operandc um
virtual rompimento de estruturas hierarquicas
tradicionais. Esse rompimento, produzindo por
impactos diversos, evidencia alguns pontos: a)
tendéneia para um menor mimerc de niveis; b)
intensificacdo das funcdes de contrédle; c¢) cresci-
mento das funcdes de «staffs; d) utilizacdo mais
intensiva dos critérios de automacio.

E é neste panorama que comega a Surgir a
especializacdo como fator de sobrevivéncia profis-
sional. Na alta administrag¢ao, por exemplo, o
que se procura hoje é a visdo globalizante, com-
pletada por um crescente nimero de assessorias
téenicas especializadas. O ndévo administrador ja
sente a necessidade de uma educacdo calcada na
flexibilidade mental; na capacidade de pensar 16-
gica, analitica e quantitativamente; na capaci-
dade criadora; na receptividade as idéias novas;
na capacidade de trabalhar em funcdo de grupos
e nfo de individuos isclados.

Dentro da estrutura da emprésa moderna,
com © crescente uso dos padrdes de auicomacio,
prefigura-se que as decisées em nivel médio ou
intermediirio poderao ser retiradas dos séres hu-
manos, Tudo isto tende a eliminar a «intuicdos, a
«bossa», 0 «sexto-sentido» e mesmo o tempo de
servico e a experiéncia na funcfic como fatdres de
sucesso.

Mesmo nos centros menos desenvolvidos a fi-
gura tradicional do administrador dominante, iso-
lado, agressivo, comeca a ficar anacrbnica. As
decisdes de cipula, por causas diversas e diversi-
ficadas, sac hoje bastante complexas para ficar
na méo de um s¢ homem ou de um pequeno gru-
po de bem intenciocnados.

O que a emprésa moderna vem procurando
(e nelas se inclui com maior razio o servigo de
saneamento basica) é o trabalho de especialistas
em equipe. E o lider, a figura do «grande» admi-
nistrador, deveri desempenhar nesse quadro nao
mais que uma fun¢do coordenadora e de repre-

sentacio externa.

Esta re-visio (sic) vem provocando alteragdes
no funcionamento da emprésa moderna. Néao é
prematuro observar que as tradicionais relagdes
entre superior e subordinado, ao nivel de ciipula,
desaparecerio. Qualquer tentativa para fixar ni-
veis de status, nessa area, sera profundamente
negativa. A hierarquia tradicional serd anulada,
formal ou informalmente, pela presenca de equi-
pes de profissionais especializados.

As propostas que éste trabalho apresenta no
campo da comunicacdo humana em saneamento
basico procuram deixar de lado os esquemas clas-
sicos da teoria administrativa para se apolar na-
quelas que se bhaseiam no conhceito de sistemas
globais e na compreensido das organizagdes como
processos sociais integrados.
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Denominamos publico interno o conjunto de
pessoas que trabalha na emprésa. Dividimos &sse
conjunte em duas partes: a) supervisores, agué-
les que exercem funcdo de chefia em qualquer
nivel; b) empregados, aquéles que nao exercem
gqualquer tipo de comando.

Este conjunto de pessoas representa para a
administracido o destinataric. Todavia, isto néo
quer dizer gue os personagens, administrador e
destinatario, possam ser considerados isoladamen-
te. Ambos, na emprésa, devem trocar constan-
temente de papel.

Geralmente, no cenario das nossas organiza-
coes, administradores e supervisores tém sido os
emissores por exceléneia e o subordinado o des-
tinatario tipico. O patrio ordena, orienta, esta-
belece e diz como fazer. O empregado apenas
puve ¢ executa. Este tipo de comunicacio uni-
lateral, linear, configura sistemas fechados em
yue a informacdo vem de cima para haixo sem
gualquer possibiiidade de retdérno.

O que podemos ressaltar sébre o destinatario
& o modo pelo qual éle interpreta as mensagens
gue recebe, de acdrdo com o seu conhecimenio,
valores, padroes de conduta, etc. Sob éste as-
pecto, o destinatario & no esquema comunicacio-
nal, o ponto mais importante do processo. S0
através déle podemos dizer se a mensagem surliu
ou nao efeito. Se a mensagem ndo o atingiu, a
transmissdo de nada adiantou.

4.1 Supervisores

Um programa comunicacional interno com
relagdo aos supervisores deve hasear-se em trés
pontos principais:

a) promocao de contactos frequentes entre
a administracdo e os supervisores, com © obje-
tivo de lhes fazer sentir que também participam
da diregao;

b} aumento, sempre que possivel, do prestigio
dos supervisores perante os empregados, fazendo
déles a principal fonte de informacdes sébre a
maioria dos problemas da emprésa;

¢} manutencido dos supervisores sempre in-
formados sbbre as questdes gque ndo s6 digam
respeito aos seus setores, como aos de tdda a em-
présa.

A funciio do supervisor, como a entendemos,
niio é apenas a de fazer com que as pessoas traba-
lhem ao maximo. Sua funcio é antes a de obter a
cooperacio expontanea dos funcionarios para a
realizacao de um servigo de cuja participacio de-
vam estar cientes.

4.1.1 — Métodos
a} Orais/Pessoais

— Reunides — promover sempre reunides en-
tre a adminisiracdo e os supervisores em inter-
valos regulares, com a devida consideragho do
tempo gasto e interrupg¢des. Esses encontros de-
vem ser planejados com cuidado e ponderacéo, de
modo a se aproveitar da melhor forma o tempo
disponivel. Os supervisores devem ser informados
das reunides com razodvel antecedéncia para gue
possam delas participar informados.

Palestras ou conferéncias, estas reunides de
administracio e supervisores, ou de supervisores
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de niveis diversos, configuram a conunicacio
descendente ou a horizontal, conforme ¢ caso. No
primeiro caso, comunicacic descendente, temos,
por exemplo, a reunido feita para a divulgacdo
de neva politica, mudanca de alitude, ete. Este
processo deve ser eminentemente informativo.

Ja no segundo caso o gue se deseja é uma
troca de opinides, um intercdmbio de idéias. A
forma discursiva devera estar ausente. Nesta
situacdo, o encontro, que e dirigido, procura
«abrirs o processo comunicacional. Sob a dire-
cao de um lider, a comunicagao horizontal con-
cretiza o que expusemos em 3.2, quando falamos
dos pontos de referéncia e da formacdo das nor-
mas grupais, e em 4, comunicacio interna. Ain-
da que o lider tenha uma participagdo vital, os
demais participantes a éle se igualam, tanto indi-
vidual como coletivamente, Esle tipo de reunido
¢ o mais adequado para as cupulas de alto nivel.

Como variante das palestras e conferéncias,
temos a chamada «feira de idéias» (brainstor-
ming). Nesta, os participantes abordam um pro-
blema especifico, ndo havendo, porém, debate,
0O que se procura é a produgio de tantas idéias
quantas for possivel obter sébre o assunto. O
lider funcionard com o «poder moderador», pro-
curando eliminar o chamado «efeito niveladors
(dizer s6 o que os outros considerardc como acei-
tavel ou razoavel). A «feira de idéias» é proces-
so recomendado também para alto nivel e parte
do principio de que dentre uma grande guanti-
dade de idéias algumas serdo aproveitaveis. Tudo
o que ocorrer numa «feira de idéias» deve ser
anotado para posterior eritica.

Finalmente, algumas observacdes sdbre as reu-
nides. Rualquer que seja o seu tipo, se o grupo
& convocado para decidir alguma coisa através
delas, que a decisdo obtida seja acatada. Nao ha
nada de mais desistimulante do que deixar de
acatar os resultados de uma reunifio. As reunides
devem, na medida do possivel, ser acompanhadas
de projeches ou outras demonstragfes visuais,
Imprescindivel também serda a elaboragfo do su-
mario, para futuras consultas e criticas. Cuida-
dos especiais deverfio ser tomados quanto ao lo-
cal, acomodacoes, etc.

— Visitas & Companhia — & a chamada poli-
tica da «caza abertas (open-house). Utilizada mais
para empregados, esta politica deve ser esten-
dida, contude, para as areas de supervisdo, inclu-
sive as de alto nivel. Tem um objetivo direto:
permitir ¢ contacto de empregados e seus fami-
liares com tdda a hierarquia interna. E importan-
te que o empregado em determinados dias (festas,
solenidades, acontecimentlos especiais) possa mos-
trar aos seus familiares o local onde trabalha.
Visitas a estacdes de tratamento, a mananciais, a
oficinas, a escritdrios, a centros de processamento
de dados poderiam, no caso de que tratamos, con-
figurar tal politica. Fundamentalmente, o que
se procura com a <«casa aberta» é como ¢ proprio
nome sugere, a «ahertura» do processo comunica-
cional interno e zeu refdrgo.

. Visitas as bases -- Toda administragio
deve incentivar éste processo. s supervisores
descem as bases para conversas informais. Pe-
guenas problemas poderdo ser resolvidos com essa
pratica. Rapidas e objetivas, as visitas servem
também para «abrir» o processo comunicacional
interno. Uma pergunta, uma indagacio sbbre a
familia, o sucessc do filho do empregado na es-
cola, tudo pode servir de pretexio para a hoa
conducido da visita.
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— Treinamento de supervisores em comuni-
cac¢iio — O supervisor tem de se fazer entendido
didriamente pelo seu pessoal e deve entender o
que éle lhe procura transmitir. Sera prudente
que ¢ supervisor seja treinado no sentido de re-
fletir cuidadosamente sO6bre sua capacidade de
transmitir e de entender idéias e nao que se lhe
deixe supor, sem exame, que ji sabe tudo o que
precisa sdbre o assunto. O supervisor deve ser treij-
nado para: a) falar com clareza; b) aprender a
ouvir; c¢) escrever com clareza; d) entender o
que 1é,

Estes quatro aspectos nhido sfo tdo simples
quanto parecem a primeira vista. Nocdes béasi-
cas de Teoria de Comunicacio, tecnicas de super-
visdo, preparo, comando & distancia, ete., minis-
tradas adequadamente seriam o suporte déste trei-
namento.

h) Impressos

-— dornal do Dia — Os supervisores devem
receber diariamente da administragfio, alravés
do emissor, todos os recortes de jornais que, dire-
ta ou indiretamente, digam respeito &4 emprésa.
Tirado em xerox, por exemplo, e de distribuicio
controlada, &ste periddico é eminentemente infor-
maltivo. Poupa tempo aos supervisores e os pde
a par de noticias de interésse publicadas pela
imprensa: obras em andamecnto, criticas, suges-
tées, reclamacdes, acontecimentos especiais, inter-
feréncias das obras de saneamento bdsico com
outras, de carater publico, informacoes técnicas,
econdmicas, ete.

— Suplementos -- E uma forma da chamada
leitura dirigida. O emissor envia, juntamente
com o Jornal do Dia, matéria de interésse técnico
especifico que a administracio deseja levar ao
conhecimento dos seus supervisores. Matéria cujas
dimensdes, temas e alcance nfo permitem a sua
colocagéio no Jornal do Dia: artigos, reportagens,
informes, ete. Este principio parte da premissa
de que grande parte do material que nos chega
as miaos (livros, revistas, jornais, boletins, ete)
nio € tdo importante como parece ser. Esquecido,
porém, éste fato, para os que léem devagar ou
para os que se envelvem profundamente no ser-
vigo, ésse problema chega 4s vézes a ser desespe-
rador, .

A administragaoc deve centralizar no seu emis-
sor a selecBo e a distribuicdo de 1odo o material
impressc que a emprésa recebe. A selecio pode
ser feita de acordo com a fonte ou através de su-
zestbes de alguns supervisores de alto nivel mais
informados.

O material devera ser dividido em dois gru-
pos: a) material que alguns supervisores pode-
rédo necessitar mais tarde; b) material de leitura
imedjata e cuidadosa, para alguns ou para todos.
Este processo de seleco pressupbe gque o emissor
conheca o tanto quanto possivel as necessidades
ou a desinformacgio de cada faixa de supervisio.
Tirados tamhém em xerox, ésses suplementos po-
derdo ter ou nio periodicidade, conforme o inte-
résse de divulgacéo.

— Encarte humoristico — Juntamente com
o Jornal do Dia, a emprésa podera dislribuir,
aperiddicamente, um encarte humoristico., De
distribuicdo controlada até as chefias de nivel in-

termediario, éste suplementc ¢, conforme a po-
litica da emprésa, poderoso elemento para a aber-
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tura do processo eomunicacional interno nas fai-
xas de supervisio, Quebra o formalismo, aproxi-
ma, elimina niveis de status. Todavia, cuidados
especiais deverao ser adotados para a sua elabora-
cdn, Evitar criticas pessoais, situacdes constran-
gedoras, ele. Encerrando novidades, aspectos jo-
cosos, «faits divers», éste encarte devera pro-
curar sempre a «linguagem» adequada da em-
présa e utilizar muitas ilustracées (colagens, fo-
tos, desenhos, charges).

— Manuais — Constituem-se 0s manuais em
pocas Impresecindiveis para uma pelitica interna
adequada. Os supervisores, até ao nhivel interme-
diarie, devem receber da administracdo os se-
guintes manuais: a) manual de organizacdo (o
gue fazer): descrigdo suscinta das finalidades da
emprésa; organograma geral; quadro geral do
pessoal; definicdes basicas, sistema organizacio-
nal, descricio de fungdes; b) manual de rotinas
(como fazer): procedimentos, instrucdes, detalhes
do manual de organizaciio; processos de execucio,
ete.; ¢} manual de seguranca: instrucbes sobre
a seguranca da emprésa; higiene do trabalho,
areas perigosas, recomendacdes, cuidados espe-
ciais na execucido de certas tarefas, etc.

Todo manual deve ter um elevado grau de au-
toridade e sua apresentagio deve ser, por isso,
formal. A elahoracio de um manual deve ser cen-
tralizada, eontrolando-se a sua distribuicio. An-
tes de distribui-lo precisa a administracio treinar
08 supervisores que ¢ receberio no seu uso.

Técnicamente, o manual deve conter classi-
ficac@o, codificagdo, paginacio e data. Além disso,
deve prever sempre revisdes e, consequentemente,
a remogado de paginas obhsoletas. Dal a recomen-
dagao de que todo manual tenha as suas folhas
s0ltas. Finalmente, o aspecto grifico: boa diagra-
macio e boa impressio facilitam a leitura e tor-
nam mais rdpida a compreensio.

— Relatérios — E necessario que todo super-
visor tenha conhecimento da situacido da emprésa
em que trabalha. Os relatérios, anuais ou parciais.
devem refletir a vida da emprésa em todos os
scus aspectos: atividades da diretoria, movimenio
de pessoal, custos, servigcos executados, metros
cubicos de Agua distribuides, volume de esgéto
tratado, populacdo atendida, nimero de ligacdes
cxecutadas, medicdo, contrdle, destagues, movi-
mento de material, participacdo na vida comuni-
taria.

Estes relatorios devem ser redigidos numa
linguagem objetiva, clara, coerente e, se possivel,
conter ilustracoes, principalmente se a emprésa
pretende divulgé-los entre os empregados de um
modo geral. Usar sempre a linguagem informati-
va, isto é, a linguagem do comunicado, que se ba-
sela na possibilidade de verificagdo, por parte do
destinatario, da mensagem enviada.

— Biblioteca — A administracio deve mon-
tar e pdr & disposicdo dos seus supervisores uma
biblioteca. A isto se chama proporcionar preparo
e a finalidade é a de manter o supervisor atuali-
zado. Com a biblicteca colocada ac alcance do
supervisor, a administracido procura nig sO man-
ter niveis de conhecimentos, como introduzir no-
vas idéias e propor o reexame de nogdes antigas.

Téda administracdo deve ter a sensibilidade
necessdria para proporcionar a leitura adequada
ao supervisor. E maior sensibilidade ainda se o
supervisor muda de funcdo, Se um supervisor co-
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meca, por exemplo, como engenheiro, deve ler
material sébre engenharia. Mudando de funcio,
a selecao da leitura deve acompanhar esta mu-
danca. Frequentemente, os técnicos gque passam
a administradores nao compreendem a proporgio
da literatura existente sbbre ésse ndvo setor de
atividades. A literatura administrativa exige a
mesma pesquisa, selecdo e estudo, como a relati-
va a qualquer campo técnico.

—_ Boletim — Este método compreende o bo-
letim técnico, o confidencial, o informativo, etc.
De distribuicdo controlada, com periodicidade ou
nio. Pode ser destinado a tedo ou a alguns su-
pervisores. O boletim deve ser redigido sob orien-
tacdo direla da administracdo. Embhora reflita o
ponto de vista da direcio da emprésa, nao deve
ser um folheto de propaganda.

No caso do boletim técnico ou informativo,
a publicagac poderd conter artigos fornecidos
pelos setores técnicos da emprésa, noticias de or-
dem profissional, variagio de custos, aspectos
econdmicos, ete. Em certas oportunidades podera
ser difundido pela imprensa, comunicado a asso-
cacgdes de classe e protissionais, a lideres de
opinifio. E esta publicagio um bom instrumento
para gque a administracdo estabeleca situagées
de influéncia. Da redacdo déstes boletins pode-
réo se incumbir os técnces da emprésa, mas é ao
emissor que cabe determinar a sua apresentacgio
¢ 0 tom geral & ser observado.

4.2 Empregados

Por empregado entendemos aguéle que tra-
balha na empreésa sem funcio de comando. O
empregado, porém, nao pode ser considerado sim-
plesmente como «alguem gue trabalha na empré-
say, E isto porque éle nao sO ocupa um lugsar
dentro dela como faz parte de outros segmemos
do publico externe, com 0S quais a emprésa man-
tém obrigatdriamente contactos. © empregado &
também um consumdor, 1& jornais, pode partiei-
par de associagges, ciubes, de sindicatos; é com-
ponente, enfim, da comunidade. ‘Todos &stes
dados que conformam a sua identificacdo social
o empregado os leva para dentro da emprésa.
Nenhum programa comunicacional podera esque-
cé-los.

4,2.1 — Métodos
a) Orais/Pessoais

__ Entrevista com supervisores — Este mé-
todo, quando bem utilizado, & sem davida o mais
eficaz. Exige, entretanto, treinamento especial
para O SUpervisor.

Cada supervisor deverd informar ao conjun-
to de pessoal de sua area que recehe quinzenal ou
mensalmente aguéles que o desejarem. Os pedi-
dog deverao ser feitos com certa antecedéncia e
néles se registrara, em poucas linhas, o objetivo
da visita.

Qs pedidos deverdo sempre Ser acolhides fa-
voravelmente e ao empregado se dard a certeza
de gue a entrevista serd confidencial, se éle de-
sejar.

Ao receber o empregado, o supervisor deverd
evitar tudo o que possa criar ou reforgar senti-
mentos de inferioridade. Este ponto € importan-
te: se o empregado é recebido num gabinete é
aconselhavel eliminar as «barreiras» (secretéria,
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luxo, aparato do recinto) para o empregado, O
supervisor deverd sair do seu lugar e sentar-se,
sempre que possivel, junto do empregado.

Além disso, o supervisor deve pdr 4 vontade
o empregado. Trata-lo de homem para homem,
mostrar-lhe que conhece a sua situacio na empré-
sa e gual o seu trabalho. Deve deixar que éle se
exprima livremente e deve responder as suas per-
cuntas com simplicidade e sem circunloguios. Se
impossivel uma resposta imediata, estabelecer
uma ficha gue permita um inguérito chjetivo e
prometer sempre uma resposta.

Nao basta, porém, prometer. Sera preciso
mostrar que ha interésse no problema. Fazer
realmente ¢ inquérito; ver quais as solucgbes an-
teriores, se houver casos semelhantes; informar
ao empregado qual a decisfo tomada e, qualquer
que seja ela, explicar sempre 08 motivos da de-
cisao.

Um detalhe importante neste tipo de entre-
vista: ela é um processo oral de comunicagio e
sua eficacia vai depender grandemente dos re-
gistros escritos que o supervisor fizer. De prefe-
réncia, preencher os claros de um formulario pré-
viamente preparado, 0 que poderd ser feito com
discrecdo e minima distracio.

Finalmente, outro detalhe: conversas apres-
sadas niao produzem geralmente bons resultados,
principalmente neste caso. Por isso, o supervisor
deve evitar interrupcdes e, sobretudo, nunca ini-
ciar uma entrevista sem ter certeza de poder ter-
mina-la.

— Reunides —- Outro bom método comunica-
cional. Através déle a diretoria pode se comuni-
car rapidamente com 08 empregados e falar so-
bre a sua politica, seus planos, seus problemas
internos e outros assuntos. kEstas reunides podem
ser de dois tipos: gerais ¢ de grupos.

Em tédas, a administracio da emprésa, atra-
vés do seu emissor, ou do supervisor designado,
devera observar, na medida do possivel, éstes qua-
tro pontos: a) distribuigéo da pauta com antece-
déncia, para possibilitar que os participantes com-
parecam munidos de informacdes; esta distribui-
cho é desaconselhavel quando a reunifoc & feita
para mobilizar grupos de referéncia contra ou a
favor de determinadas propostas; b) deve existir
uma necessidade para o que for dito; c) as su-
gesides oferecidas pelo condutor da reunido de-
vem ser prdticas; d) deve existir algum beneficio
para a audiéncia e néo deverd existir melhor
plano do que 0 proposto, se f6r o caso.

No caso das reunides gerais, o que se procura
é o transmissio de informactes. Podem ser pe-
riddicas ou nio. E desejavel que essas reunides
sejam acompanhadas de suplementos audiovisuals
e que, ao final, cada participante receba um re-
sumo dos principais pontos abordados. Embora se
classifique como comunicacao oral, a reunido ge-
ral é bastante «linears. Por ser grande o nimero
daqueles que dela participam torna-se dificil o
estabelecimento de uma via dupla no processo
comunicacional,

Muito mais eficientes séo as reunides de gru-
po. Nelas é que melhor se pode fazer a aplicagao
do que expusemos em 3.2, Neste tipo de reunido
a comunicacido de retdrno é hem mais rapida. O
supervisor treinado em comunicacic pode, atra-
vés dela, conseguir excelentes resultados.
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Qualquer que seja porém o tipo de reunido
alguns cuidados devem ser tomados com relagao
a0 ambiente onde ela terd lugar: tamanho e as-
pecto da sala; cadeiras e mesas adequadas; colo-
cacho; cinzeiros, iluminacdo, ventilagdo; prote-
¢do contra interrupcoes, ete.

— Visitas ao local de trabalho -- Ao que ja
dissemos s6hre éste método em 4.1.1, cahe acres-
centar que éle, com maior razio, deve ser utili-
zado para o empregado e seus familiares. O ob-
jetivo é o conhecimento ndo s6 do local de traba-
lho como o de permitir uma visdo de carater pra-
tico de tédas as atividades que se exercem na co-
munidade interna.

O horario e o programa das visitas devem ser
munucicosamente fixados; sera conveniente fazer,
antes da visita, uma breve exposicao dos loca.s
ou instalagdes a serem visitados, com demonstra-
¢do, em planta, do itinerario; fazer, se possivel,
uma projecdo cinematografica. Estas visitas dé-
vem ser feitas em pequenos grupos, conduzidas
sempre por guias especializados. As visitas pode-
rao ser encerradas com uma refeigdo, da qual
deverdo participar todos os visitantes, o guia e
alguns superviscres. Ao final, entregar aos vi-
sitantes documentagio apropriada, folhetos, brin-
des, etc.

— Treinamento em comunicacao — Devemos
lembrar que as pessoas mais indicadas para ihter-
pretar uma emprésa sio os empregados. E por
meio déles que o publico externo primeiro obtém
confianca na emprésa. A educacio dos emprega-
dos &, por isso, marco inicial em qualquer progra-
ma de comunicac¢des. Bem informados e instrui-
dos, os empregados poderao desempenhar impor-
tante papel na educacgdo do publico externg, cor-
rigindo impressoes e expendo fatos com objetivi-
dade,

Esta educacfo, que se completa com alguns
fatores fisicos ambientais, pode se concentrar e
alguns itens de acolhimento:

a) cuidado com o aspecto das instalagtes:
fachadas, salas de espera, gabinentes sanitarios,
conservacao de pintura, etc.;

b) horario e informacées: disposi¢do e ra-
pidez na recepcio de pessoas; observinelia dos ho-
rarios fixados; identificacdo do setor ou pessoa
capaz de fornecer a informacéao pedida; boa sina-
lizagdo; facilidade de localizagao; setas indicati-
vas; salas numeradas; nome dos ocupantes nas
portas, etc.;

c} material nas salas de espera: folhetos s4-
bre a emprésa, revistas, impressos, etc.;

d) telefone: lembrar que muitas pessoas
56 mantém contactos telefénicos com a emprésa
e que ésse contacto é decisive na formacio de
uma opinido; educar a voz; ¢ tom; instruir sé-
bre o conhecimento da emprésa, ete.;

e) secretarias: uma secretaria amavel, cor-
tez, delicada e, sobretudo, com tato e discerni-
mento, é fator de influénecia decisiva na formacéo
de opinides sdbre a emprésa;

e) pessoal de rua: em principio, todos os em-
pregados de uma emprésa devem receber treina-
mento. Mas sera sempre possivel estabelecer al-
gumas prioridades, onde maiores sac os proble-
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mas: sistema distribuidor de Agua; reparo de va-
zamenlos; execugio de ligagdes; entrega de con-
tas. E muito comum que trabalhadores e mesmo
feitores ou encarregados de turmas ndo saibam
porque estdo abrinde uma vala, porque assentam
uma tubulacdo, porgue extravaza um coletor. Ou
que um distribuidor de contas nio saiba decodifi-
ca-las para o consumidor;

g) correspondéncia: respostas rapidas, pre-
cisdo, tom geral; estilo e ortografia; gualidade do
papel; apresentacac grafica;

h} comunicacdo visual: nio esquecer que a
comunicacido visual deve ser atualizada periodi-
camente; cartazes e painéis envelhecidos, desbota-
dos, causam péssima impressio;

i) tonalidade geral das relacdes: evitar as
rotinas, as perdas de tempo, os conflitos entre
Servigos que empurremmn uns para outros o consu-
midor, apurar responsabilidades; evitar a perda
de papéis, as demoras no pagamento das faturas,
ete. Tudo isto é de grande importdnecia quando
uma emprésa quer se comunicar efetivamente.

A problematica que éste jitem apresenta pode
ser enfrentada, de um modo geral, por uma es-
tratégia informativa: tornar os empregados, prin-
cipalmente os novos, rapidamente familiarizados
com a emprésa, procurando despertar néles a sen-
sacao de que sdo membros ativos e participan-
tes; fornecer ao empregado informacdes funda-
mentais sObre a emprésa, as funcdes dos seus
diversos departamentos; incutir no empregado o
senso de responsabilidade pela fun¢do que ocupa
e a importancia do saneamento bdsico na vida co-
munitaria; desenvolver nos supervisores o senti-
do de responsabilidade gue lhes cabe na execucao
désses programa. Técnicas: discussbes planejadas
de grupos com supervisores; discussdes indivi-
duais; reunites de confraternizacido; focalizacio
de destaques, atuagbes louvaveis, citacdo publica,
elogios, premios em dinheiro em ocasides espe-
ciais, etc,

b)) Impressos
— Relatorios — idem 4.1.1, «b»;

— Manuais e folhetos — Assim como o su-
pervisor deve ter os seus manuais, o empregado
também os deve possuir. Menos formais, mais
simples, de formato diferente, os manuais do em-
pregado sao imprescindiveis. Devem responder,
de forma clara e objetiva, ao que colocamos em
4, quando falamos sébre o que normalmente todo
empregado deseja saber.

Importante é ¢ acolhimento que se dd ao em-
pregado novo. Este acontecimento é para éle o
primeiro indice do clima que reina no interior
da emprésa, O acolhimento deve ser considerado
globalmente. Comecard pelos momentos que an-
tecedem a assinatura do contrato de trabalho pelo
empregado. Depois, deverd prosseguir com ¢ en-
caminhamentoe de empregado ao setor de Re-
lacoes Publicas, onde devera éle receber um fo-
lheto de recepciio e documentos relativos a vida
da emprésa. Deve o0 empregado também ser con-
duzido para uma visita a todas as instalacbes da
emprésa. Se impossivel, pelo menos agquelas que
digam mais de perto ac servigco que éle execu-
tara. Finalmente, entdo, serd apresentado aos
seus chefes, mediato e imediato, e companheiros.
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__ Revista — Publicacdo periddica destinada
a todo o publico interno, tem por objetivo manter
o empregado informado sébre a vida da empreésa.
Deve-se procurar sempre com a revista uma vi-
sic de conjunto, com mensagens organizadas
para o empregado «<médio». Veicular, por isse.
informacdes facilmente verificiveis. Outro re-
quisite importante: independéncia, isto é, nao deve
ser usada como agente publicitario. Sua funcao
niao é promacional. E informativa. Matérias va-
riadas: descricdo de um servigo, atividades, arti-
gos de vulgarizagdo, cronicas relativas a vida em-
presarial, esportes, destaques. Enfase para as itus-
tracgdes, cores, boa diagramacao.

A periodicidade deve variar entre um e {rés
meses e e difusdo se fara gratuitamente na base
de um exemplar por pessoa.

— Sugestdes — Toda administracdo deve in-
centivar a participacdo do empregado na vida
da emprésa. Este método procura fazer com gue
¢ empregado se anime a propor aperfeicoamentos
para condicdes ou procedimentos de trabalho.
Fundamentalmente, o que se procura ¢ dar ao
empregado um meio de expressido.

O estabelecimento de um sisterna de suges-
toes e sua eficAcia sfio assuntos controvertidos.
O fracasso de tentativas feitas neste campo nao
se devem ao sistema, mas 4 sua politica de im-
plantacio. Dentre os fatdres que contribuem ne-
gativamente para que o empregado nfo faga su-
gestdes, apontamos: receio de ser mal visto pe-
lo chefe imediato; receio de ter tido uma idéia
«ridicula»; receio de nao saber comunicar adequa-
damente a idéia; receio de que, uma vez aceita
a idéia, o grupo a que pertence venha com iro-
nias ou criticas, ete.

Uma campanha bem elaborada podera, contu-
do, neutralizar ésses fatores negativos. Um dos
meios mais eficazes & o de permitir que as su-
zestoes sejam feitas coletivamente.

Um roteiro para o estabelecimento do siste-
ma deveria ahranger os seguintes tépicos: carac-
terizar bem o gue se entende por sugestio (lem-
brar que muitos confundem sugestio com recla-
macio)., A seguir, organizar o processo de comu-
nicacido. Trés alternativas: comunicacio escrita
ou verbal a um encarregado de recehé-la, que po-
dera tambeéem auxiliar na redaciio; comunicacio
direta a4 comissdo que as examinara; comunica-
cdo através das chefias (bastantie dificil, tante
pela desconfianca como pele ciume). As suges-
16es devem ser examinadas por uma comissio jul-
gadora, scberana em suas decisbes. As que fo-
rem selecionadas e postas em pratica dardo aos
proponentes direito de receber premios, em di-
nheiro ou bens. Importante: nenhuma sugestio
deve ficar sem resposta. Mais: fator decisivo é a
publicidade sébre o método: cartazes, divulgacio
do nome dos premiados, pequena solenidade. Na
fase de implantacédo, a emprésa poderd sugerir al-
gumas dreas de atuacfo, fornecendo idéias que
poderiam guiar o empregado.

— Quadro de Avisos — O quadro de avisos
encontra alguma semelhanga com o que chama-
mos na publicidade de «out-door». Sdo perfeita-
mente aplicdveis a éste método alguns dos prin-
cipios que observamos para colocar cartazes, pai-
néis ou luminosos: forma, extensao de cobertura,
tipo de destinatdrio, grupos rotativos, exigéncias
fisicas, técnicas especiais de apresentacio para
aumento da eficdela, ete. Mais: localizacdo e re-
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percussdo no ambiente, cobertura com vidro, subs-
tituicio da matéria com periodicidade determina-
da (7 a 10 dias): limpeza, atualizacio, boa diagra-
macio, textos objetivos, bons titulos, ilustracgao,
colagens, ete.

Matéria: planos da emprésa, circulares, avi-
sos do clube de empregados, datas importantes,
aniversarios, oportunidades educacionais, cursos,

noticias sébre wvisitas, aposentaderias, promo-
coes, ete.
-— Prateleira de informacdes — Assim comao

o administrador coloca a disposicdo do supervisor
uma. biblioteca, o empregado devera possuir tam-
hém uma fonte de informac¢ées técnicas. Nela se
incluirdo nio s6 informacoes especificas sOhre de-
terminadas atividades, como as de carater geral.
Folhetos e outros impressos em nivel adequado
sobre mecénica, economia, eletricidade, adminis-
tracio, eletricidade, hidraulica, higiene, seguran-
ca, saude, esportes, cooperativismo, sindicalismo,
aducacdo, ete. Um controle discreto habituaria
cada empregado a retirar e a levar consigo ape-
nas o folheto que lhe interessasse.

-— Comunicados Gerais e Circulares — Um
principio a ter sempre em mente: comunicados
ascritos sio mais eficazes para destinatérios de
nivel meédio para cima; comunicados orais sdo
mais eficazes para destinatarios de nivel médio
para haixo. Além disso, a comunicacio oral per-
mite a verificacdo imediata de como o destinata-
rio a recehe. Qualguer duvida poderd ser elimi-
nada rapidamente.

Todavia, h4d muitas circunstdncias em que o0s
csomunicados gerais e as circulares devem ser
usados. Sempre & hom lembrar, porém, que am-
hos sdc velculos de duracdo semipermanente.
Com o correr do tempo, se 0 nimero se avoluma,
como geralmente ocorre, viao perdendo a sua uti-
lidade e o contrdle se torna bastante dificil. 1
recomendéavel uma revisio periddica.

__ Cartazes e Painéis — De grande formato,
geralmente ilustrados, feitos & méo ou impres-
508, 0s cartazes e os painéis sdo instrumentos
uteis. Colocados em pontos considerados essen-
ciais (passagens obrigatérias), tém funcdo infor-
mativa (sugestdes, seguranga, etc.),

O cartaz/painel ilustrado, de varias cores, &
preferivel a qualquer outro. Recomendagdes: por-
que fala para um publico em movimento, o car-
taz/painel deve falar o mais ripidamente possivel;
ndo ha tempo para argumentacio. Dai, os requi-
sitos: simplicidade, imagens, céres.

4.3 O retérno da comunicacio interna e o
seu controle

¥ bem mais difieil medir com exatidio como
evolui um determinade ambiente de trabalho do
que, por exemplo, calcular quantos metros ctibi-
¢cos de dgua uma emprésa de saneamento basico
distribui.

Esta dificuldade, porém, nio deve excluir ou
protelar o contrile frequente que fonte e emis-
zor, principalmente éste Gltimo, devem fazer para
julgar se a orientagdo dada a um programa comu-
nicacional é boa e se as reagbes esperadas se
produzem de fato.

Niao basta, por outro lado, verificar os indices
de produtividade da emprésa para a avaliagio de
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resultados no campo comunicacional. Eles ndo
dizem tudo. E certo gque a evolucio de um am-
biente de trabalho pode ser quantificada pelo le-
vantamento de alguns fatos que conotem senti-
mentos ou atitudes. Pode ser indice de sucesso
uma estatistica que demonstre: nenhuma questao
na Justica do Trahalho; poucas reclamacdes in-
ternas; auséncia de pedidos de transferéncia; ra-
ras faltas, ete. Todavia, apesar desta quantifica-
cdo, somente o emprégo adequado de determina-
das técnicas podera nos informar, ainda que nao
conclusivamente, se o0s meios usados atingiram
realmente o fim visado.

Vimos insistindo neste trabalho que o pro-
cesso comunicacienal deve sempre procurar uma
via dupla: emprésa e piablico interno devem se
intercomunicar. Quando a emprésa nio permile
ou desconsidera o retorno das mensagens que
emite para a comunidade interna o processo co-
municacional perde a sua caracteristica bésica,
que é a da interacido. Deixa de ser fato social,

N&o basta, por isso, transmitir bem. E preci-
50 receber hem, para que o circuito se complete.
E, 0 que é mais importante, se possam mobilizar
novos agentes para a reprogramacido necessaria
sempre que detectada qualquer disfun¢ic no pro-
cesso comunicacional.

Numa emprésa, a réde de comunicacbes é
definida pelo seu crganograma, que pode estabe-
lecer trés canaijs comunicativos: descendente, as-
cendente e horizontal, Estes canais constituem
as linhas de comunicacdo formal, identificandc
claramente {odos os personagens empenhados no
processo,

Conforme ja expusemos anleriormente, o ea-
nal preponderante na comunicacdg interna tem
sido o descendente. A administracio diz como
fazer, ordena, estabelece e o empregado 1&, ouve
e cumpre. Essa sistemadtica nao permite ao emis-
sor saber de gue forma o destinatario estd re-
cebendo as mensagens gque transmite. N&o sera
preciso demonstrar o quanto negativo é o traba-
lho haseado apenas em comunicagio descendente.

Quando iste ocorre, ou quando a informacao
é insuficiente, a reagio normal do destinatario
(publico interno) é a frustraciio, o desestimulo,
o ressentimento. Mais simplesmente: nega-se o
dialogo. E, o que & pior, incentiva-se mesmo, por
essa omissfo, o destinatario a procurar a informa-
¢Ao negada ou escamoteada através dos chamados
canais informais.

As comunicacdes informais podem ser culti-
vadas em algumas ocasides, mas sempre refletem
uma disfungédo, desordem. Quandc o puablico in-
terno de uma emprésa procura ésse tipo de comu-
nicacko geralmente o faz por meio do falatério,
da réde de boatos.

A réde de boatos coloca em situacdo de in-
fluéneia quem normalmente nio deve estar. Cria
falsos lideres de opinifo. Transforma elementos
intermediarios, que deveriam funcionar como re-
transmissores ou amplificadores, em mecanismoes
de distorcio.

A moderna técnica administrativa vem, con-
tudo, combatendo essas distor¢bes através de al-
guns processos eficazes. Além disso, jA se reco-
nhece hoje que o publico interno deve opinar,
sugerir, falar, sem que, com iss¢, se rompa qual-
quer hierarquia. E a comunicacio ascedente ou
de retdérno, que emitida no préprio fluxo da trans-
missdo, enquanto o circuito estiver aberto, per-
mite reprogramacoes rapidas e eficazes.
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Este enfoque encontra a sua meotivacio prin-
cipal em trés conceitos basicos da Teoria da Co-
municagéo: o «feed-back», retorno da informacio
no préprio ato da emissdo, também conhecido por
retroalimentacio; homeostasia, mecanismo de ma-
nutengdo do equilibric com relacio ao meic am-
biente; entropia, coeficiente de desorganizacio
de um sistema.

Além do relatdério, meio de comunicacio ad-
ministrativo mais usado, de carater ascendente e
formal, e cuja eficdcia ¢ bastante discutivel, a
emprésa deve fazer com que o puablico interno
possa dispor de outros. Um déles é o Conselho de
Empregados, espécie de geréncia dupla ou <per-
misstva», de grande efeito pratico, onde o em-
pregado, sentado ac lado do supervisor, discute
0s prohlemas da emprésa. A caixa de sugestdes
e a politica de «casa aberta» tambhém podem ser
utilizadas como verdadeiros «termostatos» para
se sentir a evolugdo do ambiente interno da em-
présa,

Todeos éstes meios permitirdo a emprésa nac
s0 estabelecer um contrdle de orientagdo, como
um contrile de resultados. Funcionario tais meios
como controladores {(gate-keepers) do processo
comunicacional, alertando a administracio de co-
mo estd o «clima» interno e, em caso de entro-
pia, quais as medidas adequadas para se resta-
belecer o equilibrio (homeostasia) desejavel.

Entretanto, dentre todos os meios a serem
empregados, dois merecem destague:

.- Pesguisa — Nem todos os sintomas de
uma emprésa se traduzem em numeros. Ha al-
guns que temos de obter através de interrogaté-
rio e, sobretudo, sabendo «escutar bem». Esta a
finalidade da pesguisa nas suas varias formas: re-
colher opinides. Detectar todos os fatos, todos os
estados de espirito que, no plano individual ou co-
letivo, entravam direta ou indiretamente o tra-
balho. E a pesquisa atividade complexa, especia-
lizada, e o éxito de qualquer programa comunica-
cional depende, em grande parte, do cuidado que
tivermos em recolher os fatos e registrar os sen-
timentos.

A pesquisa fornece ao empregado a oportu-
nidade de exprimir opinides e fazer sugestdes. A
pesquisa pode ser feita individualmente, através
de relatérios ou de questionario individual e co-
letivo,

De um modo geral, todos éstes tipos hido de
convergir para os seguintes pontos:

a) econhecimentos gerais e profissionais: qual
a escolaridade do empregado; tem éle a possibili-
dade de desenvolver seu conhecimento dentro da
emprésa; desejaria éle aumentar o0s seus conheci-
mentos; que meios pode éle preconizar;

b) conhecimento do trabalhe: sabe o em-
pregado precisamente o que tem a fazer; onde co-
mecam e acabam as suas responsabilidade; gque
gostaria éle de saber; sabe fazer o seu trabalho;
sabe 0 que fazem ilodos os colegas de seccdo ou
de turma; saberia fazer o que é&les fazem; de
outras coisas, que sahe fazer praticamente; tem
possibilidade de se aperfeicoar; de que modo;

¢} conhecimento da emprésa: conhece a
historia da emprésa; a sua organizacio,; sabe qual
o capital da emprésa, como estd éle repartido;
conhece os resultados da emprésa, financeiros, co-
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merciais; conhece as suas realizagdes sociais; co-
nhece o processo de «fabricacio» da Agua; sabe
como se faz a coleta e a disposicio do esgdto sa-
nitario; tem possibilidade de desenvolver os seus
conhecimentos séhre a emprésa; sobre que assun-
tos gostaria de ser documentado;

d) conhecimentos personalizadoes: conhece os
dirigentes da emprésa; tem ou teve contacto com
éles; conhece os principais supervisores; conhece
a funcdo de todos éles; que possibilidade tem de
ronhecer melhor essas pessoas;

e} meios humanos: fisica e intelectualmen-
te, pode realizar o seu trabalho: tem o suporte
necessario, em qualidade e quantidade; dispde
de utensilios e egquipamentos necessarios; o lugar
de trabalho permite a boa execucdo do servico;
pode sugerir alguma melhoria;

£y condicoes sociais do trabalho: 0 seu tra-
halho satisfaz as condicdes de higiene e seguran-
ca; o método e o ritmo do trabalho sfo satisfa-
térios: como classifica o seu trabalho com rela-
cho a; acomodacdes; ar; luz; climatizacao; ruidos
(bom, regular, mau, ete.); estd satisfeito com as
condicoes sociais do seu trabalho; tem alguma su-
gestdo a fazer;

g) condigdes psicolégicas: o meio humana
do seu trabalho é agraddvel ou hiio; existe espl-
rito de equipe; tem éle a impressido de pertencer
a uma equipe; éle se considera <andnimo», «isola-
do»; quais as suas relaghes com o seu chefe; o
chefe se interessa pelo que éle faz; éle pode fa-
zer alguma sugestdo para a melhoria do seu tra-
balho, do rendimento geral; éle, em seu traba-
lho, pode tomar alguma iniciativa; gosta de res-
ponsabilidades; tem confianca nos seus chefes;
em gque plano pode se estabelecer essa confianca
(humano, profissional); tem sido vitima de deci-
sbes injustas; alguma sugestdo;

h) ambiente extra-profissional: &le gosta do
clima geral da emprésa; tem amigos entre os seus:
subordinados, iguais, chefes; h& contactos orga-
nizados fora da emprésa; participa déles;

i) atraciio ao trabalhe: como considera seu
trabalho (interessante, demasiado fAcil, demasia-
do dificil, fatigante); considera-o indispensivel;
a qualidade e a rapidez do seu trabalho tém in-
fluéncia no desempenho dos seus colegas, nos re-
suitados da emprésa;

j} remuneraciio: considera a sua remunera-
cdo justa em relagiio: & importincia do seu tra-
balho, ao seu valor pessoal, ao dos seus colegas;
a sua remuneracio & proporcional ao tempo, A
preducio, ao montante do lucro; conhece o sis-
tema de remuneracdes da emprésa; julga ésse
sisterna justo;

1) futuro da emprésa: ele tem a impressdo
de que o seu emprégo é estdvel; algum progresso
salarial; hierdrquico; pensa que ainda poderd pro-
gredir; podera fazer algo de melhor, desde ja; o
qué, por exemplo; a que lugar gostaria de che-
gar; conhece algum chefe ou supervisor que co-
mecou como simples empregado; a que éle atri-
bui ésse sucesso,

— Mecanismo para controlar reclamactes —
Normalmente, quando algum empregado tem al-
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guma reclamacio a fazer, a primeira pessoa que
procura é o seu chefe imediate. Na maioria dos
casos, porém, ésse chefe nfio estd investido da au-
toridade necessaria para tomar qualquer decisio.
Ou quando esta procura, guase Sempre, desviar
o problema para outras areas: setor de pessoal,
algum chefe que lhe seja superior. E um mal-es-
tar individual pode, muitas vézes, por f&sse sim-
ples fato, transformar-se num mal-estar coletivo.

As consegiiéncias sdo dbvias: perda de tempo,
diminuicdo do rendimento, mau ambiente de tra-
halho, etc.

Uma boa iécnica para enfrentar ése proble-
ma é o chamado sistema de «Relacdes de Empré-
go». Isto é, aplicar as rectamagdes o principio
da informacic ascendente.

Serd preciso estabelecer uma ficha de trans-
missdo de reclamacoes.

Recebida a queixa, o chefe preenche a ficha.
encaminhando-a aqueles que poderfo, conforme
o caso, dar solugdes. Quando a decisao for toma-
da, a ficha voltara (fixar prazo para o retdrno)
ao chefe que inicialmente recebeu a reclamacio,
que, por sua vez, a transmitird, para ciéncia, ao
interessado.

Tiste processo permite que o empregado saiba
o que seus chefes hierdrquicos pensam da recla-
macdo. Alguns poderfio apresentar certas restri-
¢cBes ao processo, mas sé a obrigacio que tera um
chefe de exprimir a sua opinifio e a certeza de
que ela sera conhecida, basta para justifici-lo.
Tendo isto em mente, as decisdes serao certamen-
te estudadas com maior cuidado para que se ob-
tenham opinides qualificadas e equitativas.

Este processo, além de poderose instrumento
comunicacional ascendente interno, provoca, ne
empregado, um sentimento de respeito pelo chefe
que tem a coragem dos seus atos.

5. COMUNICACAO EXTERNA

Os servicos de saneamento bésico existem em
funcdo da coletividade, que é a detentora do gue
chamamos de opinido publica. De um lado, temos
a emprésa como fonte de servigos, de mensagens,
portanto, e, de outro, o phiblico externo, como des-
tinatario. Mas éste relacionamentic entre em-
présa e puablico externo nio se faz sempre de
modo direto. A opinido do destinatario é formada
muitas vézes indiretamente, pelas chamadas cor-
rentes duplas de informacio. No caso, pelos li-
deres de opinido e pelos veiculos de comunicagéo
coletiva.

£ através desta interaciio entre publico ex-
terno (comsumidores, associagbes, entidades ex-
ploradoras de servicos publicos, fornecedores, ete.),
lideres de opinidc da comunidade e veiculos de
comunicaciio coletiva (jornal, radio, TV, cinema)
gue nasce a «imagems de uma emprésa de sanea-
mento basico. Uma imagem que é determinada,
em grande parte, pelos padrbes de atendimento
que ela consegue comunicar.

Estas correntes duplas de informacdo funcio-
nam assim como receptoras daguilo que a em-
présa transmite. Antes de atingir a coletividade,
nes seus diversos segmentos, a transmissdo da
emprésa passa pelo crivo destas correntes, que,
muitas vézes, reformulam as mensagens enviadas,
estabelecendo novos nivels de interpretagfio.

De um modo geral, nic s6 no Brasil comeo
em toda a América Latina, esta imagem & nega-
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tiva. Congressos nacionais e internaclonais, reu-
nides, seminarios e, mais que tudo, a prépria
evidéncia jia demonstraram e vém demonstrando,
«ad nauseam», que as estruturas dos servigos de
saneamento bdsico estdo se tornando inadequa-
das para enfrentar ¢ imenso programa sanitario
a ser cumprido nos proximos anos.

Historicamente, essa situacdo pode ser atri-
buida ao fate de terem sido os servicos de sanea-
mento sempre confiados a reparticoes piblicas.
Ao invés de se tratd-los técnicamente, o que se
viu, durante dezenas de anos, foi a sua reducéo
a inexpressives drgios burocrdaticos ou a sua
sujei¢do A politica. Esta orientacfo, além de nao
proporcionar solucdo compativel com a magnitu-
de do problema, dificultou qualquer tentativa
de um planejamento para o futuro, formacio de
equipes técnicas homogéneas e fixacio de diretri-
Zes e normas. E a tudo se acrescentou uma ati-
tude paternalista do Poder Puablico que, para mans-
ter os servigos a baixo custo, limitava-se apenas a
fazé-los funcionar precariamente, sob tarifas irri-
sorias.

Crescimento demografico, extensao de alguns
padrdes urbanos as populagdes rurals, concentra-
¢do populacional nas cidades, intercambic téeni-
co, politica de empréstimos, importacac de <know
how», exemplos de outros paises e muitos outros
fatéres acabaram, contudo, por armar um guadro
gue hoje nao apresenta ao administrador outra
alternativa: dar, sob pena de faléneia, aos servi-
¢os de saneamento bdasico, uma administracao
autondéma, integrando-se-os, sempre que possi-
vel, nas formas da emprésa privada., Q adminis-
trador brasileiro, em muitos centros, ja partiu
para ésse entendimento, que & na atual conjun-
tura, um processo de carater irreversivel.

A comunicagio externa de uma emprésa de
saneamento béasico, diante do gue expusemos, é
tarefa complexa e bastante dificil. Talvez mais
do que competéncia, exija coragem. Sera preciso
repensar todo um caminho, eliminando defasa-
gens absurdas, ao mesmo tempo em gue hos exci-
tamos com a arte de informar nesse campo.

Este trabalho parte, por isso, da conceitua-
¢do de que ndo had uma opinido publica, mas di-
versas opinides plblicas, determinadas pelos seg-
mentes que se diversificam e interatuam numa
comunidade, cada um déles com seus interésses
especificos. ® claro que a dimensdo comunita-
ria é levada em conta, mas sdOmente o é na me-
dida em que, sendo mais que a soma de tddas as
opinides, serve para esclarecer cada area de atua-
¢ao particular.

Um programa comunicacional em saneamen-
to basico enderecade 4 comunidade deve ser ini-
ciado pela determinacdc dos segmentos a serem
atingidos, dentro dos respectivos nivels de priori-
dade. Numa primeira etapa, esta abordagem ha
de partir da propria classificagio dos servicos de
agua (domiciliar, industrial e comercial) e de es-
goéto (comuns e industriais), nas respectivas fai-
xas de consumidores e usuirios.

A seguir, os demais segmentos: associactes
de classe e profissionais, entidades exploradoras de
servicos puablicos, govérno, fornecedores, impren-
sa. Por ultimo, a comunidade, cujos interésses,
como dissemos, transcendem a soma dos interés-
ses dos diversos segmentos. N#o basta, porém,
determinar os segmentos. E preciso também ver
como éles se relacionam entre si e compreender,
clara e cabalmente, tddas as atitudes que demons-
tram com relagfc ao servico,
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Essa compreensdo poderd ser obtida pela
separacao de atitudes, criticas e sugestdes, por
pesquisa e por andlise de reclamactes. E impor-
tante lembrar que as pesquisas revelam quase
sempre que as opinides nédo sdo baseadas em fa-
tos, mas na ignorancia. A pesquisa, nesse senti-
do, apenas fornece indicag¢Ges, apontando areas de
esclarecimento ou ignorédncia; dreas de forca ou
enfraquecimento; dreas de boa ou ma vontade.
A pesquisa mede desvios enquanto permite in-
dices de: opinides, desejos, necessidades, gueixas
ou rejeiches.

Basicamente, um programa comunicacional
externo devera focalizar: a) informacdes gerais —
histérico da emprésa, informacdes personalizadas
sobre a administracdo, relagdes de trabalho, agén-
cias e expansio, investimentos, operacdes e si-
tuacéio financeira, organizacdo, responsabilidades
sociais, mercado de trabalho, contribuicie da
emprésa no planc comunitario; b) informacdes
especificas — evolugdo dos servicos, origens, mo-
dificagbes; aspecto qualitativo; matéria prima
tfontes de captacio, mananciais, etc.); processos
de «fabricacdo» (tratamento); «transporte» (tu-
bulagdo, rédes, coletores, emissarios, etc.); for-
necimento, estabilidade, regularidade; manuten-
¢do e operaclo; precos (compatibilidade entre
preco e servigo prestado); padrdes de qualidade
(andlises, garantia, contrdle contra a poluicio).

5.1 Consumidor-usuirio

O consumo de dgua, para efeito déste traba-
lho, é classificado em: a) domiciliario: quando a
dgua é utilizada para fins domésticos e higiénicos
em prédios residenciais, estabelecimentos de en-
sino, congregagdes religiosas, escritérios, etc. e
desde que essa utilizacdo ndo vise a lucros co-
merciais ou industriais; b) comercial: quando a
agua é utilizada sdmente para fins domésticos e
higiénicos em prédios ocupados por hotéis, pen-
sdes, restaurantes, hospitais, etc.; ¢) industrial:
quando a agua & utilizada como matéria prima
ou como parte inerente & propria natureza do
comércio ou da indistria,

O usuario do sistema de esgotos é classificado
em comum e industrial. Grande importancia tera
éste ultimo em qualquer programa comunicacio-
nal externo, jA que a industrializacio em nosso
pais como no resto do mundo vem formando um
bindémio insepardvel com a polui¢do. Rios, ma-
nanciais, fontes de captacio, praias recebem dia-
riamente despejos e residuos de tal monta que o
problema ganha hoje contornos de verdadeira
crise uwniversal. As medidas coercitivas impostas
pelo Poder Publico para frear &sse processo nio
surtirdo o efeito desejavel se néo forem acompa-
nhadas de ampla campanha informativa sdbre o
problema.

5.1.1 — Métodos
a) Oral-Pessoal

— Comunicaciio através de supervisores e em-
pregados — J4 dissemos que é através de seu pu-
blico interno que a emprésa melhor poderd se co-
municar com o publico externo. No caso de con-
sumidores e usuarios, a comunicacdo verbal &
de importdncia fundamental. Supervisores e em-
pregados, treinados convenientemente, poderao
prestar auxilio eficaz no desenvolvimento de qual-
quer programa. Esse relacionamento exige dispo-
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sicdo, boa vonlade, rapidez e conhecimento. Estes
fatéres, & bom lembrar, sé poderdo existir se con-
siderarmos que o lugar de trabalho nAo se limita
a 1um utensilio ou a uma maquina; comporta
igualmente homens e que a vontade déstes ho-
mens é dado essencial na produtividade.

Alem disso, éste relacionamento nao deve
envolver apenas aguéles empregados que estejam
nos baledes ou guichés; abranje a todos, qual-
guer que seja o nivel. De modo especial, porém,
a éle se ligam diretamente telefonistas, recepcic-
nistas, secretarias, motoristas, distribuidores de
contas, operarios de turmas de reparos e de liga-
coes.

bh) Impressos

__ Folhetos de orientagio — Como o proprio
nome indica, destinam-se a orientar o consumidor-
usuArio nas suas relacbes com a emprésa. Comple-
tam, nesse sentido, o contacto pessoal. Em lingua-
gem simples e objetiva, com desenhos e ilustracoes
sempre que possivel, dirdo ao consumidor-usuario
como pedir a execugdo de um servigo, como recla-
mar, quais as tarifas cobradas, etc.

No que diz respeito & agua, os folhetos pode-
rao também abordar os seguintes topicos que afe-
tam o consumo e gue, portanto, lhe dizem respei-
lo muito de perio:

a} tamanho da cidade, atividade econdmica
principal;

b qualidade da agua; quanto pior a quali-
dade, menor o CONsUmMo;

¢) custo: gquanto mais barata, maior o con-
SUmMo;

d) pressiio na réde e pontos de utilizagio:
gquanto menor a pressio, maior 0 consumo,

e) volume de vazamentos e sua repercus-
S0 No consumo;

£y volume de desperdicios e sua repercussio
no consumo;

g) medicho do consumo: Ireio inibidor de

vazamentos e desperdicios;

h) volume de irrigacho, lavagem de ruas e
servicos publicos em geral como fatdres
gue oneram 0 CONSUMO glohal;

i) eonsumo individual: educacdo, hébitos de
higiene, clima, ete,;

§) importancia da Agua: seu valor econd-
mico e social; a dgua como possivel vei-
culo de doencas e como evita-las;

1) contrdle: padrdes de potabilidade, anali-
ses, ete.

Quanto aos servicos de esgdto, podera ser
dada, para o usuario comum, uma visdo geral do
sistema: qual o tipo, orgaos principais, acessorios,
como & feita a coleta, a disposicdo, ete. Enfase
especial para as Indistrias: um folheto diferente,
mais sofisticado, de carater educative, que aborde
o prohlema da poluicio: politica de defesa, mé-
todos preventivos, realizacio de levantamentos,
contréle, ensaios, sugestoes.

A redacdo dos folhetos de orientacio ohede-
ceria, naturalmente, a esquemas diferentes, con-
forme o destinatario. A distribuicac também
serda diversa. Os de agua e os de esgdto para ©
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consumidor-usuaric comum poderfio ser distribui-
dos juntamente com as contas de agua e esgdlo e
pela recepgdio, nos escritorios. Os de esgdto para
indastrias poderao ser distribuidos em visitas, reu-
nides, palestras, com 0 auxilio de técnicas audio-
visuais adeguadas, ou através de mala-direta.

__ Caixa do Consumidor-Usudrio — Este me-
todo tem o ohjetivo de proporcionar ao consumi-
dor-usuario a oportunidade de fazer diretamente
criticas, sugestdes, reclamacdes ou elogios aos
servicos da emprésa. Para ésse fim, deverdoc ser
fornecidos aos interessados, ou melhor, colocados
4 sua disposiclo, em balcdes de recepcao formu-
larios adequados, que, preenchidos, serao deposi-’
tados em caixas especiais. A coleta e a analise
dos formuldrios sera feita pelo emissor da em-
présa, com 0 Concursoe das demais unidades, guan-
do necessario. Imprescindivel sera a fixacdo de
prazos para informacgdes pelos oOrglos internos.
Resposta obrigatéria a toda sugestdo, critica ou
elogio. Cuidados especiais no uso dos varios ins-
trumentos de divulgacio para estimular o consu-
midor-usuario a utilizar-se do método.

-~ Impressos nas contas — Se houver cam-
po disponivel no verso das contas, utiliza-lo para
a transmissio de mensagens breves e suscintas
a0 consumidor-usudrie (como ler um hidrdmetro,
evitar desperdicio, verificagio periodica das ins-
talaches hidraulicas de sua casa; combate & po-
luicio, etc.). Lembrar, contude, que uma cam-
panha contra o desperdicio interno sera ineficaz
e mesmo ridicula se desacompanhada de exemplo
da emprésa no que diz respeito ao combate siste-
matico de vazamentos da réde distribuidora ou
mesmo de extravazameonios da réde coletora de
esgotos.

_ Comunicados Oficiais — Devido & propria
dinamica do saneamento basico, uma emprésa tem,
constantemente, a necessidade de movimentar um
grande nimero de comunicados oficlais para infor-
mar como vao servicos ou obras. E preciso tam-
bem informar sobre interrupcdes, manobras, aci-
dentes, vazamentos e outres fatos que causam
gérios problemas & comunidade se néo forem opor-
tuna e convenientemente divulgados.

O comunicade oficial, ao lado do «press re-
lease», de que adiante falaremos, é o veiculo ade-
quade para ésse fim. Deverio obedecer ésses co-
municados, como maléria jornalistica que s&o,
as regras da elaboragio da noticia, Deveréo res-
ponder, por isso, as seguintes perguntas: quemn,
que, quando, como onde e pOTr que. Isto &, quem
faz o servico, qual o gervigo, quande sera execu-
tado como e por que. Além destas respostas, ©
comunicado deveri levar em conta as circuns-
tancias da execucdo: interferéncias com outros
servicos, duragho, beneficios que advirdo, conse-
giiéncias, prazos, recomendacdes, ete, De parti-
cular importancia é a observacdo do que estd ex-
poste em 2, Técnica Comunicacional, principal-
mente no gue diz respeito ac repertéric e coéddigo
do destinatario.

Em ocasides especiais, o radio e a TV devem
ser usados, com as técnicas que lhes sdo aprojpria-
das, evitando-se contudo 0 Uso imoderado da re-
dundéincia.

5 2 Associacbes de Classe & Profissionais,
Servicos Pablicos e Govérno

E para éstes segmentos da comunidade que
poderemos fazer a melhor aplicacio do que foi ex-
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posie em 3.3, Lideres de Opinifo. Com efeito, ao
se dirigir a associagles de classe & profissionais,
servicos publicos e govérno, a emprésa nio deve
esquecer que estd estabelecendo as chamadas
duplas correntes de informacgio. Através delas
podera a emprésa contribuir decisivamente para
a construcao de sua .magem de forma positiva.

O fendmeno da institucionalizacio da vida
social e econdmica das nhac¢des meodernas é um
fato que nao precisa ser demonstrado. Aumenta,
dia a dia, 0 numero de associacdes, clubes, insti-
tutos, fundacées, organismos, federacoes, confe-
deracdes, centros de estudo, ete. Tenham ou nao
estas entidades fins lucratives, sejam ou nio
pessoas de direito privado, o que vai importar,
afinal, para um programa comunicacional de sa-
neamento bdasico é o relacionamento que a em-
présa com elas pode e deve estabelecer.

O mesmo se diga com respeito as entidades
exploradoras de servigos publicos: luz, telefone,
energia elétrica, transportes coletivos, ete. Obri-
gatorio serd mesmo o intercambio informativo por
motivos que nos parecem Obvios: coordenacio de
servicos, fixacdo de areas de atuacdo, compati-
hilidades, disciplina de relacoes.

Quanto ao govérno, nas esferas municipais,
estadual e federal, é também obrigatério o in-
tercambio, ndo s0 por questdo de sobrevivéncia,
ja que é &le o poder concedente do servico e fixa-
dor das tarifas, como por razdes de cooperacio,
seguranga, contréle sanitario, assessoria na ela-
horacdo de normas e diretrizes, leis, etc.

3.2.1 — Métodos

a) Orais-Pessoais

— Visitas & Companhia — com as modifica-
cOes exigidas pelas circunstincias, éste método
poderad seguir a orientagio exposta em 4.1.1, «a»
e 4.2.1, «a», visitas & Companhia e visitas ao lo-
cal de trabalho.

— Participacio em solenidades -- Aniversa-
rios, falecimentos, inauguracdes, festas, reunides
civicas e sociais devem ser sempre lembrados e
registrados. Sempre que possivel traduzir concre-
tamente essa lembranca por uma participacio ati-
va, que pode ir desde a presenca pessoal até o
telegrama ou telefonema, conforme as circunstan-
cias. Um registro personalizade e um ecalenda-
rio bem feito sfic instrumentos preciosos para a
por éste métode em execucio.

— Comunicacio Pessoal — E aconselhavel
gue as relagbes entre emprésa e ns segmentos de
que tratamos sejam estabelecidas pela administra-
¢do e pelo emissor da emprésa. Em casos espe-
ciais poderdo também participar algumas chefias,
mas sOmente até ao nivel departamental. Nos
entendimentos de ordem técnica, com servicos pu-
hlicos, por exempio, justificar-se-ia esta participa-
¢@o, desde que treinados e orientados conveniente-
mente ag chefias, ndo s6 nas dreas de informacio
técnica especifica, como em processos comunica-
cionais (4.1.1.%a”) — Treinamento de supervi-
30Tes em comunicacio).

b) Impressos
— Relatérios — idem 4.1.1, <b»:

— Boletins — com as modificacies exigidas,
idem 4.1.1, «b»;

— Revista — idem 4.1.1 «bs;
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— Plano de Obras — Um plano de obras tem
grande importincia nas relagbes com os segmen-
tos de que tratamos, pois éle é sempre um instru-
mento operacional quantificado e qualificado. Por
éle se define uma politica, se demonstra uma si-
tuacio e se estabelecem padrdes de comportamen-
to. Os planos de obras de uma emprésa de sanea-
mento basico, a nao ser aquéles enviados a servi-
¢os publicos para intercAmbio informative técni-
co, devem passar, antes de divulgados, pelo «capy
desk» do emissor. Esta recomendacdo tem por
finalidade evitar que a decodificacfio désses pla-
nos se torne dificil ou impossivel a entidades e
pessoas desprovidas de 6rgédos ou informagdes téc-
nicas. O c«copy desk» reformulara os programas,
destacando pontos que, devido ao rigor de uma
sistemética de apresentacao, possam dificultar a
atencdo e a consideracio pretendidas.

5.3 Fornecedores

Cada vez mais se estreitam em nossa vida eco-
ndmica as relagtes e a inlerdependéncia entre fa-
bricantes e fornecedores de bens e servicos, Uma
emprésa de saneamento bdsico, como «fahrican-
te» de agua ou «transportadora» de esgotos néo
foge dessa situacio. Fste entendimento traduz-se
por uma série de fatdres: & por éle que se origina
uma producioe, que pode ser aumentado o nuimero
de empregos e gue se melhoram os padrdes de vi-
da de uma coletividade.

Uma emprésa de saneamento bésico depende
de empreiteiros, consultores técnicos, fornecedo-
res de produtos quimiecos, fabricantes de tubula-
¢Oes e pecas especiais, de bombas e motores, de
equipamentos e maquinas, de material para escri-
tério, As hases dessas relacdes sio essenciais e
delas, em Gltima analise, vai depender a prdpria
sobrevivéncia da emprésa.

Esse relacionamento, enguanto os servigos de
saneamento basico, estiveram sob a responsabi-
lidade de repartiches publicas, foi, salvo algumas
excegdes, bastante negligenciado. Nio propria-
mente por culpa de administradores, mas por uma
sistematica de trabalho incompativel com a di-
ndmica dos servicos. S8bre os inameros males,
prejuizos e retrocessos que se verificaram muito
ja se escreveu e falou. Contratos com eclausulas
leoninas absurdas, morosidade nos pagamentos,
huroeracia excessiva, despersonalizacdo de res-
ponsabilidades, ete,

Com uma atuagdo encaminhada para formas
de atividade empresarial, essas relacdes ja se vio,
contudo, alterando. O admijnistrador perspicaz
néo tera dificuldade em compreender que uma
politica sadia com relacio ao fornecedor de bens
e servicos é importante no quadro de relaciona-
mentos de uma emprésa. O fornecedor, além de
fonte de material e servigos, pode também ser uma
fonte de informagdes preciosas: precos, tendéncias
do mercado, niveis de consumo, técnicas novas.
Esta politica de boa vontade pode dar bons resul-
tados no campo comercial: prazos de fornecimento
abreviados, atendimento em casos de emergéncia
ou situacdes anormais, possibilidade de obtencio
de maiores vantagens nas transagdes, ete,

Os meios necessarios para se alcancar ésse ni-
vel de entendimento pressupéem um bom supor-
te de cardter administrativo: planejamento nas
compras, informacgdes sbbre a natureza dos servi-
¢os, especificagbes exatas; normas de inspecao,
seguranga ¢ rapidez nos pagamentos, divulgacido
adequada de editais de compra, etc.
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5.3.1 — Métodos
a) Orais-Pessoais

__ Visitas a Companhia — com as modifica-
coes exigidas pelas circunstancias, éste método po-
dera seguir a orientagdo exposta em 4.1.1, «a»
e 4.2.1, «a», visitas & Companhia e visitas ao
local de trabalho.

_. Comunicaciao Pessoal — com as modifica-
goes exigidas pelas circunstancias, éste método
podera seguir a orientacio expressa em 5.2.1, «a»,
Comunicacio Pessoal.

b) Impressos

—- Relatdérios — idem 4.1.1, «b»;

_ . Boletins — idem 4.1.1, «b», com as modi-
ficagdes exigidas;

— Revista — idem 4.1.1, «b»;
— Programa de Obras — idem 5.2.1, «b»;

— Participaciio em solenidades — idem 5.2.1,
(&3

5.5 Imprensa

Uma emprésa de saneamento bdsico pode,
ac mesmo tempo, ser fonte de informacdes e fon-
te de negocios para a imprensa. Quando a em-
présa, através de um «press releases, comunica
que iniciara um servi¢o, é fonte de informagoes.
Quando patrocina um noticioso pelo radio ou pela
TV, faz propaganda institucional; é fonte de ne-
gacios para ésses veiculos de comunicacio cole-
tiva. Em ambos os casos a imagem da emprésa
estd em jogo, emhora de forma diferente.

Desde que sentida pela emprésa a necessidade
de se comunicar, surge o problema: qual o veiculo
mais adequado? Quais as questdes a levantar com
relagio ao grau de penetracéo do veiculo, a dura-
cio de sua influéncia, as condicBes politicas, so-
cigis e econdmicas do destinatirio, seu quadro
psicolégico, sua distribuicio geografiea? TV, ré-
dio, jornal, cinema, gual o mais eficaz? Se uma
emprésa de saneamento bésico €, econdmicamen-
te, um monopoélio, precisara ou nio de propaganda
institucional ?

De inicio, a emprésa de saneamento bésico
pode trabalhar com todos os veiculos ao mesmo
tempo, desde que seja realmente uma fonte de
informacées. Embora cada veiculo tenha as suas
regras para se comunicar e atingir o publico, o
trabalho informative pode ser colocado, com pe-
guenas variacles, numa linha jornalistica. Isto
&, 0 emissor prepara um texto ou recebe a visita
de um reporter e informard o que a emprésa faz
ou pretende fazer. O jornal ou os jornais-fala-
dos da TV, do radio ou do cinema divulgario ou
nido a noticia, conforme o seu valor jornalistico.

Se a emprésa resolve, por exemplo, patrocinar
programag de radio, campanhas pela TV, fazer fil-
mes educativos ou realizar propaganda institucio-
nal, a situacio se altera. A participacio do seu
emissor diminui e ela se transforma num «clien-
tew»: désse ponto em diante o problema é& trans-
ferido para agéncias de publicidade, estidios de
criacdo, ete.

Ficaremos neste trabalho nos limites da pro-
ducdo jornalistica do emissor da emprésa, com &
recomendacfio inicial de gque qualquer divulga-
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¢io gue &le faca ha de se basear no fato, isto &,
na possibilidade de o destinatario poder verificar
o que & divulgado. Esta atitude implica natural-
mente em que o emissor da emprésa nao s co-
nheca os fatos, como também possa a @les ter
acesso. Isto fard com gue 0 emissor seja consi-
derado como uma verdadeira fonte de informa-
cdes e ndo como alguém que luta por «espaco»
ou «tempo».

O relacionamento que o emissor da emprésa
mantiver com jornais pode comportatr muitos dos
métodos ja referidos: visitas a emprésa, forneci-
mento de material didatico, relatérios, brindes,
revista ,ete. Dois métodos, contudo, se destacam-
entre todos: o «press-release» e o contacto pessoal.

«Press-releases — ao utilizar ésse método,
como qualquer outro, alids, devemos lembrar
que o emissor pode muitas vézes nao ser a unica
fonte de informacdes. O reporter que procura a
emprésa para colher noticias dispdes muitas vé-
zes de outras fontes gue confirmarfio, completa-
rAo ou rejeitardo o que lhe & transmitido. Além
disso, é preciso considerar que todo jornal tem
um estilo, uma personalidade, uma linha para
tratar os fatos que divulga.

O «press-release», como 0 proprio nome indi-
ca, é a matéria preparada pele emissor da emprésa
para a imprensa. Compete, por isso, 0 «press-
release» tanto com as agéncias noticlosas como
com a propria reportagem do jornal. Dai s6 ha-
ver um meio eficaz para vencer essda competicao:
o «press-releaser deve tratar sempre de fatos, de
novidades, de informagdes. Jornalisticamente, ig-
to quer dizer acontecimentos em acdo que possam
interessar a um grande numero de pessoas.

O «press-release», quando enviado para o©
jornal, segue invariavelmente éste caminho: re-
cepedo, editoria da cidade, leitura pelo editor, ava-
liagdo, «copy desk» e, em alternativa, cesta de
papéis ou titulo, oficinas e publicacao.

Algumas vézes a matéria enviada nédo tem
sucesso, ndo é publicada. Outro aspecto: nao de-
vemos esgquecer gue os jornais sao alimentados
pelos anunelos, por matéria paga. Mais uma com-
peticdo, pois. E nada ha que estranhar com re-
lacio a ésse fato, ja que jornais sem matéria paga
nio vivem.

Um bom redator de «press-releases» deve ob-
servar, na medida do possivel, estas regras:

a) Legibilidade e compreensdo: o periodo
inicial do «press-release» deve conter um maximo
de informacdo, como o «lead» (cabeca) de qual-
guer matéria jornalistica semelhante, Isto &,
deve responder o inicio do «press-release» as se-
guintes perguntas: quem? que? quando? como?
onde? e por gque? Seja o «lead» condensado, cir-
cunstancial, descritivo, numerado ou de qualguer
outro tipo, sua funcio é a de atrair o leitor, de
conduzi-lo para o corpo da matéria. Se o para-
grafo inicial nao for interessante, nfdo der res-
postas imediatas, néo se armard o clima psicolo-
gico que val prender o leitor;

p) Objetividade: o «press-release» deve scr
curto e objetivo; o redator deve ir diretamente
ao assunto, sem rodeios. N&o esgquecer que O edi-
tor, ao avaliar o «press-release», luta contra o
tempo,;

¢) Elaboracio: o «press-release» deve ser
dactilografado dentro das técnicas jornalisticas:
espaco dois, nimero de toques por linha, adapta-
¢ao &4 lauda do jornal para o qual for enviado, ete.;
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d) Envio: ¢ «press-release» nio deve ser
enviado, geralmente, em periodos de grandes acon-
tecimentos ou em datas que os americanos cha-
mam de c«heavy advertising dates« porque o es-
paco diminui para as noticias; desde que enviado,
porém, lembrar que um jornal tem muitos depar-
tamentos; para evitar extravios, indicar ne en-
velope, por exemplo, «editoria da cidade». Isto
&, identificar claramente gquem, no jornal, deve
recehé-lo;

e) Hora: 0 «press-release» deve sempre che-
gar com uma certa antecedénecia as redacgoes.
Matérias enviadas & Gltima hora séo mal recebi-
das. As que chegam cédo, um ou dois dias de
antecedéncia, provaivelmente receberio tratamen-
to preferencial;

f) Identificacio: todo «press-release» deve
ser identificado: nome da companhia, telefone, en-
deréco, etc.

Embora o «press-release» seja um meio eficaz
de informacao, estd éle hoje bhastante desacredi-
tado pelos subterfugios que muitos emissores usam
para chamar a atencao do editor: titulos pompo-
s0s, mensagens especiais, envelopes sofisiticados,
ete. Além disso, a maioria dos «press releases»
que chega aos jornais &€ de um nivel jornalistico
priméario, quando nio idiota: adjetivacio exa-
gerada, loas, elogios, periodos enormes, linguagem
arrevezada, etc.

— Contacto Pessoal — Este &, no nosso en-
tender, ¢ mais importante método de relaciona-
mento entre emprésa e jornal. Fazer com que o
jornal se habitue a considerar a emprésa como
uma verdadeira fonte de informagdes e que se
sinta no dever, por ésse fato, de dar a cobertura
jornalistica devida. E, sem duvida, um processo
lento, que s6 pode ser ohtido com uma convivén-
cia onde a lealdade e a franqueza no informar en-
trem como elementos principais.

Uma boa variante do contacto pesseal é a en-
trevista coletiva, que deve tambhém ser organizada
com a observancia de algumas regras:

a) o porta-voz da emprésa deve dominar
realmente o tema da entrevista; que saiba falar e
saiba ouvir; que se cerque, conforme o assunto,
de uma equipe de assessores:

b} o ntmero de jornalistas participantes
deve ser fixado com precisio;

c¢) deve ser elaborado um sumadario para o
pessoal que participar da entrevista; éste sumadrio
servird para «amarrars o assunto abordado, evi-
tando divagacées, e facilitard o trabalho dos jor-
nalistas, que nfo precisario anotar tudo;

d) o dia e a hora da entrevista devem ficar
perfeitamente claros;

e} o tema da entrevista deve ser importan-
te, de fato; o interésse deve ser mantido até o
momento em gue os jornalistas entram na sala,
pois é profundamente negativa a alteragio de
pautas, principalmente as de dltima hora;

f) o horario de inicio deve ser observado ri-
gorosamente; a sala deve ser adequada, princi-
palmente para que néo ocorram interrupcoes;

g) acima de tudo, os jornalistas devem ser
tratados com respeito: antes de convocar a im-
prensa, o emissor deve certificar-se de que a en-
trevista dard matéria realmente.
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5.5 Comunidade

Uma emprésa de saneamento bdasico nio se
justifica sendo pelos servicos prestados 3 coleti-
vidade. Nao € ela uma entidade autonéma, mas
um organismo que deve ter consciéncia dos seus
deveres e das suas responsabilidades para com o
grupo humano a que pertence.

Esta maneira de ver considera cada mem-
bro da coletividade como, no minimo, um asso-
ciado moral. Niao é porgque controlada pele Poder
Pablico que va ter a emprésa, s0 por ésse fato,
o direito ou ¢ mérito de existir, mesmo quando
funciona mal. E que assim mesmo vai continuan-
do a existir, sem o risco de desaparecer. '

A vida de uma emprésa de saneamento basico
estd ligada diretamente 4 de todos os grupos da
comunidade. Os esforcos de todos hao de con-
vergir, pois, para o0 hem comum. Em térmos de
saneamento basico isto quer dizer, como afirma-
mos ac inicio déste trabalho, aquelas primeiras
providéncias que o homem toma para combater
as influéncias deletérias do meio ambiente com
relagdo & sua salde fisica e mental.

Mas uma emprésa de saneamento basico nio
pode se limitar simplesmente a dar prioridades
aos fatos téenicos e econdmicos nesse combate.
Sem prejuizo déles, deve também «pensar» o fato
sccial. Pela téenica e pela economia ela pode ter
direito &4 «vida». Mas nunca farad parte de uma
comunidade humana se nao repensar, no plano
humano, os seus deveres e as suas responsabi-
lidades.

Esta concepcio ndo quer dizer concessdes de-
magoégicas tendentes a diminuir ou a fragmentar
principios de autoridade ou de comando, nem os
do poder de decisdo. Este entendimento, conforme
orientacdc que vimos adotando, nido deve ser
apenas concorde com o interédsse do publico inter-
no e externo, mas também com o da emprésa,
cujo desenvolvimento favorece.

Boas relag¢des com a comunidade sdo, em
grande parte, produto de relacgdes internas ade-
quadas. Uma emprésa que internamente néo
tem uma politica comunicacional objetiva e se-
gura, ndo conseguird comunicar-se com o publico
externo convententemente.

Qualquer programa comuhnicacional deve par-
tir para a construgdo de uma estrutura em gue
gse vinculem todos éstes componentes internos e
externos. Uma estrutura cuja rigueza nfio se
define pela quantidade de componentes, mas pelo
pelo seu maior ou menor grau de vinculagao.

Em ultima anilise talvez o que deva ser des-
tacado é gque um programa comunicacional sb é
importante na medida em que é instrumento que
afete comportamentos humanos e é por éles afe-
tado. Este ponto de vista centraliza-se no fato
de ser o comportamento humano, visto social-
mente, uma ac¢io orientada, onde a troca de es-
timulog e de reac¢bes entre os agentes humanos
é a verdadeira fonte da existénecia humana.

A interacio entre emprésa, pablico interno e
piblico externo deixa de ser uma tese «acerte ou
erre »quando a previsio e as perspectivas de res-
posta entre ésses componentes, além de razoavel-
mente exatas, pode se verificar de fato.

Os bons resultados que pretendemos, o clima
de confianga a criar, o espirito de grupo no inte-
rior da emprésa, a simpatia atuante a provocar
no melo exterior, tude isto nio se poderd con-
gseguir facilmente. Eles serdo obtidos por um es-
forco de assimilagdo e de informacfo leal, por
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uma vontade sistematica de expor clara e objeti-
vamente os problemas gque se apresentam.

As relacdes entre a emprésa e a comunidade
podem ser estabelecidas por diversos meios. To-
dos, contudo, deverdao mostrar que a emprésa faz
efetivamente parte integrante da comunidade e
quais as ligacOes existentes entre ela, seu pessoal
e as atividades locais. Este programa pode com-
preender:

a) contactos com os lideres de opirido for-
mais e informais da comunidade;

b) auxilio aos programas de ensino da co-
munidade;

¢) visitas de grupos da comunidade & em-
présa;

d) incentivos técnicos,
e esportives:

e) cooperacdo entre emprésa, coméreio, in-
dustria, servicos pablicos, associagdes govérno;

f) propaganda dos recursos econdmicos da
comunidade, de suas atracdes turisticas;

g) promocido de cursos, conferéncias, pales-
tras e reunides sdbre problemas comunitarios;

b) integracic da diretoria da emprésa e dos
seus supervisores na vida comunitaria.

Todos os métodos anteriormente analisados,
aplicaveis aos diversos segmentos da comunidade,
devem ser utilizados para o cumprimento déste
programa. Nio é porque de saneamento basico
que a emprésa ndo possa organizar palestras com
técnicos de urbanismo, direito, administragio de
emprésas, economia, financas. Nao & porque de
saneamento bédsico que a emprésa nao possa pro-
mover cursos de cinema, orientacdc educacio-
nal, arte ou patrocinar concursos para estudan-
tes, provas esportivag etc. Tudo isto & afinal,
partlcma(;ao comunitaria. Tudo isto é coopera-
¢do, é construcdo de imagem altamente positiva.

Nio é nosso objetive neste item considerar
em pormenor 0 conjunto de fatbres de que depen-
de a efetividade da comunicacio com O COrpo So-
cial. Tudo © que se pode dizer é que a constru-
¢io de uma imagem favoravel é uma questio de
«mentalidades e que os meios técnicos, por mais
valiosos e sofisticados gque sejam, pouco ou nada
valergao sem a vontade dos gue os utilizam. Esta
vontade ndo pode nascer ou desenvolver-se se
nio forem criados entre a comunidade interna e
externa vineulos confiantes e fecundos. Este en-
tendimento ndo é um fim industrial, mas um mé-
todo pbsto a service do homem para melhorar a
sua condicio de vida.

culturais, artisticos

5.6 (O retérno da comunicaciio externa e o
seu contrile

Se para controlar a comunicagio interna é
possivel montar mecanismos de certa precisio,
isso ja& nido ocorre com relagéo 4 comunicacio ex-
terna. O auditério & bem mailor, bastante hete-
rogéneo e, em certo sentido, anénimo.

Uma emprésa, ac se comunicar com o publico
externo, deve levar em conta todos éstes fatdres,
principalmente a heterogeneidade existente den-
tro dos proprios segmentos da comunidade em
que atua. Atingir consumidores implica, por
exemplo, nio s em considera-los sob o aspecto
em que se classificam (consumo domiciliar, co-
mercial e industrial), mas em vé-los também di-
versificados em grupos de referéncia, liderancas
de opinido, etc.

Além disso, ha o problema da despersonaliza-
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¢cd0. A comunicagio externa, muito mais que a
interna, ¢ emitida para auditorios «desconhecidoss».
Internamente, por maior que seja a emprésa, a
troca de estimulos entre a administracdo e os
empregados, de um mode geral, permite sempre
um contacto mais direto e intimo. Mas para o
publico externo a situagio ja é outra.

O homem moderno, devido a impacios comu-
nicacionais diversos, dinamizados dia a dia, esta
sendo conduzido para um circulo em expansao
onde os contactos se tornam cada vez menos dire-
tos e menas intimos. Esse fenémeno de simul-
tinea expanhsdo e despersonalizacio da interacao
social afeta consideravelmente gualquer progra-
ma comunicacional.

Uma emprésa que pretenda se dar a conhecer,
para se fazer apreciada ou acreditada pela co-
munidade, composta de desconhecidos e remotos
destinatirios muitas vézes, tem gque contar sdomen-
te com a eficicia de suas mensagens e com a
apreciacao das reacgdes possiveis ou antecipadas
A essas mensagens.

Esse panorama, considerade do plano do des-
tinatario, pde em relévo a importéncia da inter-
pretagio, do valor e da inten¢de das mensagens
recebidas. E destaca sobretudo o problema do
retérno da eomunicacdo, o «feed-back», que, pelo
tamanho, heterogeneidade e anonimato do audi-
tério, se torna cada vez mais lento e dificil. Nes-
sas circunstancias, a correcido das mensagens, uma
vez notada a disfuncéo, é processc moroso. Ksta
dificuldade tem levado muitos comunicadores a
adotar esquemas de «tentativa e érro» na comu-
nicacido externa, pois, embora os segmentos de
uma comunidade se identifiquem no plano global,
a atuacio se faz sobre uma realidade fragmen-
tada em areas e unidades dispersas.

Um critério eficaz para enfrentar esta pro-
blematica é o do contrdle por antecipacdo: redu-
zir, pela pesquisa, ¢ elemento conjectural nos pro-
gramas de comunicagido externa. N&o gue as cor-
regies comunicacionais através do «feed-back»
sejam desprezadas ou minimizadas, mas néo fa-
zer delas o recurso bésico de contrdle e repro-
gramacao.

Este conceito de contrdle antecipado val uti-
lizar, por isso, ao lado da retroalimentacio, a re-
cuperacdo das mensagens, que pressupde a comu-
nicacio ja totalmente realizada. Engquanto a pri-
meira ocorre no préprio fluxe da transmissao, esta
se verifica somente depois da mensagem trans-
mitida. Como exemplos de mecanismos de recupe-
racido de mensagens poderiamos mencionar desde
a memoéria individual até ¢ moderno arsenal da
Informatica, que é o estudo da informacéo em to-
dos 0s seus aspectos tlécnicos, praticos, estaticos

dindmicos, econdmicos e sociais.

Um contrdle comunicacional por antecipacio
procura assim atuar dentro do universo de discur-
so do destinatario com a finalidade de reduzir
areas de incerteza ao ser enviada a mensagem.
A retencio da informaciio e a recuperacio das
mensagens sdo feitas por arquivos, fototecas, ma-
potecas e por inumeras fontes, estabelecidas con-
forme a dimensao e o empenho da emprésa: re-
gistros internos, relatérios, publicagfes especiali-
zadas, analise de veiculos de comunicacdo coleti-
va, fontes pesscais de informacéo, pesquisa publi-
citaria, propaganda, semdntica, heuristica, psico-
logia, linguistica, etc.

Este arsenal informativo constiluira o reper-
torio de conhecimentos da emprésa, ou mais exa-
tamente do emissor. A partir déle & que, recebi-
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dos os estimulos internos e externos, a emprésa
se comunica. Isto & organiza as suas mensagens,
escolhe o melhor canal de comunicagdo, desen-
-volve, enfim, uma técnica, conforme expusemos
em 2. Mas um bom repertério de conhecimentos
nao basta. O destinatario estd sempre mudando,
em constante evolugdo e ¢rescimento.

A pesquisa surge entao como um fator impor-
tante para completar os esquemas de recuperacio
e de retroalimentacio. A pesquisa fornecera ao
emissor da emprésa os elementos gque lhe permi-
tirdo acompanhar as mudangas, de modo que as
mensagens, ao serem emitidas, ja tragam em si,
devidamente consideradas, as situagoes <«novas».

A pesquisa que propomos deve comegar por
uma analise quantitativa do «mercado» para o
qual a emprésa emite: suas caracteristicas, popu-
lacado e respectiva composicio, classes sécio-eco-
némicas, nivel educacional, profissdes, distribui-
¢Ao geografica, habitos, preceitos e preconceitos
existentes, mudancas operadas no padrao de vida,
deslocamentos populacionais, alteragdes no mer-
cado industrial ou comercial, variagdes em perio-
dos anormais, areas de opinido, liderancas de opi-
nido, ete.

De posse déstes elementos, sempre atualizados
e detalhados, sera possivel elaborar uma «teoria»
que nos conduza & pratica. E certo que muitas
vézes esta «teorias ratificara algumas teses levan-
tadas intuitivamente. Mas isto ndo invalida nem
desmerece a «teorias. Pelo contrario, sé6 a possi-
bilidade de descoberta de determinadas conexdes
entre acontecimentos, das quais a intuicio jamais
poderia cogitar, é fato que a justifica plenamente.

Fsta «teoria» abrange, em linhas gerais, trés
grandes areas:

a) lidentificacio do destinatario e estudo de
sistemas de referéncias, noermas de grupo e lide-
rancas de opinido com relagio a4 imagem da em-
présa, resisténeias, atitudes, ete.;

b) determinacio dos meios para atingir o
destinatario; estudo dos veiculos de comunicacéo
coletiva, suas caracteristicas fisicas, personalida-
de, linha editorial, cobertura geografica, duplica-
Ao ou superposicdo de audiéncia, ete.;

¢} eficiéneia das mensagens emitidas; estu-
do de textos, semidtica, retencéo, credibilidade, ete.
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