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RESUMO

Este trabalho analisa como é feita a gestdo da reputacdo organi-
zacional do Senado Federal. Reputagdo organizacional é conside-
rada, para fins deste trabalho, como a percepgao coletiva de de-
terminada organizacao, formada ao longo do tempo por meio de
diversas interagdes com seus stakeholders. Essas interacdes nao
sdo, necessariamente, diretas, mas também intermediadas por
outros atores, como a midia. Ainda, a reputacdo distingue-se da
imagem, que é percebida individualmente e é mais instavel do que
a reputacao, e da identidade corporativa, que constitui os valores
que devem pautar as inciativas da organizacdo. Por meio de pes-
quisa documental e referéncia bibliografica, demonstra-se a im-
portancia para o setor publico dessa pratica criada, inicialmente,
para o setor privado. Essa importancia é reiterada por entrevistas
com gestores responsaveis pela reputacao organizacional do Se-
nado Federal.

Palavras-chave: Poder Legislativo. Reputacdo organizacional.
Senado Federal. Politica institucional. Rela¢des publicas. Comu-
nicacdo organizacional. Comunicagao publica.
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ABSTRACT

This work analyzes how the organizational reputation of the
Federal Senate of Brazil is managed. Organizational reputation
is considered, for the purposes of this work, as the collective
perception of a given organization, formed over time through
various interactions with its stakeholders. These interactions
are not necessarily direct, but are also mediated by other actors,
such as the media. Even so, reputation is different from the image,
which is created in the minds of individuals and more unstable
than reputation, and corporate identity, which constitutes the
values that must guide the organization’s initiatives. Through
documentary research and bibliographical references, the
importance for the publicsector of this practice created, initially, for
the private sector is demonstrated. This importance is reiterated
in interviews with managers responsible for the organizational
reputation of the Senate.

Keywords: Legislative Power. Corporate reputation. Federal Se-
nate. Institutional politics. Public affairs. Organizational commu-
nication. Public communication.







Colecdo de Teses, Dissertacoes e Monografias de Servidores do Senado Federal

LISTA DE QUADROS

Figura 1 — Dimensdes da organizacdo 36







Colecdo de Teses, Dissertacoes e Monografias de Servidores do Senado Federal

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Termos usados para pesquisa no repositdrio de teses
da Capes 57

Tabela 2 — Textos encontrados nas bases de dados .........ceceeueuuune. 58







1.

2.

3.

4. ANALISE DE DADOS

Colecdo de Teses, Dissertacoes e Monografias de Servidores do Senado Federal

SUMARIO

INTRODUCAO

REVISAO DA LITERATURA

2.1 Reputagdo organizacional e sua gestdo

2.2 Reputagao, imagem e identidade

2.3 Gestdo de reputacao no setor publico

2.4 Reputagdo organizacional e o fortalecimento da democra-
cia

2.5 0 Senado Federal e comunicagio publica

METODOLOGIA

4.1 Falta de projeto para a reputagdo organizacional do Senado ..

4.2 Reconhecimento da importancia da reputacdo organizacio-
nal

4.3 Dificuldades especificas para gerir reputacio organizacional
no setor publico e no Poder Legislativo

4.4 Diferentes iniciativas ajudam a aprimorar a reputagao orga-
nizacional do Senado frente a piblicos diStintos ........ccccummemenens

4.5 Os senadores sdo determinantes para a reputacdo organiza-
cional do Senado

4.6 0 Senado goza de reputagdo organizacional positiva e é possi-
vel aprimora-la

4.7 Nao ha consenso sobre qual é o maior desafio para a reputa-
¢do organizacional no Senado

4.8 0 Senado é alvo de campanha para desacredita-10 ...

23

28

28
34
36

45
50

56

63

63

63

64

65

66

67

68




Colecdo de Teses, Dissertacdes e Monografias de Servidores do Senado Federal

4.9 Reputagado positiva dos Trés Poderes ndo evitaria as invasdes
de 8 de janeiro de 2023

4.10 O Senado age para reforcar a democracia e realiza acdes
para divulgar isso

4.11 Principios e desafios

5. CONSIDERACOES FINAIS

REFERENCIAS

APENDICES

69

69
70

72

76

84




Colecdo de Teses, Dissertacoes e Monografias de Servidores do Senado Federal

1. INTRODUCAO

Este trabalho propde-se a analisar como é feita a gestdo da re-
putacdo organizacional no Senado Federal. Entende-se aqui reputacido
organizacional pela perspectiva institucional proposta por Rindova e
Martins (2012): trata-se de como a audiéncia percebe a instituicdo, de
maneira coletiva, sendo que essa percepc¢ao € intermediada por atores,
tais como a midia, e também é resultado das diversas interacées da
instituicdo com os diferentes stakeholders.

A pesquisa atende a importancia estratégica em aprimorar a
reputacdo do Senado perante a sociedade, especialmente consideran-
do-se a crise de confianca de que o sistema democratico padece nos
ultimos anos, com ataques a instituicoes basilares desse tipo de gover-
no (Foa; Mounk, 2016, p. 19). Como servidor do Senado Federal, consi-
dero fundamental compreender a maneira como a sociedade percebe
essa instituicdo e as razoes para esse fenomeno.

Para além do Senado Federal, cabe a andlise para auxiliar ou-
tras instituicdes do Poder Legislativo a planejar sua comunicagao e
sua governanca, de maneira a, de acordo com suas distintas realidades
politicas e econémicas, adequarem esforcos para aprimorarem sua re-
putacdo perante a sociedade de maneira mais eficiente.

Do ponto de vista tedrico, pretende-se ainda contribuir para a
discussao do conceito de gestdo da reputacdo, diante da davida co-
locada por alguns autores, como Carpenter e Krause (2012), sobre a
viabilidade da gestdo de reputacdo em instituicdes publicas, devido a
peculiaridades desse setor em relacio a iniciativa privada, para o qual
o conceito de reputacdo organizacional foi inicialmente pensado.

A gestdo de reputacdo surgiu como pratica gerencial sistemati-
zada no setor privado, muito atrelada a area de relagdes publicas, no
fim dos anos 1970, a fim de melhorar a reputacao de determinada or-
ganizacdo junto a seus stakeholders. Entre outros objetivos, destacam-
-se diferenciar a instituicdo de suas concorrentes e aumentar o enga-
jamento do publico a marca. Gradualmente, 6rgdos publicos passaram
a adotar praticas relacionadas a gestao de reputacao, muito gracas a
implementacdo da mentalidade advinda com o modelo gerencial de
gestdo, em meados dos anos 1990 (Weeraas; Byrkjeflot, 2012, p. 2;




Colecdo de Teses, Dissertacoes e Monografias de Servidores do Senado Federal

Weeraas; Maor, 2015, p. 5). Entre tais praticas, destacam-se: estabele-
cimento de valores, missao e visdo; implementacao de planejamento
estratégico; mensuracdo de resultados; além do desenvolvimento de
logotipo e de campanhas institucionais de comunicacao (Weraas; Sa-
tagen, 2014, p. 5-6).

Preocupacdes com reputagio fizeram com que muitas corpora-
cOes tornassem esse topico algo que vai além de seus departamentos
de comunicacgdo, especialmente em grandes multinacionais de paises
desenvolvidos (Griffin, 2008, p. 9). Em pesquisa realizada em 2004,
72,1% dos diretores executivos (CEO) entrevistados expressaram
grande preocupacdo com a reputa¢do organizacional de suas com-
panhias (Griffin, 2008, p. 9). Quase vinte anos depois, verifica-se que
reputacdo organizacional continua sendo tema relevante para multi-
nacionais, ao contrario do que se pode constatar em empresas brasi-
leiras. Em pesquisa realizada em 2022, o Grupo Caliber ranqueou as
empresas com melhor reputacdo no Brasil, com destaque para “mar-
cas digitais”, como YouTube e Netflix, e a baixa participacao de empre-
sas nacionais. No artigo em que a pesquisa é divulgada, destaca-se:
“sem confianca, ndo ha reputacdo que possa prosperar” (Menezes;
Costa, 2023, p. 20-21).

Para 6rgdos publicos, essas iniciativas tém grande potencial
para trazer beneficios relevantes a instituicio, tais como: consolidacido
de sua legitimidade; atracdo e retencdo de profissionais; aumento de
recursos financeiros publicos; autonomia técnica frente a ingeréncia
politica (Weeraas; Byrkjeflot, 2012, p. 3). Tais praticas, no setor publi-
co, todavia, tendem a ser executadas, muitas vezes, de maneira isolada
e ndo coordenada, ajustando-se a realidade distinta daquela do setor
privado, para o qual a gestdo de reputacao foi originalmente pensada
(Carpenter; Krause, 2012, p. 26-27). Essa constatacao, contudo, ndo
invalida o fato de o setor publico exercer, também, gestao de reputacdo
(Weeraas; Satagen, 2014, p. 5).

Longe de propor receita padrdo para todas as organizagdes,
Weeraas e Satagen (2014) estabelecem quatro principios basicos para
gerir reputacio organizacional: haver preocupacio genuina, por parte
dos gestores, com a reputacdo da instituicdo; definir uma plataforma
em que se estabelecem os valores que servirdo de base para a reputa-
¢do organizacional; desenvolver comunicacdo aos diferentes stakehol-
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ders de maneira coerente com os valores estabelecidos; e buscar dife-
renciar a instituicdo das demais consideradas concorrentes.

0 quanto isso seria aplicavel no setor publico depende das es-
pecificidades de cada 6rgao, visto que organizagdes publicas tendem a
modular suas acdes de acordo com as forgas e fraquezas determinadas
pelas normas e demais contextos que regem cada uma dessas insti-
tuicoes (Weeraas; Maor, 2015, p. 5). Desde entdo, o que pesquisadores
da area tém investigado ndo é mais a possibilidade de gerir reputaciao
no setor publico, pois essa etapa considera-se superada, mas sim qual
gestdo de reputacdo é possivel no setor publico, levando-se em conta a
realidade distinta de cada 6rgao.

O Senado Federal é instituicao legislativa brasileira com quase
200 anos de existéncia. De abrangéncia federal, a Camara Alta influi
nos rumos politicos do pais ao exercer suas competéncias de Casa re-
visora e representante dos estados. De acordo com o Ato da Comissdo
Diretora n. 5, de 2015, um dos valores precipuos dessa institui¢cdo é
0 compromisso “com a valorizacdo do Poder Legislativo como funda-
mento da democracia” (Brasil, 2015). Além disso, o Senado tem tra-
dicdo no suporte a outros parlamentos brasileiros, como se constata,
por exemplo, com o Programa Interlegis, que tem como missdo contri-
buir para a modernizac¢do de casas legislativas (Interlegis, 2023). Com-
preender acdes estratégicas do Senado, como a gestdo de sua reputa-
cdo organizacional, pode colaborar para que outros 6rgaos legislativos
também passem a dar mais atengdo a gestao de suas reputagoes.

Gestores publicos podem agir em prol da melhoria da reputagao
institucional (Waraas; Maor, 2015, p. 4). Gestdo da reputacdo, por sua
vez, pode ser considerada espécie de accountability (Byrkjeflot, 2015,
p. 7), o que colabora para o aumento da confian¢a da sociedade nas
instituicdes. Desse modo, acdes de gestao de reputacdo para o Senado
Federal podem ser estratégicas ndo somente para agregar valor a ins-
tituicdo, como também para o fortalecimento da democracia. Por meio
deste estudo, pretende-se compreender melhor as possibilidades para
a implementacao desse processo no Senado.

Atualmente, verifica-se tanto no Brasil, como em outros paises
ocidentais em que a democracia representativa estabeleceu-se como
forma de governo, aumento do ceticismo da sociedade em relagao as
instituicdes democraticas. De acordo com o Economist Democracy In-
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dex, indice que avalia a solidez do sistema democratico, em 167 paises,
o0 Brasil caiu da 452 posicdo, em 2011, paraa 512, em 2022 (EIU, 2023,
p. 8), 0 que o caracteriza como “democracia falha”. Similarmente, a
Corporacién Latinobarémetro, organizacao ndo governamental apoia-
da pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) que avalia a
democracia na América Latina, emitiu um relatdério apontando que o
apoio a esse sistema de governo na regiao caiu de 63%, em 2010, para
48%, em 2023 (Latinobarémetro, 2023, p. 18). Conforme Foa e Mounk
(2016):

Cidadaos em varias democracias supostamente consolidadas
na América do Norte e Europa Ocidental ndo apenas se tor-
naram mais criticos em relagdo a seus lideres politicos, mas
também se tornaram mais cinicos em relacdo ao valor da
democracia enquanto sistema politico, menos esperan¢osos
quanto a sua capacidade de influenciar politicas publicas e
mais dispostos a expressar seu apoio a alternativas autorita-
rias. A crise de legitimidade democratica se estende por um
conjunto mais amplo de indicadores do que se julgava ante-
riormente (Foa; Mounk, 2016, p. 4-5).

Com base nesses dados, entende-se que a democracia represen-
tativa brasileira enfrenta desafios que se refletem nos poderes consti-
tuidos. Apesar de o Brasil ainda figurar na metade superior da lista de
paises avaliados pelo Economist Democracy Index, o pais esta atras de
seus principais parceiros regionais — Uruguai, Chile e Argentina (EIU,
2023, p. 8); além disso, dada a tendéncia dos ultimos anos, deve-se
questionar quanto mais o Brasil caira nesse indice e quais consequén-
cias isso trard para a sociedade. A preocupacao se justifica ao se consi-
derar a queda do apoio democratico em toda a regido latino-americana
(Latinobarémetro, 2023, p. 18), o que pode colaborar para a tendéncia
de queda de apoio do sistema democratico no Brasil no longo prazo.

Entre as razoes para a crescente falta de confianca da populacao
nesse sistema de governo, destacam-se os casos de corrupg¢do envol-
vendo agentes publicos, mas nao se limitam a isso (Latinobarémetro,
2023, p. 8,12, 15). A producio de noticias falsas e a ado¢do de postura
cada vez mais polémica por parte de politicos contribuem para desin-
formacdo e para reducdo da confian¢a no regime democratico. Mais
recentemente, tem-se visto iniciativas com o intuito de deslegitimar as
eleicdes e a atuagdo tanto do Congresso Nacional, quanto do Supremo
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Tribunal Federal e dos demais tribunais superiores (Mendes; Alcanta-
ra, 2022).

Exemplo disso foi a invasdo as sedes dos Trés Poderes em 8 de
janeiro de 2023, em Brasilia. O que se viu ali foi a exacerbag¢ao de cam-
panha que visa a deslegitimacao do atual regime, por meio da desin-
formacao, da instigacao do 6dio e da violéncia armada. Esse projeto de
poder promovido pela extrema-direita esta longe de ser algo amador:
tem financiamento, estratégias de acdo e apoio de diferentes setores
da sociedade (Chade, 2023).

A reflexdo sobre os conceitos relacionados a democracia, a ges-
tdo da reputacdo e a comunicag¢do publica do Senado sera desenvolvi-
da no capitulo 2. Serao discutidos conceitos fundamentais a este tra-
balho: o que é reputacdo organizacional; sua diferenca em relacido ao
conceito de imagem; o que é gestdo da reputacao organizacional; quais
as especificidades em gerir reputacdo organizacional no setor publi-
co; o que é legitimidade; o que é comunicacdo publica; e o histérico
da pratica de comunicacao social no Senado Federal. Além disso, sera
explicado por que comunicac¢do publica é um processo tdo importante
para a reputacdo organizacional, de maneira a manter a instituicdo re-
levante na esfera publica — ou esferas publicas.

No capitulo 3, explica-se a metodologia adotada neste estudo,
baseada em pesquisa documental e em entrevistas qualitativas se-
miestruturadas com amostragem por conveniéncia formada por gesto-
res de setores responsaveis pela comunicac¢do, pela governanga e pelo
planejamento estratégico do Senado Federal, além de um senador. O
roteiro formulado buscou compreender qual importancia é dada a re-
putacdo organizacional do Senado no cotidiano gerencial dos ultimos
cinco anos. No capitulo 4, sdo analisados os resultados das entrevistas.
Por fim, na conclusido, retomam-se os principais pontos do trabalho,
oportunidade em que se avaliara como ¢é feita a gestdo da reputacido
organizacional no Senado Federal.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Reputacado organizacional e sua gestao

Ndo existe consenso a respeito de uma definicao sobre repu-
tacdo organizacional (Waeraas; Maor, 2015, p. 2), também denomi-
nada reputagdo corporativa (Fombrun, 2012, p. 94). Entre fins dos
anos 1970 e inicio dos anos 1980, esse conceito comecou a chamar
atencdo de pesquisadores de diferentes areas, tais como: Marketing,
Economia, Financas e Administragido. Isso colaborou para o desen-
volvimento de compreensdes distintas a respeito de reputagdo or-
ganizacional. Ao longo dessas abordagens, muitos termos ganham
destaque: identidade, imagem, legitimidade e valor intangivel, entre
outros.

Ao buscar definir o conceito de identidade organizacional, Al-
bert e Whetten (1985) acabaram contribuindo para a compreensao do
que é reputacdo organizacional. Para os autores, a identidade de de-
terminada instituicdo é composta por elementos interdependentes e
essenciais para aquela companhia, capazes de lhe conferir, de maneira
duradoura e estavel, personalidade perante o publico. Esses elementos
dependem, em grande parte, da cultura da organizacdo. Para Fombrun
(2012), a relagdo entre identidade e reputacdo se da pelo fato de que
reputacdo transmite valores com os quais a corporacdo se identifica
e busca incorporar, ao mesmo tempo em que tenta se diferenciar dos
demais ao promover esses mesmos valores.

The question “What kind of organization is this?” refers to
features that are arguably core, distinctive, and enduring.
These features reveal the identity of the organization (Albert;
Whetten, 1985, p. 269).!

Identity expresses cultural understandings at the same time
as it mirrors images that outsiders may have of the organi-

1 A pergunta “Que tipo de organizacdo é essa?” refere-se a caracteristicas que sdo
indiscutivelmente essenciais, distintas e duradouras. Essas caracteristicas revelam a
identidade da organizagao (tradugdo nossa).
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zation. Reputations build as managers convey and commu-
nicate their culture-specific, identity-consistent features to
stakeholders (Fombrun, 2012, p. 107).2

Weigelt e Camerer (1988) relacionam Teoria dos Jogos com re-
putacdo organizacional, ao determinar que acdes passadas de uma
empresa influenciam tanto concorrentes quanto consumidores. No
caso de competidores, as caracteristicas daquelas companhias ja no
mercado podem, por exemplo, desestimular a entrada de novos atores,
ou a politica de precos. Para consumidores, especialmente ao se depa-
rarem com produtos novos e ainda desconhecidos, é a reputacao do
fabricante que servira de parametro para acreditar se o item pode ser
bom ou ndo. Para tanto, é essencial o uso de meios que comuniquem a
reputacdo da empresa, tais como: lobby, comunica¢do organizacional
e outros meios sociais (Fombrun, 2012, p. 97), construindo, assim, a
imagem desejada para stakeholders.

Reputation-building behavior is strategically important in
incomplete information settings — i.e. settings where all
players are not equally informed about parameters that defi-
ne pay-off functions and possible strategies (Weigelt; Came-
rer, 1988, p. 1)

Ja Freeman e McVea (2001) buscam justamente compreender
o papel dos stakeholders — “partes interessadas”, em tradugao livre
— no planejamento estratégico de uma organizacao. Por esse viés, a
reputacdo organizacional se faz relevante, pois os stakeholders — em-
pregados, fornecedores, acionistas, clientes e mesmo a comunidade —
tém o poder de demandar e determinar os rumos da empresa. Eles
necessitam de ser informados sobre a situacdo da organizacao, o pla-
nejamento estratégico para o futuro, as respostas em caso de crise e,
especialmente, sensibilizados e convencidos quanto aos valores que a
organizacao defende. A gama de stakeholders, contudo, é muito mais

2 Identidade expressa entendimentos culturais ao mesmo tempo em que reflete ima-
gens que pessoas de fora podem ter da organizacdo. Reputagdes sdo construidas a me-
dida que gestores transmitem e comunicam a stakeholders caracteristicas especificas
da cultura e consistentes com a identidade (tradu¢io nossa).

3 0 comportamento de construcdo de reputagdo é estrategicamente importante em
ambientes com informagdes incompletas - ou seja, ambientes onde todos os jogado-
res ndo sdo igualmente informados sobre os parametros que definem as fung¢des de
recompensa e possiveis estratégias (tradugdo nossa).
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abrangente do que se pode supor, incluindo minorias, por exemplo, e
essa coletividade pode ter forca suficiente para influir na construcio
da reputa¢do de uma corporacdo. Portanto, é necessario que a organi-
zacdo adote uma estratégia de acdes alinhadas a seus valores. Freeman
e McVea (2001) destacam a importancia de se considerar diferentes
grupos interessados na organizacdo, ainda que se identifiquem as au-
diéncias-chave.

For good or ill, there are myriad groups who have a stake in
the success of the firm. Many traditional views of strategy
have ignored some stakeholders, marginalized others and
consistently traded-off the interests of others against favored
stakeholder groups. Such an approach may well be appro-
priate in relatively stable environments. However, in a world
of turbulence and accelerating change the limitations of tra-
ditional approaches to strategic management become increa-
singly apparent. The interests of key stakeholders must be
integrated into the very purpose of the firm, and stakeholder
relationships must be managed in a coherent and strategic
fashion (Freeman; McVea, 2001, p. 11).#

Haja vista que stakeholders sao essenciais para garantir recursos
a organizacao, alguns autores, como Barney (1991), interpretam repu-
tacdo organizacional como uma vantagem competitiva. Isso se deve ao
fato de a empresa ter de competir com concorrentes por insumos ma-
teriais, humanos e geograficos. Quanto mais ambiguidade ha em um
mercado, mais relevante se torna a reputacdo de uma corporagdo a
fim de orientar seus constituintes, que irdo preferir organiza¢des so-
bre as quais desenvolvam interpretacées favoraveis (Fombrun, 2012,
p. 98). Assim, ainda de acordo com Barney (1991), a reputacdo de uma
corporagdo ajuda seu publico a identificar aquilo que a torna unica,
destacando-a dos concorrentes. Essa reputagdo, por sua vez, é consti-

4 Para o bem ou para o mal, existem indmeros grupos que tém interesse no sucesso
da empresa. Muitas visdes tradicionais de estratégia ignoraram alguns stakeholders,
marginalizaram outros e negociaram consistentemente os interesses de outros con-
tra stakeholders favorecidos. Tal abordagem pode muito bem ser apropriada em am-
bientes relativamente estaveis. Contudo, em um mundo de turbuléncia e de mudangas
aceleradas, as limita¢des das abordagens tradicionais a gestdo estratégica tornam-se
cada vez mais evidentes. Os interesses dos stakeholders-chave devem ser integrados
no préprio propésito da empresa e as relagdes com stakeholders devem ser geridas de
uma forma coerente e estratégica (tradugio nossa).
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tuida a partir das diversas interacdes entre determinada coletividade
e a corporacgao.

In general, the development of a positive reputation usually
depends upon specific, difficult-to-duplicate historical settin-
gs. To the extent that a particular firm’s positive reputation
depends upon such historical incidents, it may be imperfectly
imitable. In addition, positive firm reputations can be thou-
ght of as informal social relations between firms and key
stakeholders (Barney, 1991, p. 115).

Rindova e Fombrun (1999) compreendem reputa¢do organiza-
cional como fenémeno sécio-cognitivo, desenvolvido por diferentes
partes — tanto a organizacdo em si, por meio de suas acdes, como seu
publico, por meio da percepcdo que tem da organizacdo. Nesse cena-
rio, reputacdo é vista, novamente, como vantagem competitiva, a fim
de colaborar na busca da instituicdo por recursos. A assimetria de in-
formacdo ganha papel central nesse entendimento, visto que a cons-
trucao reputacional se da por meio das interpreta¢des entre diferen-
tes relagdes: a organizacdo e seus concorrentes; a organizagdo e seus
consumidores; a organizacdo e seus intermedidrios; e a organizacdo
e seus funcionarios. O resultado dessas interpretacdes determina o
acesso da organizac¢io a recursos.

As constituents and firms interact and exchange information,
they construct a web of interpretations characterized by: (1)
a widespread exchange of information and interpretations
among firms and constituents; (2) varying degrees of know-
ledge and understanding about the industry and the firms
inside it; (3) a multiplicity of interpretations, many of which
are of a persuasive, self-serving nature; (4) some degree of
agreement about standards of performance in an industry;
and (5) evaluations of firms relative to these standards and
their rivals that give content to their reputations. Insofar as
the interpretations of constituents create preferences for

5 Em geral, o desenvolvimento de uma reputacdo positiva depende geralmente de
cendrios historicos especificos e dificeis de duplicar. Na medida em que a reputagdo
positiva de uma determinada empresa depende de tais incidentes historicos, ela pode
ser imperfeitamente imitavel. Além disso, reputacdes positivas de empresas podem
ser pensadas como relagdes sociais informais entre as empresas e stakeholders-chave
(tradugao nossa).
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some firms (and their products, stocks, and the like) over
others, favorable interpretations are a source of advantage
(Rindova; Fombrun, 1999, p. 695).¢

Charles Fombrun (2012), apesar de ndo pretender estabelecer
conceito definitivo, destacou alguns aspectos comuns que perpassam
diferentes estudos sobre o tema: percepcao, atratividade, stakeholders
e concorréncia. Esses elementos sdo recorrentes em diferentes anali-
ses porque a organizacdo esta inserida em um contexto, relacionando-
-se tanto com stakeholders quanto com demais organizacdes do mes-
mo ramo. Reitera-se, assim, a relacdo entre reputacdo organizacional,
concorréncia e singularidade da corporagao, em uma relagio construi-
da com o publico-alvo.

A corporate reputation is a collective assessment of a com-
pany’s attractiveness to a specific group of stakeholders rela-
tive to a reference group of companies with which the com-
pany competes for resources (Fombrun, 2012, p. 99).

Essa compreensao sobre reputacdo valoriza a natureza compe-
titiva e comparativa da reputacdo, segundo Weeraas e Maor (2015),
caracterizando-se essa perspectiva do ponto de vista econémico do fe-
nomeno. Além desse, segundo os autores, haveria outros dois: o cons-
trutivista social e o institucional. Em relagdo ao primeiro, o melhor
exemplo seria aquele indicado por Rindova e colaboradores (2006), de
que areputacdo ndo deriva apenas das a¢des da organizacao, mas tam-
bém de interacdes entre diferentes grupos de stakeholders, forman-
do um conhecimento coletivo a respeito da companhia. Para Rindova

6 A medida que constituintes e empresas interagem e trocam informagées, constro-
em uma rede de interpretacoes caracterizada por: (1) ampla troca de informacgdes e
interpretacdes entre empresas e constituintes; (2) graus variados de conhecimento
e de compreensdo sobre a industria e as empresas dentro dela; (3) multiplicidade
de interpretagdes, muitas das quais sdo de natureza persuasiva e egoista; (4) algum
grau de acordo sobre padrdes de desempenho em uma industria; e (5) avaliagdes das
empresas relativamente a esses padroes e a seus rivais que ddo conteddo a suas repu-
tacdes. Na medida em que as interpretagdes dos constituintes criam preferéncias para
algumas empresas (e seus produtos, acdes e similares) em detrimento de outras, as
interpretagdes favoraveis sao uma fonte de vantagem (tradugdo nossa).

7 Reputacgdo organizacional é uma avaliagdo coletiva da atratividade de uma empresa
para um grupo especifico stakeholders em relagdo a um grupo de referéncia de com-
panhias com as quais a empresa compete por recursos (traducdo nossa).
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e Martins (2012), a perspectiva institucional prega que a reputacdo
é um reconhecimento coletivo, tal qual a corrente anterior, porém o
“contexto macrocultural” em que a organizacio estd inserida influen-
cia de maneira relevante nessa construcgao social: a midia, analistas
financeiros e institui¢des fiscalizadoras disseminam informagoes “ob-
jetivas” sobre a organizacdo em questao.

Para fins deste trabalho, serd considerado esse ultimo entendi-
mento sobre reputagdo organizacional, por se compreender que nem
tudo esta sob o controle da organizacdo e que a percep¢do do publico
é afetada por atores que intermedeiam as informagdes disponiveis.
Ainda assim, ndo se despreza o fator econdémico desse fendmeno, pois,
seja de natureza privada ou publica, toda organizacio deve lidar com
escassez de recursos: lutar por mais verbas publicas em seus orca-
mentos; por mais colaboradores no corpo técnico, retendo aqueles
que se destacam; ou mesmo para garantir espaco na midia, a fim de
chamar a atencdo de sua audiéncia, para sustentar sua legitimidade e
sobrevivéncia.

E necessario ressaltar que, neste trabalho, a maior parte dos
autores citados sdo estrangeiros. A principal razdo é por esta ser linha
de pesquisa relativamente recente — os primeiros trabalhos em ges-
tdo da reputacdo na administracdo publica sdo de inicios dos anos
2010 — e porque a maior produc¢do concentra-se em pesquisadores
escandinavos e israelenses. Além disso, registre-se que, como reputa-
¢do organizacional, no sentido mais abrangente, é tema que se tornou
popular entre autores com rigor académico variado, optou-se por usar
aqueles citados pelos pesquisadores da linha voltada para a adminis-
tracao publica.

Assim como ocorre com a defini¢do de reputacdo organizacional
em si, também ndo ha consenso sobre quais praticas devem ser ado-
tadas para gerir reputacdo (Weeraas; Satagen, 2014, p. 4). A falta de
modelo claro da margem para diferentes orientacdes.

Conforme Griffin (2008), reputacdo pode ser entendida como a
impressao geral que as pessoas tém de uma corporacdo e, ao longo do
tempo, essa reputacdo pode ser alterada a medida que a corporacio
muda suas acdes e sua comunica¢do com o publico — esses ajustes
podem ser compreendidos como a gestdo da reputacdo organizacio-
nal. Todavia, haja vista que reputacdo é baseada em percepg¢des, ndo
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é possivel tratar o tema de maneira totalmente exata. De acordo com
Weeraas e Satagen (2014), ndo ha consenso sobre como gerir reputa-
¢do organizacional, especialmente porque a realidade de cada organi-
zacdo tem suas especificidades, porém quatro praticas destacam-se:
estabelecimento de valores, missdo e visdo; implementacao de plane-
jamento estratégico; mensuracdo de resultados; além do desenvolvi-
mento de uma plataforma de comunicac¢do para divulgar, de maneira
coerente com seus valores, a corporacdo a seus stakeholders, o que
geralmente conta com logotipo e com campanhas institucionais de co-
municagdo. Qutras praticas muito associadas a gestao da reputac¢do or-
ganizacional sdo: estabelecimento de setor responsavel pela gestdo de
crise; estabelecimento de setor responsavel pela gestdo de ameacas;
e o estabelecimento de a¢des socio-responsaveis (Griffin, 2008, p. 1).

2.2 Reputagdo, imagem e identidade

Além da defini¢ao de reputacio, faz-se necessaria sua distingao
de outros dois conceitos que se confundem com frequéncia: imagem
e identidade. Conforme Almeida et al (2012), a identidade da organi-
zacdo é algo construido por meio de processo enddgeno, em que cola-
boradores definem quais sdo os valores fundamentais da corporacgao.
Um elemento essencial para esse processo € a cultura organizacional,
pois ela determina “papéis, simbolos, politicas, regras e procedimen-
tos (formais e informais) para o funcionamento dessa organizacdo”
(Almeida etal, 2012, p. 84). Os elementos que constituem a identidade
organizacional devem ser distintivos, coerentes e perenes ao longo da
atuacdo da organizacdo. A identidade dara insumos para a criagio da
marca; para a definicdo de objetivos, da missao e de valores; para o
desenvolvimento de produtos e servigos; para a divulgacdo da comu-
nicacdo; e para ser estabelecida uma linha de atuacdo da corporacdo
perante a sociedade.

A formacgdo da imagem da corporacao, por sua vez, é processo
exdgeno a ela. Trata-se de como cada individuo percebe a organizagao,
por meio das diversas intera¢des estabelecidas. Para tanto, é necessa-
rio que a organizacdo garanta seu espaco na esfera publica, mostran-
do-se relevante. O conjunto das diferentes imagens que determinado
grupo de individuos tém de certa organizagao é o que formara a repu-
tacdo dessa. Da mesma maneira, para Fombrun e Van Riel (1997), a
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imagem é uma das constituintes da reputacgdo. Percebe-se, assim, uma
difereng¢a fundamental entre imagem e reputacao: aquela é individual,
essa, coletiva.

Reputacido é algo construido ao longo do tempo, consolidado
com base nos resultados de repetidas interacoes e experién-
cias acumuladas entre organizacdes e interlocutores. Ela se
constitui de interpretagdes que levam a uma consolidagdo da
imagem e da identidade organizacional, as quais, por sua vez,
retroalimentam a reputac¢io (Almeida et al, 2012, p. 87).

Como afirma lasbeck (2007), os discursos organizacionais ten-
dem a produzir impressdes na mente do publico, colaborando para a
formacdo de imagens mentais que caracterizarao aquela instituicao.
Esse processo é imbuido de emocdes sentidas naquele momento, pelo
que a imagem da instituicdo tende a ser mais subjetiva e inconstante.

(...) a impressdo causada pelos discursos organizacionais na
mente de quem os recebe tende a ser fortemente iconica e,
portanto, eivada de emocgoes, humores, sensag¢des, qualida-
des estéticas e afetivas. [sso ndo quer dizer que a imagem nio
indica ou simboliza, mas que todos os demais atributos ad-
vém da competéncia afetiva. Por esse motivo, a imagem das
organizac¢des na mente dos seus diversos publicos (e também
na mente daqueles que a integram) tende a ser fugaz (...) (Ias-
beck, 2007, p. 89).

0 mesmo é reforcado por Cifuentes e Le6n (2014): reputacdo é
uma percep¢ao desenvolvida ao longo do tempo e reflete percepcoes
coletivas de diferentes grupos de stakeholders, considerando tanto ex-
periéncias passadas quanto expectativas futuras. Imagem organizacio-
nal, por sua vez, seria a impressao criada pela organizacdo nas mentes
dos individuos, baseados em crengas e sensa¢des geradas tanto por
experiéncias pessoais quanto pela comunica¢do produzida pela insti-
tuicdo (Cifuentes; Léon, 2014, p. 225). A comunicagdo a ser desenvol-
vida, por sua vez, é pautada pela identidade da organizacao, definida
pelos principios que, de acordo com seus gestores, constituem o que a
empresa é. O grafico de Cifuentes e Leon (2014), abaixo, assim define
essas trés dimensoes da organizagao.
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Figura 1 — Dimensoes da organiza¢ao

REPUTAGAO IMAGEM IDENTIDADE

ORGANIZACIONAL\ ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL

Fonte: Cifuentes; Léon, 2014, p. 225.

Rindova (1998) destaca, ainda, uma diferenca fundamental en-
tre imagem e reputacdo: o tempo. Apesar de que ambas carecem de
um actimulo de experiéncias para serem formadas, a reputacdo parece
se comportar de maneira mais estavel e necessita de prazo maior para
sua constituicdo. A imagem, por sua vez, estaria sujeita a oscilacdes
momentaneas, devido a uma comunicacao infeliz ou a eventual expe-
riéncia ruim. Justamente por isso, segundo Rindova, a reputagao reve-
la-se capital importante, ao qual se pode apelar para gerir crises (Rin-
dova, 1998, p. 193). lasbeck (2007) refor¢a essa diferenca, ao dizer
que a reputagdo estaria calcada em juizos de carater logico, convicgdes
e crengas consolidadas, ao passo que a imagem se baseia em emogdes
e sensac0es momentaneas.

2.3 Gestdo de reputacdo no setor publico

Reputacdo organizacional e sua gestdo sdo conceitos criados ini-
cialmente para a iniciativa privada em fins dos anos 1970. A realidade
enfrentada por grandes corporagdes — a concorréncia por recursos
escassos e a conquista do publico consumidor — sdo prementes do
ponto de vista mercadoldgico. Por isso, as empresas beneficiam-se de
uma das principais vantagens ao gerir sua reputacdo: diferenciar-se
dos demais concorrentes (Waeraas; Maor, 2015, p. 4).
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Estudos sobre reputacdo organizacional no setor publico come-
¢am a se destacar nos anos 2000, quando se debate a viabilidade dessa
abordagem na area governamental. Entre as duvidas, destacam-se a
realidade distinta do setor publico em relacdo ao setor privado e as
dificuldades impostas pela administracdo publica. Se, na literatura
voltada para o setor privado, ha pouca oferta de solucdes claras para
dificuldades na gestdo da reputagdo, no setor publico essa escassez de
solugdes é ainda maior. Os dois preceitos fundamentais que baseiam
a gestao da reputacdo na iniciativa privada ndo se verificam, necessa-
riamente, no setor publico, ainda que haja realidades distintas entre
orgdos publicos: via de regra, o consumidor ndo precisa ser conquista-
do, pois os 6rgaos detém monopolio de determinados servigos, e os re-
cursos, ainda que escassos, sdo garantidos por leis de orcamento e si-
milares — muitas vezes com previsao constitucional, ainda que possa
haver disputa pela alocacao de verbas. No caso de empresas publicas e
sociedades de economia mista, por serem pessoas juridicas de direito
privado e por explorarem atividade econdmica tipica do setor privado
(Mello, 2021, p. 161), as aplicagdes da gestdo de reputacdo tradicional
se alinham de maneira natural.

Um dos principais fatores que estimularam gestores a ter cres-
cente preocupacdo com a reputacdo de 6rgdos foi a progressiva im-
plementacdo do modelo gerencialista no setor publico (Wzeraas; Byrk-
jeflot, 2012, p. 2). Nas décadas seguintes a Segunda Guerra Mundial,
houve periodo de prosperidade entre paises desenvolvidos, o que per-
mitiu consolidacdo do modelo de governo de bem-estar social, assim
como avan¢o do modelo weberiano de burocracia: abordagem técni-
co-cientifica da administragdo publica, pautada na legalidade e que
prioriza a organizagdo formal, hierarquica e procedural (Silva, 2017,

p. 8).

Essa realidade foi paulatinamente alterada a partir dos anos
1970, por meio de dificuldades econ6micas mundiais causadas mor-
mente pela Guerra do Vietna e pelas sucessivas crises do petroleo.
Muitas nagdes passaram a padecer de problemas fiscais ocasionados
por altos gastos e, portanto, passou-se a considerar reducdo da partici-
pacdo do Estado na economia, tal como proposto pelo neoliberalismo,
tendéncia essa incrementada com o desmantelamento da Unido das
Republicas Socialistas Soviéticas (URSS), em fins dos anos 1980. Cada
vez mais, foram sendo cobrados parametros de efetividade de 6rgaos
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publicos, além de mais transparéncia, governanca e racionalidade, tal
como ja se cobrava de empresas privadas. E nesse contexto que se con-
solida o modelo gerencial no setor publico, que, no Brasil, teve como
marco a reforma administrativa de 1995, promovida durante o primei-
ro governo de Fernando Henrique Cardoso e foi, em sua fase inicial,
inspirada na administracdo de empresas privadas (Silva, 2017, p. 13).

Entre paises da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvi-
mento Econdmico (OCDE), a modernizacdo de érgdos publicos por
meio da adoc¢do de praticas do modelo gerencial é incentivada desde
meados dos anos 1990 e nao se limita apenas a obter governos mais
responsaveis e transparentes, mas também aprimorar a imagem e
a confianca do publico perante as instituicdes (Wzeraas; Byrkjeflot,
2012, p. 2).

Nesse contexto, gestores de 6érgdos publicos tém percebido cada
vez mais as vantagens de construir imagem positiva das instituicoes
em que trabalham, tais como: reter profissionais qualificados, garantir
certa autonomia, aumento de apoio publico e melhoria da performan-
ce (Weraas; Byrkjeflot, 2012, p. 3). Maor (2015) ressalta a importan-
cia de uma sélida reputacdo organizacional para o setor publico:

As long as the agency can provide consistent quality of activi-
ties and effectiveness of outputs over time, and be perceived by
multiple audiences as doing so, agency reputation will be soli-
dified. It will also be of value to elected officials who may infer
an agency’s future decisions from its past action thereby re-
ducing their uncertainty about the future (Maor, 2015, p. 24).8

Almeida et al (2012) constatam que, atualmente, vivemos em
uma sociedade do espetaculo, em que atores competem por espa-
cos simbolicos naquilo que se compreende como esfera publica, que
se constitui em ambito socialmente construido e partilhado e que é
composto por conhecimentos, opinides, ideias, conceitos e impressoes
daquilo tido como relevante por determinada coletividade. Essa com-
peticdo é praticada mesmo por atores publicos:

8 Desde que o 6rgdo publico possa fornecer atividades de qualidade consistentes e
eficacia dos resultados ao longo do tempo e esse esforgo ser percebido por multiplas
audiéncias, a reputagdo do 6rgao sera solidificada. Sera também de valor para ges-
tores, que poderdo inferir decisdes futuras de um érgdo publico com base nas agdes
passadas do 6rgdo, reduzindo, assim, a incerteza sobre o porvir (tradugdo nossa).
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Administrar a visibilidade para adquirir boa aceitagdo passa
a ser pauta prioritaria de politicos, partidos, governos, mo-
vimentos, movimentos sociais, pessoas publicas e organiza-
¢bes, sejam publicas, privadas ou nido governamentais (Al-
meida et al, 2012, p. 81).

De acordo com Novelli (1999), a esfera publica é espaco impor-
tante para o governo democraticamente constituido negociar decisoes
e legitimar-se perante a sociedade. Por mais que a legitimidade de
um ente publico seja dada pela norma que o criou e que o rege, faz-se
necessario que ele seja percebido como tal, seja para obter apoio do
publico, seja para garantir sua existéncia no longo prazo. Ocorre que
a relagdo entre o ente publico e os individuos ndo se da de maneira
direta, mas intermediada por uma instancia composta por setores da
sociedade — entre elas a imprensa —, em que desenvolve a discussdo
politica.

O conceito de esfera publica evoluiu desde sua formulacao por
Habermas, nos anos 1950, e alguns tedricos formularam criticas a essa
questdo, muitas relacionadas a maneira como a sociedade contempo-
ranea se relaciona: o consumismo; a preponderancia de determinados
grupos sobre a opinido publica; a linha cada vez mais ténue entre o
publico e o privado; e a fragmentacio da esfera publica devido a plu-
ralidade de meios de comunicacdo e a decadéncia do modelo de co-
municacido de massa. Ainda assim, a esfera publica constitui-se espaco
relevante para a formacio de percepc¢des coletivas, sendo “espaco de
dominio publico onde se estabelecem as relagdes entre diversos ato-
res sociais, e é por exceléncia o espaco privilegiado dos sistemas de
comunicacdo” (Novelli, 1999, p. 89).

Sendo ainda relevante para a formacio de relacées simbdlicas
de uma dada coletividade, a esfera publica constitui-se em importante
meio para as corporagdes construirem suas reputagdes, que sdo, tam-
bém, representacdes simbdlicas, criadas a partir de intera¢des entre
organizacao, publico e intermediadores (Almeida et al, 2012, p. 83).

Nao apenas instituicdes privadas disputam atencdo na esfera
publica por meio da gestdo de sua reputagido, mas também as publicas,
ainda que de maneira prépria (Waraas; Byrkjeflot, 2012, p. 4). O que
deve ser compreendido é como essa gestdo da reputacdo organizacio-
nal é feita no setor publico, considerando que ela pode variar muito,
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pois se molda a distinta realidade de cada 6rgao (Weeraas; Byrkjeflot,
2012, p. 30). Quais seriam, entdo, os principais fatores que moldam
essas realidades distintas e como isso afeta a gestao da reputacdo em
orgaos publicos?

Para Carpenter e Krause (2012), o desafio primordial no setor
publico é a amplitude de sua audiéncia, pois, via de regra, ele deve
prestar servico a todos os cidadaos, sem distingdo, mesmo quando o
individuo tem rejeicao pelo 6rgdo publico. Situacdo diferente daquela
constatada no setor privado, em que a empresa pode definir seu pua-
blico-alvo e criar estratégias para engaja-lo, ainda que isso desagrade
parcela da sociedade.

Além disso, a percep¢do da audiéncia do setor publico, segundo
os autores, costuma destoar da realidade: as pessoas tendem a consi-
derar a pluralidade de 6rgaos publicos como um Unico ente monolitico
e coeso, quando, em realidade, verificam-se divergéncias, ndo apenas
entre 6rgaos, mas entre colaboradores de uma mesma instituicao,
mais do que se poderia esperar no setor privado, especialmente pela
dicotomia inerente na composicao do érgdo: de um lado, o corpo técni-
co, de outro, o politico (Carpenter; Krause, 2012, p. 29). Ainda, confor-
me os autores, 6rgdos publicos podem simular solugdes e estruturas
ja existentes, em vez de inovar, como forma de evitar criticas, ou para
evitar contestagoes da legitimidade de suas decisdes. Por ultimo, a ri-
gidez de decisdes no setor publico tende a ser maior, razao pela qual
também apresentam tendéncia a postergar decisoes, preferindo acoes
contingenciais.

Ja Weeraas e Byrkjeflot (2012) resumem os problemas da ges-
tdo da reputacdo organizacional no setor publico em cinco pontos: o
problema politico, o de consisténcia, o de carisma, o de singularidade
e o de exceléncia, além de ressaltar as interdependéncias entre esses
fatores. O primeiro, o problema politico, refere-se a falta de autonomia
de 6rgaos publicos devido a ingeréncia politica, o que inviabiliza estra-
tégias de longo prazo. Para piorar, sdo comuns criticas aos 6rgaos pu-
blicos advindas dos agentes politicos, para cativar eleitores. O segundo
problema indica a falta de consisténcia na comunica¢do de identidade
e valores do 6rgao publico, seja porque ele deve se ater a uma missao,
mas atender a interesses politicos especificos, seja porque é um 6rgao
tdo grande e complexo que passa a ser conhecido por diferentes servi-
¢os prestados por setores internos.
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Breese (2011), por sua vez, pontua criticas académicas a vi-
sdo restrita que Habermas deu ao conceito de esfera publica, que se
concentrou, exclusivamente, naquela praticada pela burguesia. Como
Breese (2011, p. 131) pontua, multiplos publicos participam, de ma-
neira desigual, da vida publica. Haveria, assim, multiplas esferas pu-
blicas, algo que parece ainda mais pertinente nos tempos atuais, em
que algoritmos aprisionam audiéncias em bolhas de opinido em redes
sociais.

Essa visdo de Breese sobre multiplas esferas ptblicas pode nos
ajudar a compreender uma imposicdo a gestao da reputacdo organi-
zacional no setor publico: assim como é passivel de critica a concep-
¢do de 6rgdo publico monolitico (Carpenter; Krause, 2012, p. 29), as-
sim também é sobre os publicos que compdem sua audiéncia. Se ndo
é possivel criar um discurso Unico por meio de um projeto unificado
de gestdo da reputagdo — especialmente em 6rgdo colegiado feito um
parlamento —, talvez isso seja mais uma solucao do que um problema.

Para 6rgdo complexo feito o Senado Federal, construir reputa-
cdo organizacional por meio de diferentes interfaces — sejam os par-
lamentares e a atividade legislativa, sejam iniciativas promovidas por
varios setores administrativos — pode ser mais eficiente para atingir
multiplos stakeholders. Se, na concepgao original de reputacio organi-
zacional criada para o setor privado, ndo eram admissiveis multiplas
reputa¢des para uma mesma corporacdo, no setor publico isso pode
ser uma simples questdo de constatar a realidade. Para tanto, seria ne-
cessario investigar mais a percepc¢do de diferentes audiéncias sobre o
Senado, de maneira segmentada — o publico que acompanha o coti-
diano dos parlamentares ndo necessariamente é o mesmo que visita o
estande da Livraria do Senado em feira literaria.

Assim, assumir multiplas reputacdes seria mais uma particula-
ridade de gerir a reputacdo no setor publico, em oposicdo ao privado,
como ja vistas outras diferencgas, tais como: auséncias de singulari-
dade, competitividade e exceléncia (Waeraas; Byrkjeflot, 2012, p. 26-
27). A dificuldade estaria, no caso, em gerir as diferentes reputacdes
criadas por meio dos diferentes discursos emitidos a esses publicos
distintos.

Em relacdo ao terceiro problema, Weraas e Byrkjeflot (2012)
também entendem que 6rgdos publicos ndo costumam ser carisma-
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ticos, especialmente aqueles de fiscalizagdo; o conceito de burocracia
em si passou a ser atrelado a uma percepc¢do negativa, contraria a tudo
0 que é compreendido como moderno e eficiente. Ainda, muitos or-
gdos sao criados para solucionar problemas insoldiveis na sociedade
— o fim do desmatamento, ou da corrupg¢ao, ou do crime organizado
—, fazendo com que noticias relacionadas ao 6rgao em questdo ten-
dam a ser negativas.

0 quarto problema, de singularidade, desenvolve o ponto levan-
tado anteriormente por Carpenter e Krause (2012): diferenciar, aos
olhos da audiéncia, um 6rgio de outro, especialmente porque muitos
deles ndo o desejam. Isso porque destacar um 6rgdo em relagio aos
demais pode causar tensdes politicas e mesmo causar dificuldades de
ordem juridica — uma corporacao policial, por exemplo, ndo deve ser
promovida como especial ou diferente de seus pares.

Por fim, o cerne do quinto problema — exceléncia — esta no
custo para o servi¢o publico atingir niveis maximos nos resultados e
depois manté-los. Diferentemente do setor privado, que pode ajustar
o preco de seus produtos para alcangar a exceléncia, no caso do setor
publico esse custo pode significar excluir parte da populacdo benefi-
ciada, ou o desvio de verbas originalmente destinadas a outros fins.
Portanto, gestores publicos podem concluir que um servico ou produ-
to bom, e ndo excelente, é o mais adequado a ser oferecido para aten-
der o maior nimero possivel de pessoas (Wzeraas; Byrkjeflot, 2012, p.
26-27).

Se o setor publico apresenta essas dificuldades, como entdo im-
plementar gestdo de reputacdo organizacional nesse caso? Weaeraas e
Byrkjeflot (2012) propdem abordagem pragmatica: aceitar os proble-
mas inerentes ao setor publico, gerindo-os e equilibrando-os, em vez
de tentar elimina-los. Isso porque tentar elevar demasiadamente os ni-
veis de consisténcia, singularidade, carisma e exceléncia pode ter alto
custo social e minar a confianga do publico. Uma organizacao publica
que tencione alcancar niveis maximos de consisténcia, por exemplo,
serd obrigada a rever boa parte da comunicacao e iniciativas em anda-
mento, além de ser obrigada a aumentar o controle sobre a producio
operacional de diferentes equipes.

No caso de querer destacar-se muito mais do que outros érgaos
publicos congéneres, maximizando sua singularidade, pode gerar
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conflitos de interesse politico, ou ter sua legitimidade questionada,
ao oferecer servigos tao diferenciados que nio estejam previstos em
normas, além de ser obrigada a investir em muita comunicacao para
fazer a audiéncia compreender o que a destaca das demais instituicoes
similares. Um 6rgdo publico que se proponha extremamente carisma-
tico com seu publico pode parecer tolo (Wzeraas; Byrkjeflot, 2012, p.
29), criando relagdes muitas vezes artificiais e desconexas com a natu-
reza de suas obrigacdes — uma competéncia comum a varios érgaos
é fiscalizar, independentemente da antipatia que isso possa gerar. Fi-
nalmente, niveis maximos de exceléncia podem gerar custo econémico
insustentavel no longo prazo, obrigando entes publicos a cortar gastos
de outras areas igualmente essenciais. Novamente, sdo decisdes que,
no ambito privado, podem ser mais facilmente justificadas, especial-
mente se redundarem em maior lucratividade a acionistas.

Weeraas e Byrkjeflot (2012) propdem também que 6rgaos pu-
blicos concentrem-se em manter a legitimidade de suas a¢des e ndo
tanto em aprimorar sua imagem. Isso porque, para a maior parte da
audiéncia desses entes, o mais importante é perceber que o 6érgao esta
agindo com legitimidade, ou seja, conforme as normas que o criaram e
que regem a sociedade, haja vista que toda competéncia e o poder de
agir de um 6rgdo publico advém da vontade do legislador, que foi elei-
to como representante da sociedade. Dessa feita, a instituicdo publica
podera conviver com uma reputacdo negativa, desde que preserve a
legitimidade de suas a¢des (Waraas; Byrkjeflot, 2012, p. 29). Nesse
ponto, todavia, Weaeraas (2020) faz uma ressalva: se a reputacio da or-
ganizacdo publica for persistentemente negativa, ao longo de muito
tempo, isso pode, sim, afetar sua legitimidade, pois deixa de ter apoio
da sociedade e, em ultima instancia, de seus representantes.

Cabe determo-nos brevemente sobre o conceito de legitimida-
de. Para Weber (2004), uma vez que a sociedade passa a positivar seu
direito, basta um sistema juridico-legal para justificar a dominac¢do
politica: “hoje mais corrente é a crenca na legalidade a submissdo a
estatutos estabelecidos pelo procedimento habitual e formalmente
correto” (Weber, 2004, p. 23). Habermas (2002), por sua vez, diverge
de Weber, ao argumentar que a observacao legal é apenas um aspecto
da legitimacdo, que carece de reconhecimento por parte da sociedade
como algo ético e moral. Isso, por sua vez, se define por meio de pro-
cessos argumentativos baseados na razdo comunicativa: o intercam-
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bio de ideias, tendo como base, uma série de regras retdricas (Leitdo
Filho, 2022, p. 99), com o fim de justificar racionalmente a dominagao
politica.

A valorizacdo do debate racional para a legitimacdo da domina-
cdo politica leva, por sua vez, ao aumento da importancia da esfera pu-
blica. Pois, se por meio da argumentacao é possivel construir consen-
sos e, assim, consolidar uma democracia mais legitima e participativa,
é no ambito coletivo da esfera publica que circulam ideias, argumentos
e impressodes relevantes a sociedade. E é justamente no ambito da es-
fera publica que a gestdo da reputagdo organizacional deve trabalhar o
discurso da instituicao, de maneira a manter interface com suas diver-
sas audiéncias. Eventualmente, um 6rgao cuja legitimidade seja con-
sistente no longo prazo pode ter sua reputacdo aprimorada, devido
a admiracio e respeito que se tera da lisura de sua atuacdo. Waraas
(2020) reitera esse conceito, ao atentar para o fato de que gestdo de
reputacdo muito pautada em principios de marketing, objetivando a
diferenciacdo e o aumento da competitividade, pode afastar a orga-
nizacao publica dos preceitos que a tornam legitima, tais como: lega-
lidade, moralidade, publicidade, eficiéncia, economicidade, interesse
publico, probidade, impessoalidade e paridade com organizagdes pu-
blicas afins. Ainda sobre legitimidade como valor subjetivo, Fukuyama
diz:

Legitimacy is won through substantive more than procedural
accountability: what counts is the perception of citizens that
their government is providing them with the kinds of protec-
tions and services they demand (Fukuyama, 2014, p. 1331)°.

Para uma organizagao publica, o risco de se afastar de sua legiti-
midade envolve o corte de verba, sua extincdo e até mesmo a diminui-
¢do de apoio ao regime por parte da sociedade, que passa a questionar
mais os impostos cobrados (Waeraas, 2020, p. 9-10) e a prépria manu-
tencao do regime.

Organizagdes publicas devem, entdo, priorizar a preservacio
de sua legitimidade, inclusive por meio da comunicagdo estratégica,

9 Legitimidade é ganha substancialmente mais do que por mera accountability pro-
cedural: o que conta é a percepg¢do dos cidaddos que seus governos estdo provendo-os
com as protegdes e os servicos demandados por eles (tradu¢do nossa).
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mesmo porque uma reputacdo mediocre — a saber, similar a média
apresentada por organizag¢des similares — ndo afeta tanto nem sua
legitimidade, nem a opinido publica a seu respeito (Wzeraas, 2020, p.
10). Isso nao significa, todavia, que a reputacdo deva ser omitida, pois
uma imagem persistentemente negativa pode afetar a legitimidade, e,
por consequéncia, a propria existéncia da organizacdo, haja vista que
tanto reputacdo, quanto legitimidade, sdo baseadas na percepcdo da
sociedade.

A gestdo da reputacgdo no setor publico deve, portanto, ser orien-
tada a reforgar os critérios considerados fundamentais para a organi-
zacao ser considerada legitima. Como dito anteriormente, para o setor
publico, ndo é eficaz a busca por uma reputacao de exceléncia, pois ela
pode ser muito custosa, gerar riscos a organizagao e afastar a empatia
da audiéncia, que podera percebé-la como falsa (Waeraas, 2020, p. 10).

E razoavel afirmar que a legitimidade de muitos érgaos publicos
depende nao apenas dos instrumentos normativos que o constituem,
ou de uma atuagdo coerente com essas normas, mas também de comu-
nicacdo, capazes de transmitir ao publico os valores e as praticas insti-
tucionais, de maneira que essa legitimidade possa ser reconhecida. No
caso de instituicdes publicas, faz-se necessaria a comunicag¢do publica
para garantir uma via de didlogo com a sociedade, visto que nem sem-
pre é dado espago suficiente em veiculos privados. E sobre esse tipo de
comunicagdo que trataremos a seguir.

2.4 Reputagao organizacional e o fortalecimento da democracia

A partir dos anos 2000, notou-se crescente ceticismo em relagio
ao sistema democratico e as instituicoes publicas (Foa; Mounk, 2016,
p. 7), especialmente as politicas, em paises nos quais a democracia es-
tava consolidada ha décadas, como na Europa ocidental e nos Esta-
dos Unidos. Novas e sucessivas crises financeiras mundiais ao longo
das ultimas décadas limitaram o poder do Estado de investir, afetando
parcela da populacdo que, gradualmente, se frustrou com o sistema
de democracia representativa. A desilusao do cidaddo com politicos
afetou também a credibilidade nas instituicbes democraticas (Mou-
nk, 2019, p. 128-129). O aumento da polarizacio politica, a partir dos
anos 2010, estimulou discursos de 6dio, de negacdo da abordagem
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cientifica, de ataque ao jornalismo profissional e de deslegitimacdo
dos poderes que constituem o Estado democratico, pavimentando,
assim, caminhos para vias autoritarias de governo. Nao a toa, desa-
creditar instituicdes democraticas tornou-se estratégico para politicos
extremistas (Mounk, 2019, p. 140-141).

Como exposto anteriormente, a reputacdo de uma organizagao é
construida de maneira coletiva e ao longo do tempo, baseando-se em
interacoes com diversos stakeholders. Essa construgdo ndo se da ape-
nas de maneira objetiva, mas também de forma simbdlica (Byrkjeflot,
2018, p. 3). Por representacao simbdlica pode-se compreender tudo o
que apela para o irracional das pessoas (Pitkin, 1972, p. 100), por meio
de simbolos, como um prédio, uma bandeira ou outro elemento estético:

(...) see all representation as a kind of symbolization, so that
a political representative is to be understood on the model
of a flag representing the nation, or an emblem representing
a cult. Representation is a matter of existential fact; up to a
certain point it just “happens”, and is generally so accepted...
Repraesentare means to make present something that is not
in fact present. A piece of cloth may in that sense represent a
vast power complex, or the Stars and Stripes the United Sta-
tes of America (Pitkin, 1972, p. 92).1°

A busca pela confianca de seus representados faz com que 6r-
gdos publicos, especialmente parlamentos, tenham, cada vez mais, nao
se restringido apenas a iniciativas que caracterizam accountability,
tais como transparéncia de dados e canais de atendimento ao cidadao.
Busca-se, também, a construcao de representa¢des simbdlicas, para
diminuir a distancia entre representantes e a sociedade (Leston-Ban-
deira, 2012, p. 520).

By focusing on symbolic representation, one is focusing on
connections that allow for identification between citizens

10 (..) ver toda representagcdo como uma espécie de simbolizacdo, de modo que um
representante politico deve ser compreendido assim como uma bandeira que repre-
senta a na¢do, ou de emblema que representa culto. A representagido é uma questdo de
fato existencial; até certo ponto, isso simplesmente “acontece” e é, geralmente, aceito...
Repraesentare significa “tornar presente algo que ndo estd, de fato, presente”. Nesse
sentido, um pedago de tecido pode representar um vasto complexo de poder, ou a
bandeira dos Estados Unidos da América (tradugio nossa).
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and parliament; from this perspective, it does not matter how
parliament is performing, what matters is whether citizens
identify parliamentary symbols of representation and the af-
fective meanings they give to these (Leston-Bandeira, 2012,
p. 524).1

De fato, Byrkjeflot (2015) relaciona gestdo da reputacdo a uma
espécie de accountability, visto que é também uma maneira de comu-
nicar a audiéncia o que a organizacao faz, quais seus valores e objeti-
vos, por exemplo. Ja para Busoic e Lodge (2016), gestdo da reputacio
organizacional pode colaborar para com a pratica de accountability,
gerenciando expectativas e reduzindo incertezas.

Ainda segundo Byrkjeflot (2015), a sociedade vem evoluin-
do de maneira a estimar valores intangiveis em detrimento a valo-
res tangiveis. Isso vai ao encontro do que pontuou Leston-Bandeira
(2012): mais importante do que aquilo de fato produzido pelo 6rgao
sdo suas relagdes simbolicas com sua audiéncia. Ainda conforme Byrk-
jeflot (2015), a democracia vem acompanhando os novos valores da
sociedade. Em um mundo pés-gerencialista, da-se énfase a liberdade
de escolha, as necessidades de consumo e a direitos individuais, em
contraposicdo a valores democraticos classicos, tais como cidadania e
representatividade governamental.

This means that citizens now should expect to be consulted
about service quality, to make choices and respond directly
to the service-providing public organizations, also conceived
as the output-side of the public sector. Policy implementation
and the role of government are thus less emphasized. When
considered together, financialization, the movement towards
expansion in services and the associated changes in people’s
understanding of democracy indicate that there has been a
transition from material to so-called intangible values (Byrk-
jeflot, 2015, p. 7)*2.

11 Ao focar na representagdo simbdlica, foca-se nas ligagdes que permitem a identi-
ficacdo entre cidaddos e Parlamento. Nessa perspectiva, ndo importa o desempenho
do Parlamento; o que importa é se os cidadaos identificam os simbolos parlamentares
de representacdo e os significados afetivos que lhes sdo atribuidos (tradugao nossa).

12 Isso significa que cidaddos devem agora esperar ser consultados sobre a qualidade
do servigo, fazer escolhas e responder diretamente as organizagdes publicas presta-
doras de servigos, também concebidas como o lado da producio do setor publico. A
implementacdo de politicas e o papel do governo sdo, portanto, menos enfatizados.
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Considerando-se que gestdo da reputacdo de 6rgdos publicos
é uma forma de accountability e essa, por sua vez, é necessaria para
uma boa governanca, pode-se concluir que esse processo é positivo
para o sistema democratico. Especialmente se levarmos em conta que
a reputacdo organizacional é imbuida de valores pertinentes para a
sociedade contemporanea e que sua gestao pode garantir o devido es-
paco para a organizacgdo na esfera publica. A presenca da organizac¢do
na esfera publica permite aos diferentes stakeholders manter contato
em variados graus com a instituicdo, criando representacdes objetivas
e simbolicas.

Claassen e Magalhdes (2022) fazem distin¢do entre satisfacao
com a democracia — também chamada “apoio especifico” — e apoio
a democracia — também chamado “apoio difuso”. A primeira é com-
preendida como a avaliacao, pelos cidadaos, da performance do gover-
no; o segundo é o apego da sociedade aos objetivos politicos do regi-
me (Claassen; Magalhaes, 2022, p. 873). A partir dessa diferenciagao,
os autores compreendem que satisfacdo é parametro muito variavel
e pouco confiavel para medir o apoio ao sistema democratico. A sa-
tisfacdo com a democracia seria afetada por fatores como corrupgao,
crescimento econdmico, acesso a saude de qualidade e ocorréncia de
crimes violentos, ao passo que o apoio a democracia seria afetado ape-
nas pelo dltimo indice. Contudo, Claassen e Magalhdes (2022) encon-
traram uma correlacdo entre satisfacao e apoio a democracia, na maior
parte dos 91 paises pesquisados: apoio especifico ao governo ajuda a
construir apoio difuso ao regime.

Although existing research has shown the correlation between
democratic support and satisfaction, here we show that each
exerts an independent effect on the other. (..) This indicates
that specific regime support helps to build diffuse support,
which is the more valuable of the two varieties since it bolsters
democratic resilience (Claassen; Magalhaes, 2022, p. 883).

Claassen e Magalhaes (2022) observam especialmente o caso do
Brasil, durante o periodo p6s-crise financeira mundial ocorrida entre

Quando considerados em conjunto, a financeirizagdo, o movimento no sentido da ex-
pansdo dos servicos e as mudangas associadas na compreensao das pessoas sobre a
democracia indicam que houve uma transi¢ado dos valores materiais para os chamados
valores intangiveis (tradu¢do nossa).
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2008 e 2010. O declinio da satisfacdo com a democracia foi acompa-
nhado pelo declinio no apoio a democracia. Esse mesmo cenario foi
mais frequente na amostra de 91 paises pesquisados do que o oposto
— satisfacdo e apoio a democracia demonstrarem trajetorias diver-
gentes.

Dessa maneira, nao deve ser desprezado o impacto da satisfa-
¢do com a performance do governo no apoio ao regime democratico
como um todo. Retomando o ja citado Fukuyama (2014), a legitimida-
de do Estado depende de algo além da mera accountability procedu-
ral — é necessario que os cidaddos percebam que suas necessidades
estdo sendo atendidas. Nesse sentido, se considerarmos que gerir a
reputacdo organizacional de institui¢des publicas € uma espécie de
accountability diferenciada, e ndo simplesmente procedural, conforme
indicado por Byrkjeflot (2015), entdo essa pratica tem potencial para
aumentar a satisfacdo dos cidaddos para com as instituicdes publicas
e governos e, consequentemente, ampliar a adesdo ao regime demo-
cratico.

Para tanto, é necessario distinguir o que seria accountability
tida como procedural e por que gestdo da reputacdo organizacional
seria accountability diferenciada. Por accountability, compreende-se
uma série de medidas de responsabilizacdo que ajudam a boa go-
vernanca (Papadopoulos, 2023, p. 1). Ainda, de acordo com Busoic e
Lodge (2016), accountability seria o gerenciamento de expectativas.
Se medidas procedurais de accountability sao aquelas para indicar,
basicamente, relacdo de causalidade e responsabilidade, a fim de
garantir controle de ac¢des e de resultados, restringimo-nos a meca-
nismos que aumentam transparéncia e monitoramento em momento
posterior as medidas tomadas.

A reputacdo organizacional de uma instituicdo fornece mais do
que meros meios para as audiéncias saberem o que a instituicdo esta
fazendo. Ela se baseia em uma série de experiéncias promovidas entre
a organizacao e seus stakeholders, sejam de natureza comunicacional,
gerencial, politica ou outra, de maneira a criar significados para essa
relacdo. Como afirma Leston-Bandeira (2012), a construcao de repre-
sentacdo simbdlica permite a identificacdo entre cidadao e Parlamen-
to e, consequentemente, o aumento da confianca nas instituicdes. Para
tanto, “the step from information to communication requires consid-
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erably more resources and know-how”!"* (Leston-Bandeira, 2012, p.
518).

0 trabalho de Claassen e Magalhdes (2023) pode contribuir para
relacionar reputagdo organizacional de institui¢des publicas com sa-
tisfacdo com a democracia e, consequentemente, apoio a democracia.
Para tanto, outros estudos devem ser feitos para investigar de maneira
objetiva junto aos stakeholders a reputacao do Senado e relacionar es-
ses resultados com o nivel de satisfacdo para com a democracia.

2.5 0 Senado Federal e comunicac¢do publica

Existe, na comunicac¢ao social, ramo especifico para designar a
pratica comunicacional exercida por institui¢cdes publicas: a comuni-
cacdo publica. Ainda que parte da literatura diferencie essa da comu-
nicagdo estatal ou governamental — que atende a agenda do gover-
no, ao passo que aquela teria foco no cidaddo ou seria praticada por
um conjunto de atores além dos estatais —, ambas devem observar
o preceito constitucional fundamental: priorizar o interesse publico.
Mais recentemente, a comunicagdo publica passou a ser considerada
fundamental para o processo de boa governanca do setor publico,
bem como de empoderamento do cidadao para fiscalizar seus repre-
sentantes:

A comunicagdo publica, compreendida como o processo de
comunicagdo que ocorre entre as institui¢des publicas e a so-
ciedade, e que tem por objetivo promover a troca ou o com-
partilhamento das informagdes de interesse publico, passa a
desempenhar um papel importante de mediagao para as pra-
ticas de boa governanga (Novelli, 2006, p. 85).

Para Haswani (2013), comunicacdo publica se diferencia por
pressupor a participacdo ativa do receptor, numa via dupla de intera-
¢do, a fim de aumentar a relagio entre Estado e cidadaos (Figueiredo,
2015, p. 12). Assim, ndo é suficiente informar, sendo necessario forne-
cer subsidios ao individuo para que seja possivel avaliar e opinar so-
bre o setor publico. Por isso, gradualmente a comunicagdo publica, no

13 “o passo da informacdo para a comunicagdo requer consideravelmente mais re-
cursos e know-how” (tradugdo nossa).
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Brasil, deixou de limitar-se a mera transmissao, investindo em meios
que permitissem ao publico interagir com as instituicdes, pesquisar e
aferir dados por conta prépria, sendo esse processo instrumental para
a consolidac¢do do principio da transparéncia. Mais além, a comunica-
¢do publica passou a compreender o objetivo de permitir e incentivar
a participacdo dos cidadaos.

Isso ndo garante a comunicagdo publica imparcialidade, pois é
frequente a ingeréncia politica em sua formulacdo. Tal constatacao, to-
davia, ndo invalida o trabalho de comunicacdo de uma instituicdo pu-
blica que, no mais das vezes, enfrenta a mesma realidade de veiculos
privados. E o que se pode constatar, por exemplo, na Camara dos De-
putados: em 2015, por meio da Resolu¢don. 11/2015, criou-se o cargo
de secretario de comunicacdo, ocupado por um deputado federal, que
é hierarquicamente superior ao servidor técnico que ocupa o cargo
de diretor da secretaria de comunica¢do daquele 6rgao. Essa proposta
foi alvo de criticas de alguns deputados, como André Figueiredo, que
afirmou que isso significava “dar um cheque em branco” para futuros
presidentes da Casa colocarem a frente da Secom “um deputado que
venha trabalhar a seu servi¢o” (Figueiredo, 2015, p. 36).

E demasiado inocente pressupor imparcialidade na comuni-
cacdo ou mesmo no jornalismo, ainda que ele se sustente sobre essa
justificativa (Castilho, 2021). Isso ndo invalida, necessariamente, o
profissionalismo, nem os beneficios promovidos por esse tipo de co-
municacdo. Ainda que sob influéncia politica, a comunicag¢ido publica
pode assumir diversas fun¢des democraticas:

(...) melhoria nos processos administrativos; eficiéncia na
prestacdo de servigos publicos; informacgao, educagdo e cul-
tivo de condutas preventivas que sejam revertidas em me-
lhorias, por exemplo, em saide, seguranga, transito e outras
areas; e, do ponto de vista da comunicagdo estratégica, a
construcdo da imagem de instituicdes da esfera estatal e dos
préprios gestores (Miola; Marques, 2017, p. 14).

Retomando o conceito de esfera publica, ou esferas publicas,
compreendemos que se trata de espago em que atores negociam inte-
resses, na maioria das vezes intermediados por outros atores, como a
midia ou, mais recentemente, as plataformas de midias sociais. Assim,
nem todos os atores possuem a mesma capacidade financeira ou po-
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litica para assegurar sua presenca. Como atestam Silvestrin e Scrofer-
neker (2017):

Entendemos que ha um espaco publico disponivel para
a manifestacdo dos individuos que delas fazem parte,
principalmente na defesa de interesses comuns. Sob
essa perspectiva, a comunicagdo publica pode auxiliar na
reorganizacdo das praticas e das politicas de comunica-
¢do das organizacdes publicas e privadas, que privilegie
e estimule a participagdo e a discussao de assuntos de
interesse coletivo (Silvestrin; Scroferneker, 2017, p. 44).

O Senado Federal demonstra preocupacao em exercer algumas
dessas fun¢des democraticas por meio da comunicacdo publica ha
mais de sessenta anos. A primeira iniciativa relevante veio por meio
da participa¢do no programa radiofénico A Voz do Brasil, a partir de
1962, quando passou a ter 10 minutos do programa. O mesmo setor
que produzia matérias de radio, a Se¢io de Divulgacio, produzia, tam-
bém, resenhas diarias sobre o cotidiano do Senado para distribuicdo
na imprensa (Figueiredo, 2015, p. 69). Dez anos depois, em 1972, os
setores responsaveis por jornalismo radiofénico e escrito foram sepa-
rados em dois servigos distintos. Nesse mesmo ano, foi instituida a Se-
cretaria de Divulgacdo e de Rela¢des Publicas (SDIRP), pela Resolugao
n. 5848/1972. Uma competéncia importante desse 6rgao de assesso-
ramento superior, prevista na resolucao, era a de planejar programas
de divulgacdo. Isso demonstra preocupacdo em tratar comunica¢do
institucional em ambito de médio e longo prazo.

Com o processo de redemocratizacdo do pais, a partir dos anos
1980, houve maior demanda por informagdes sobre o que acontecia
no Senado Federal e, assim, a SDIRP foi reformulada pela Resolucdo n.
191, de 1988, passando a ser denominada Secretaria de Comunicacdo
Social (SECS). Novamente, houve a preocupacdo em incluir a compe-
téncia do 6rgdo em planejar as agdes de comunicagao.

Ja nos anos 1990, sob a presidéncia de José Sarney, houve outro
avango relevante na drea de comunicacdo do Senado Federal, com a
instituicdo, em 1996, da TV Senado e, em 1997, da Radio Senado e da
Agéncia Senado, constituindo-se verdadeiros marcos na comunicagdo
publica brasileira, tanto pela qualidade quanto pela abrangéncia de
seu sinal e pela producdo diaria de conteddo. O Senado Federal, até
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entdo uma instituicdo tida como hermética pela populagdo, passou a
ser diuturnamente escrutinado pela audiéncia. Houve resisténcia de
alguns senadores a época, receosos com tamanha exposicdo (Figuei-
redo, 2015, p. 64-65). Ndo a toa, a frequéncia dos parlamentares no
Plenario cresceu, bem como o cuidado com aparéncia. Cada um des-
ses veiculos foi aumentando gradualmente sua produgdo e alcance, até
chegar a todo o territorio nacional. Além de garantir o direito do cida-
dao de ter acesso aos trabalhos de seus representantes, dando maior
publicidade ao que ocorre no parlamento, as midias legislativas tam-
bém passaram a contrapor o que se entende por “agenda negativa” dos
veiculos privados em relagao ao Legislativo (Barros et al, 2014, p. 1).

E importante destacar o pioneirismo da TV Senado, considerada
a primeira estacdo televisiva brasileira a ter seu sinal transmitido na
internet (Figueiredo, 2015, p. 66). Outros marcos importantes da ago-
ra denominada SECOM foram: o inicio da visitagdo institucional para
publico externo, em meados dos anos 1980 e reestruturada em 1996
(Cruz, 2010, p. 37); a organizacdo de assessoria de imprensa e blo-
gue de internet, em 2009 (Figueiredo, 2015, p. 57); a criacdo de per-
fis oficiais em diferentes redes sociais, em 2010 (Figueiredo, 2015, p.
59); o estabelecimento do Manual de Identidade Visual, que padroniza
a marca institucional, em 2011 (Brasil, 2011b); e a estruturacao da
Coordenacdo de Publicidade e Marketing, em 2014 (Brasil, 2014).

Além das produc¢des da SECOM, outras iniciativas foram realiza-
das a fim de aproximar a instituicdo da populagio, tais como: a Livraria
do Senado, cujas atividades iniciaram-se em 1969 (Livraria do Senado,
2022); a instituicdo do Museu do Senado, em 1991 (Brasil, 1991); a
implementacdo da Biblioteca Digital, em 2006 (Brasil, 2006), extensao
natural das atividades da Biblioteca Académico Luiz Viana Filho, cujas
origens remontam a 1826 (Biblioteca do Senado, 2022); o e-Cidada-
nia, criado em 2011 (Brasil, 2011); e, mais recentemente, em 2022, o
Arquivo Digital, que passa a disponibilizar on-line o acervo documen-
tal da Casa (Comunicacdo interna, 2022). Cada uma dessas atividades
estabelece vinculos entre o Senado e setores da sociedade, além de
criar parcerias com outras instituicdes. Importante ressaltar que todas
essas ac¢oes relacionam-se, direta ou indiretamente, com a competén-
cia legislativa do Senado, seja pela preserva¢do da memoria do Legis-
lativo, ou pela divulgacdo de normas na forma de livros comercializa-
dos, ou pelo estimulo ao debate por meio de enquetes, entre outros.
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Observa-se, assim, uma preocupacdo em preservar a legitimidade das
iniciativas elencadas ao manter relacdo com a atividade fim do 6rgao.

Apesar do alto grau de desconfianca em relacdo ao parlamento
e seus representantes, a populacdo costuma ter percepc¢ao altamente
positiva desses servigos. Em pesquisa de satisfacdo realizada em 2021
pelo DataSenado, a quantidade de pessoas que confiam no Senado Fe-
deral teve indice de apenas 56%, e somente 11% avaliam a atuacdo
do Senado como boa ou 4tima (DataSenado, 2020). Ja sobre a Livraria
do Senado, por exemplo, o indice de pessoas que se declararam sa-
tisfeitas ou muito satisfeitas com os produtos comprados foi de 95%
(DataSenado, 2021). Em relacao ao e-Cidadania, o nivel de satisfacao
foi de 69% (DataSenado, 2020). ]Ja a visitacdo institucional turistica
ao prédio principal do Congresso Nacional conseguiu reverter, em
2019, processo historico de queda de visitas que persistia desde 2013,
atingindo 154.494 visitantes (Gongalves, 2022, p. 57). Seria possivel
pressupor, entdo, que tais iniciativas colaboram para aprimorar a ima-
gem da instituicdo e para mitigar parte da desconfianca em relacio aos
parlamentares, pois, como ja dito anteriormente, Carpenter e Krause
(2012) afirmam que, via de regra, a populacdo tende a enxergar 6rgaos
publicos como entes mais coesos do que realmente sao.

Do ponto de vista institucional, outra importante acio foi a apro-
vacdo de planejamentos estratégicos de médio prazo. Esses planejamen-
tos sdo importantes, pois estabelecem elementos-chave que direcionam
acoes de diferentes setores da Casa, inclusive da Comunicagao Social,
tais como: missdo, visao, valores e objetivos estratégicos. Essas defini-
cOes servem também como claro sinal aos colaboradores internos e aos
publicos externos sobre a direcdo que a instituicao pretende tomar. Isso
é reforcado pela preocupacdo em manter coerentes tanto as iniciativas
de cada setor; quanto a divulgacdo comunicacional exercida. O primeiro
planejamento estratégico do Senado foi aprovado pelo Ato da Comissdo
Diretora n. 9, de 2013 (Brasil, 2013) para o decénio 2013-2023. Esse
instrumento foi revogado pelo Ato da Comissao Diretora n. 5, de 2015,
atualmente em vigor; essa norma passou a orientar o planejamento es-
tratégico do Senado até 2023. Outra iniciativa para reforgar os valores
da Casa foi a Carta de Compromissos, divulgada em abril de 2015 (Bra-
sil, 2015), e que consiste no estabelecimento de principios e de valores
para a administracdo e para os profissionais que atuam no Senado. Por
fim, resultados-chave e indicadores estratégicos sao definidos a cada ci-
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clo de planejamento, geralmente com duracdo de um ano; nesse caso,
cada secretaria define metas a serem cumpridas.

Nos udltimos anos, outros importantes instrumentos adminis-
trativos foram instituidos para colaborar no cumprimento do plane-
jamento estratégico, bem como com preceitos constitucionais que
legitimam as acoes do Senado, a saber: o Comité Permanente de Edi-
toria de Qualidade, em 2015 (Brasil, 2015), destinado a acompanhar a
aplicacdo, atualizar e divulgar o Manual de Comunicagao; a Politica de
Inovacdo e Empreendedorismo Corporativo, em 2022 (Brasil, 2022),
cujo objetivo é estimular iniciativa e participacdo de stakeholders no
desenvolvimento de solucdes inovadoras; e a Politica de Governanca
Corporativa e Gestdo Estratégica, também em 2022 (Brasil, 2022),
que visa a busca de resultados uteis a sociedade, bem como aumentar
parametros como transparéncia, economicidade e eficacia.

Considerando que a reputacdo de uma corporagdo é baseada na
imagem construida pelos individuos de dada coletividade e que essa
imagem, por sua vez, se desenvolve a partir das diversas intera¢des
com a organizagdo, é importante que os valores dessa mesma orga-
nizacao sejam claramente estabelecidos e que sua atuagdo mantenha
coeréncia com esses valores. Nesse sentido, a Carta de Compromissos
do Senado, que estabeleceu os valores desse 6rgao, e os ATC 9/2013
e 5/2015, que definiram o planejamento estratégico da Casa, visam
ajustar a atuacdo do Senado a esses valores. Por outro lado, visto que
reputacdo organizacional configura-se como relacdo simbdlica, e a
marca de uma organizacao é sua representacdo por meio de simbolos
graficos, é fundamental o estabelecimento de um manual de identida-
de visual, a fim de padronizar o uso dessa marca, como fez o Senado
em 2011. O mesmo vale para o Manual de Comunicagao e a supervi-
sdo de sua aplicacdo, a fim de estabelecer uniformidade no discurso
proferido pelo Senado a seus publicos distintos. Além disso, estreitar
o relacionamento entre o Senado e seus stakeholders, como feito na
Politica de Inovacdo e Empreendedorismo Corporativo, aprimora a
imagem desses em relacdo a instituicdo. J4 a Politica de Governanga
Corporativa e Gestdo Estratégica garante a legitimidade do Senado, ao
focar em principios constitucionais relevantes a sua atuacao. Obser-
va-se, assim, uma série de iniciativas adotadas pela Casa nos ultimos
anos que reforcam positivamente sua imagem e, consequentemente,
sua reputacao organizacional.
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3. METODOLOGIA

O primeiro desafio deste projeto foi, inicialmente, levantar lite-
ratura especifica sobre gestdo da reputa¢do no setor publico. Tendo
como base o texto de Carpenter e Krause (2012), tomei contato com
autores nérdicos — Weeraas, Byrkjeflot e Satagen — e, por meio des-
ses, o trabalho de Maor. Esses autores estao no rol fundamental dessa
linha de pesquisa, cujas produgdes lancaram as primeiras luzes sobre
gestao reputacional no setor publico. A produgio desses autores con-
centra-se entre inicios e meados dos anos 2010. Essa base deu subsi-
dios para pesquisar outros autores estrangeiros.

Outra fonte de pesquisa para autores estrangeiros foi a base de
dados ResearchGate, em que foram usados termos-chave para pesqui-
sar textos mais recentes, tais como: corporate reputation public sector.
Também foram especificados alguns detalhes na pesquisa: trabalhos
a partir de 2019, do tipo artigo e com texto completo disponivel para
leitura na plataforma. Por meio dos resultados, foi possivel perceber
que grande parte dos artigos mais recentes trata de estudos de caso,
a maioria com foco em situa¢des muito divergentes do escopo deste
trabalho.

O ResearchGate foi proveitoso por outro motivo: poder entrar
em contato diretamente com autores cujos textos nao estavam dis-
poniveis para leitura na plataforma, ou para elucidar alguma duvida
referente a suas producdes. Ainda que apenas dois dos cinco autores
contatados tenham respondido, a plataforma é valida como mais uma
alternativa para se comunicar diretamente com os autores.

Ja a pesquisa por literatura nacional do tema contou com dois
meios principais. O primeiro foi o arquivo da revista Organicom, por
meio do qual foram encontrados 23 artigos ao serem usados os termos
“reputacdo organizacional” e 13 ao buscar o termo “reputacdo corpo-
rativa”. A Organicom é considerada a principal revista académica na
area de Comunicacdo Organizacional. A outra base pesquisada foi o
repositoério de teses da Capes, cujas palavras-chave usadas retornaram
resultados conforme o quadro abaixo:
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Tabela 1 — Termos usados para pesquisa no repositorio de teses

da Capes
gestdo reputacdo setor publico 14
gestdo reputacdo servigco publico 19
reputacao corporativa servigo publico 5
reputagio corporativa setor publico 9
reputacdo organizacional setor publico 5
reputacdo organizacional servigco publico 6

Fonte: elaboragdo do autor.

Em ambos os bancos de dados, os artigos encontrados, em
sua maioria, tém escopo distinto a este trabalho, focando-se, por exem-
plo, em estudos de caso de corporagdes privadas, ou tratando o termo
“reputacdo” de maneira mais ampla e genérica, diferente do sentido
usado nesta dissertacdo. Da pesquisa levantada, resultaram os textos
abaixo que poderiam contribuir para esta dissertacao.
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Complementarmente, na pesquisa documental foram levanta-
das normas relacionadas a gestdo da reputacdo da Casa, tendo como
ponto de partida a Carta de Compromissos (Brasil, 2015) e o primeiro
planejamento estratégico do Senado (Brasil, 2013). A justificativa para
escolher essas duas normas como ponto de partida para a pesquisa
foi devido ao fato de ter sido essa a primeira vez que a administra¢do
da Casa preocupou-se em estabelecer, de maneira oficial por meio de
ato, pressupostos tdo caros a reputacdo de uma organizacao: seus va-
lores, sua identidade e um plano de longo prazo para manter o foco
das acdes nessas diretrizes. A partir de ambos, foram encontrados dis-
positivos normativos que os alteravam ou complementavam. Também,
em contato com o DataSenado em 2022, foram solicitadas pesquisas
realizadas por esse 6rgdo que avaliavam a satisfacdo de usuarios em
relacdo aos servicos prestados pela Casa, pelo que retornaram duas:
uma sobre o e-Cidadania (DataSenado, 2020) e outra sobre a Livraria
do Senado (DataSenado, 2021).

Durante a pesquisa bibliografica, dois artigos chamaram mais
atencdo: o de Weeraas e Byrkjeflot (2012) e o de Weeraas e Satagen
(2014). No primeiro, sdo discutidos cinco desafios para a gestdo da
reputacdo organizacional no setor publico. No segundo, os autores
investigam como gestores de hospitais publicos noruegueses tratam
questdes de ordem reputacional das instituicdes em que trabalham,
por meio de entrevistas qualitativas semiestruturadas. Nesse artigo,
os gestores de hospitais publicos noruegueses sdo entrevistados usan-
do-se pesquisa qualitativa semiestruturada. Em contato com Satagen
em 2022, foi solicitado o roteiro usado, a fim de analisar as perguntas
feitas. O roteiro, enviado no idioma noruegués e traduzido por meio do
Google Tradutor, concentra-se em perguntas abertas, do tipo: “o que
é reputacdo organizacional para vocé?”, ou “vocé acredita lidar com
reputacdo organizacional no seu cotidiano como profissional?”.

Compreendeu-se que essa deveria ser a linha a ser adotada para
este trabalho: analisar como gestores do Senado encaram a questao da
reputacdo organizacional e como isso tem sido trabalhado pela insti-
tuicdo. Uma das principais razdes era que, na época em que se definiu
essa linha, ainda havia duvidas sobre a viabilidade de se gerir reputa-
¢do organizacional no setor publico — especialmente em parlamentos.
Deve-se destacar que o foco do trabalho nio é a reputacdo organiza-
cional do Senado, que pressupde como suas multiplas audiéncias o




Colecdo de Teses, Dissertacoes e Monografias de Servidores do Senado Federal

percebem e, nesse caso, necessariamente teriam que ser ouvidas, mas
sim a gestdo da reputacao organizacional do Senado — nesse caso, a
gestdo realizada por gestores de areas-chave.

Entendeu-se que a entrevista seria instrumento adequado para
se investigar as opinides e o modo de a¢do dos gestores do Senado em
relacdo a gestdo da reputacdo organizacional. Conforme Sanglard et
al (2022), a entrevista busca “colher respostas a partir da perspectiva
do entrevistado”, tendo acesso “as observacoes e aos pensamentos dos
outros”.

Entre as razoes para se optar pelo modelo semiestruturado, esta
o fato de reputagao organizacional ser ainda um conceito muito aberto
na mente de gestores que lidam com isso, ndo necessariamente alinha-
dos com o conceito que fundamenta este trabalho. Além disso, como se
questiona uma férmula sobre como se deve tratar gestdo da reputacao
no setor publico, ndo adiantaria fechar as perguntas em itens muito
especificos, pois ndo necessariamente, na visao do gestor, aquele item
é relevante ao tema. Assim, o modelo semiestruturado de entrevista
permite um didlogo menos rigido, sem, todavia, deixar de lado a estra-
tégia estabelecida para a pesquisa, mantendo-se o mesmo conjunto de
perguntas centrais a todos os entrevistados.

Optou-se por pesquisa qualitativa, pois a preocupacao nao foi
quantificar ou criar estatisticas, mas sim investigar as distintas opi-
nides e atitudes em relacdo a trés questdes basilares: reputacdo or-
ganizacional, legitimidade e democracia. Assim, para este trabalho,
foi mais importante interpretar as respostas, e por isso boa parte do
questionario nao era objetivo.

Assim, o roteiro elaborado para esta pesquisa foi dividido em
trés partes. Na primeira, sdo feitas perguntas de carater aberto sobre
reputacdo organizacional e sua gestdo no Senado Federal. Na segunda
parte, retomando a proposta de Weraas e Byrkjeflot (2012) e Waeraas
(2020) de que, para 6rgaos publicos, é mais importante ater-se a sua
legitimidade do que a uma reputagdo organizacional positiva, questio-
na-se sobre a legitimidade do Senado Federal perante a sociedade. Por
fim, na etapa final da entrevista, foram avaliados os conceitos trazi-
dos por Leston-Bandeira (2012) sobre a necessidade de parlamentos
criarem relacoes simbdlicas com sua audiéncia, bem como os trazidos
por Byrkjeflot (2015), de que gestdo da reputac¢do organizacional é es-
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pécie de accountability e isso, por sua vez, é algo importante para o
sistema democratico. Para tanto, usou-se como contextualizacdo das
perguntas as invasdes, ocorridas em 8 de janeiro de 2023, aos palacios
na Praca dos Trés Poderes, em Brasilia.

Para certificar-se de que os entrevistados compreendiam as per-
guntas e suas respostas seriam as mais alinhadas possiveis com este
trabalho, foram apresentados os conceitos aqui usados, em cada bloco
da entrevista: o que é reputacdo organizacional, o que é legitimidade
e os desafios enfrentados atualmente pelos governos democraticos.
Apés a entrevista-piloto, ajustes foram feitos de maneira a deixar a en-
trevista mais objetiva e fluida.

A diversidade de representantes escolhidos — ndo se restrin-
gindo apenas a gestores da Secretaria de Comunicacio — teve como
base o entendimento de que o Senado tem reputacdes distintas para
publicos distintos. Acrescentou-se a pesquisa figura caracteristica do
orgao legislativo — um parlamentar, cujo discurso e acdes tém impac-
to relevante na reputagdo do 6rgao, visto que o principal intermedia-
dor entre o Senado e seus publicos — a midia — costuma focar-se na
atuacdo parlamentar.

Claro que gestores e parlamentares representam apenas uma
parte de todos os stakeholders do Senado, mas sdo aqueles responsa-
veis pela formacdo do discurso da instituicdo, que impactara as demais
audiéncias. Recomenda-se que seja realizado futuramente outro tra-
balho, para analisar outros stakeholders, mormente o publico externo,
de preferéncia de maneira segmentada, a fim de alcancar diferentes
nichos que sdo impactados por interfaces distintas do Senado.

Sobre a amostra, entendeu-se que o mais adequado fosse uma
amostra de conveniéncia, pois a quantidade de pessoas entrevistadas
é relativamente pequena, porém sdo individuos que desempenham
papéis chave. Conforme Sanglard et al (2022), na amostra de con-
veniéncia, “o pesquisador seleciona a ambiéncia que deseja estudar
e entrevista quem escolher e se dispor a conceder a entrevista” e é
necessaria quando “se deseja entrevistar alguém muito especifico”.
As entrevistas foram realizadas presencialmente nos meses de maio a
agosto de 2023. Novamente, o escopo deste trabalho é discutir a viabi-
lidade de gerir a reputacdo organizacional em um érgdo como o Sena-
do e investigar como isso € feito.
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Portanto, foram entrevistados sete gestores de 6érgdos-chave
para o desenvolvimento da reputacio organizacional do Senado: dois
servidores da Secretaria de Comunicagdo Social, trés da Diretoria-Ge-
ral, um da Secretaria-Geral da Mesa e um parlamentar. Compreendeu-
-se que essas sdo as areas administrativas que mais lidam com a repu-
tacdo organizacional do Senado e a formacao académica e profissional
de seus gestores — mormente administracdo, comunica¢do social e
relagdes publicas — permitiriam que essas pessoas tivessem visdo so-
bre o tema alinhada com este trabalho. A necessidade de se entrevistar
ao menos um parlamentar foi reforcada ao longo das entrevistas por
quase todos os gestores, por considerarem que a atividade legislativa e
os discursos emitidos por cada um dos 81 senadores sdo determinan-
tes na formulacao da reputacio do Senado.

Os entrevistados foram mantidos andénimos, pois expressam
opinides pessoais acerca de seu trabalho e do 6rgdo a que estao vincu-
lados. Em todas as entrevistas, foram usados dois gravadores de som
para garantir o registro; os audios foram posteriormente transcritos
usando-se a plataforma Cockatoo.
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4. ANALISE DE DADOS

Neste capitulo, serdo analisadas as respostas dadas pelos entre-
vistados para o questionario elaborado para esta dissertagdao. Como o
roteiro de perguntas serviu como guia, em formato semiestruturado
e qualitativo, a maioria das respostas foi aberta, com muitas reflexdes
por parte dos entrevistados. Para criar uma base de dados, foi neces-
sario sintetizar respostas e extrair o denominador comum entre todas
elas, o que ndo foi possivel em todos os casos, pois algumas respostas
foram muito extensas, ou divergiram do escopo da questao. Alguns tre-
chos sdo destacados por tratarem diretamente as questdes inquiridas.

4.1 Falta de projeto para a reputacao organizacional do Senado

Um dos principais achados revelados pelas entrevistas ¢é a falta
de projeto de reputacdo organizacional no Senado Federal, algo ex-
presso por todos os entrevistados. O que se verificam, atualmente, sdo
diferentes iniciativas sem planejamento coordenado, como ressalta o
entrevistado 1: “Eu acho que nés ndo temos um projeto. Temos algu-
mas iniciativas, mas elas ndo fazem parte de uma proposta unificada”.
Esse diagndstico vai ao encontro do que atestam Carpenter e Krause
(2012), de que a maior parte do setor publico trata de sua reputagao
organizacional por meio de iniciativas ndo coordenadas.

0 mesmo ¢é ressaltado pelo entrevistado 2, que percebe a comu-
nica¢do do Senado, como um todo, “muito dispersa”, sem “agdo conjun-
ta” de todos os setores envolvidos. O entrevistado 3 entende da mesma
maneira: “A gente dizer que faz especificamente uma gestdo [da repu-
tacdo organizacional], ndo fazemos”.

4.2 Reconhecimento da importancia da reputagdo organizacional

Nao obstante a caréncia de projeto de gestdo da reputagdo or-
ganizacional, todos os entrevistados consideram o conceito relevante
tanto para o Senado, quanto para érgdos publicos de maneira geral,
além de entenderem que, em suas rotinas, lidam diuturnamente com
acdes pertinentes para a reputacdo organizacional do Senado. Essa vi-
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sdo expressada pelos gestores entrevistados reforca o entendimento
de Weeraas e Byrkjeflot (2012) segundo o qual as institui¢cdes publicas
passaram, gradualmente, a detectar a necessidade de ndo apenas ser
mais transparentes e responsaveis, mas também de conquistar a con-
fianca do publico por meio do aprimoramento de sua imagem.

4.3 Dificuldades especificas para gerir reputacdo organizacio-
nal no setor publico e no Poder Legislativo

Varios entrevistados reconhecem a dificuldade em se imple-
mentar tal objetivo em 6rgdo do Poder Legislativo, como destaca o en-
trevistado 3: “acho que, no caso de 6rgios que estdo muito expostos, o
tempo todo, ao escrutinio popular, ao escrutinio da midia, dos forma-
dores de opinido, uma gestdo de imagem é uma coisa muito dificil de
ser feita”.

Os desafios citados nas entrevistas foram muitos:

e adificuldade de o publico geral distinguir cada 6rgdo do Legis-
lativo, percebendo, por exemplo, Senado, Camara dos Deputa-
dos e Congresso Nacional como a mesma coisa;

e disputas de interesse entre os Trés Poderes; o antagonismo
com a imprensa e os modos como essa intermedeia a imagem
do Senado para a sociedade; a composicdo em colegiado do par-
lamento, em comparagdo a outros 6rgaos que tém um manda-
tario Unico;

e amaneira cada vez mais personalizada como os parlamentares
gerem seus mandatos, relegando a Casa os problemas e avocan-
do para si os méritos; entre outras.

Nesse sentido, discorre o entrevistado 1: “em instituicées parla-
mentares, as decisdes sdo colegiadas, entdo a forca maior é do Plenario
e o Plenario é composto por todos os seus membros. Isso traz uma
camada de complexidade para a gestao da reputacao”.

As dificuldades citadas acima estdo alinhadas com alguns dos
problemas indicados por Weraas e Byrkjeflot (2012) na gestdo da
reputacdo para o setor publico, a saber: o problema politico — inge-
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réncia de instancias politicas superiores, personalizacdo de méritos
institucionais por politicos etc. — e o de singularidade — a falta de
distingdo entre os diversos érgaos publicos.

4.4 Diferentes iniciativas ajudam a aprimorar a reputacdo orga-
nizacional do Senado frente a publicos distintos

A falta de gestdo da reputacdo organizacional no Senado ndo im-
pede acdes exitosas que favorecem a imagem da Casa, na opinido dos
entrevistados, ainda que descoordenadas e com efetividade limitada.
Como pontua o entrevistado 3: “ndo quer dizer que as acdes da Casa
nao facam diferenca, sim, fazem muita diferenca, s6 nio acredito que
tenha como separar o exercicio da fungao constitucional de uma ges-
tdo paralela técnica”.

Similarmente, muitos entrevistados reconhecem a eficiéncia do
Senado em se comunicar com certos stakeholders, por meio de deter-
minados canais, tais como: boletins administrativos; plataformas que
permitem transparéncia e accountability da gestdo; gerenciamento de
recursos humanos; atendimento a demandas de senadores; a imple-
mentacao das estagdes de TV e de radio; a presenca na internet e nas
redes sociais; os processos de licitacdo; entre outros. Muitos indicam
0 aprimoramento nos ultimos anos de alguns desses canais. Contudo,
alguns entrevistados ressalvam que nem todos os stakeholders do Se-
nado contam com canais de comunica¢ao adequados.

Ao solicitar que os entrevistados citassem ao menos trés exem-
plos de acdes relevantes a reputacdo organizacional do Senado reali-
zadas nos ultimos cinco anos, as mais citadas foram:

e C(riacdo de cota nos contratos de terceirizados para mulheres de
baixa renda vitimas de violéncia doméstica (citada por quatro
entrevistados);

e Liga do Bem (citada por dois dos entrevistados) — grupo de
voluntarios criado em 2015 e formado por colaboradores da
Casa e por pessoas da sociedade civil para realizar a¢des sociais
(Institucional, 2022);
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e Acoes relativas ao Bicentenario da Independéncia do Brasil (ci-
tadas por dois dos entrevistados).

Em relacdo as demais acoes citadas, percebe-se que os entrevis-
tados tendem a lembrar-se daquelas relativas as suas areas de atuagao.
Com excecdo de um entrevistado, que citou apenas 20% de exemplos
relacionados a sua area, os demais citaram, em média, 80% de agdes
que se relacionam com suas areas atuais ou de origem.

4.5 Os senadores sdo determinantes para a reputacao organiza-
cional do Senado

Seis dos entrevistados expressaram a preponderancia da atua-
¢do dos parlamentares na constru¢do da imagem institucional da Casa.
Senadores tendem a modular sua relagdo com o Senado de acordo com
objetivos politicos especificos, conforme ressalta o entrevistado 1: “o
fato positivo é personalizado, o fato negativo € institucionalizado”. Essa
estratégia serviria ndo apenas para politicos avocarem para si méritos
do trabalho legislativo e desvencilharem-se de eventuais problemas
ocorridos no Parlamento, mas também para, deliberadamente, man-
ter a reputacao do Senado mais fraca em relagdo a deles. Sobre essa
questdo, o entrevistado 7 pondera: “as pessoas idealizam muito o que
é arepresentacdo, que na pratica é sé um reflexo do que é a prépria so-
ciedade. Mas a sociedade ndo se espelha, ela ndo consegue se enxergar

n

naquilo que ela mandou para ca”.

Tal constatacdo vai ao encontro do que defendem, por exemplo,
Barros et al (2021): a comunicacdo praticada pelos parlamentares
sobrepuja cada vez mais a comunicacgdo institucional dos 6rgdos pu-
blicos. Esse fendmeno vem sendo favorecido pelo avanco de espacos
virtuais, tais como redes sociais, que vém-se constituindo como novas
agoras politicas.

Politicos exploram essas novas possibilidades adotando estraté-
gias para alimentar constantemente seus perfis com publica¢des, pro-
movendo o que se denomina “conexdo permanente”. Paralelamente,
parece haver declinio do uso de midia institucional por esses atores,
visto que as midias sociais permitem maior controle e personalizacdo
do contetido. Como ressalta o entrevistado 6: “a formacao da reputa-
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¢do do Senado diz muito mais respeito aos membros, porque sdo eles
que compdem a fung¢io constitucional do Senado. As outras sdo areas-
-meio, que podem auxiliar ou ndo, mas elas nao existem sem a ativida-
de-fim do Senado”.

Isso explica o ceticismo de alguns entrevistados no que se refere
a um projeto de comunicagdo propriamente dito para gerir a reputa-
cdo organizacional do Senado Federal. Como afere o entrevistado 3, “as
forcas de quem movimenta a opinido publica em relacido aos poderes
constituidos sdo muito mais fortes do que os instrumentos de gestdo
podem dar conta”. Esse entendimento de que a reputacdo organizacio-
nal do Senado é dada, prioritariamente, por meio de sua atividade-fim
tem respaldo nos argumentos de Weeraas e Byrkjeflot (2012): é muito
mais relevante para érgaos publicos aterem-se as atividades para as
quais tém legitimidade, observando a legalidade de suas a¢Ges, do que
priorizarem uma reputagao organizacional positiva, ou manté-la po-
sitiva indefinidamente. Ndo obstante, quatro dos entrevistados acre-
ditam que as areas politica e burocratica do Senado colaboram para a
construcdo de reputacdo organizacional positiva.

4.6 0 Senado goza de reputacdo organizacional positiva e é possivel
aprimora-la

Sobre como acreditam que a sociedade percebe a reputacao or-
ganizacional do Senado, quatro entrevistados acreditam ser positiva
ou que ela tem melhorado, especialmente se a pergunta referir-se a
atuacdo burocratica da Casa. Quando perguntados se é possivel o Se-
nado conquistar, ou manter, uma reputacdo organizacional positiva
perante a sociedade, cinco acreditam que sim; nesse caso, trés pon-
tuaram a grande oscilagdo que a reputacdo organizacional do Senado
sofre, seja devido a atuagdo parlamentar, seja por outras razdes. Todos
os entrevistados acreditam que a sociedade considera o Senado Fede-
ral 6rgdo legitimo do Poder Legislativo.
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4.7 Nao ha consenso sobre qual é o maior desafio para a reputa-
¢do organizacional no Senado

Ao perguntar qual o maior desafio para a gestdo da reputagio
organizacional do Senado, as respostas foram diversas:

o definir uma estratégia de reputacio organizacional para o Se-
nado;

e convencer a sociedade de que o Senado é uma instituicdo de-
mocratica;

e ser desenvolvida atividade politica capaz de conduzir a Casa
com um minimo de finalidade, de maneira coerente e respei-
tosa, independentemente de agendas politicas das fac¢des que
compdem o Senado;

e conscientizar a sociedade sobre o que o Senado faz;
e aquantidade de pessoas que falam pelo Senado;

e trabalhar a imagem do politico e o conhecimento da fun¢do do
Senado Federal;

e asociedade compreender o proprio funcionamento do Estado
brasileiro.

4.8 0 Senado é alvo de campanha para desacredita-lo

Seis dos entrevistados acreditam que houve avanco do extremis-
mo nos ultimos anos, tanto no Brasil, quanto no resto do mundo. Ain-
da, cinco entrevistados acreditam haver campanha de fake news com
intencdo de desacreditar as instituicbes democraticamente constitui-
das e o Senado é um dos alvos.

Nesse ponto, destaca-se fala do entrevistado 6: “houve uma cam-
panha para desacreditar o fazer politico. E bom, sim, o Senado esta
dentro desse ambito de instituicdes que se relacionam com o fazer po-
litico e com os politicos — diretamente, Poder Executivo e Legislativo.
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Isso se somou a uma outra campanha para desacreditar o Supremo
Tribunal Federal”.

4.9 Reputacdo positiva dos Trés Poderes ndo evitaria as inva-
soes de 8 de janeiro de 2023

Quando indagados sobre as invasdes aos palacios localizados na
Praga dos Trés Poderes, em 8 de janeiro de 2023, apenas trés dos en-
trevistados acreditam que, caso as instituicdes gozassem de melhor
reputacdo organizacional perante o publico, as manifesta¢cdes pode-
riam ter sido evitadas, ou contado com menos adeptos.

Nesse ponto, destaca-se ponderacdo do entrevistado 1: “tem
uma conotacdo do mundo da politica que nao esta em sintonia com o
mundo institucional. (...) Ndo acho que esta na conta da reputacao, esta
na conta da politica e o mundo da politica ndo é regido pela raciona-
lidade”. O entrevistado 7 também é dessa opinido: “essas pessoas nao
atacaram as instituicdes pelos motivos que vocé me pergunta (...) eles
ndo acreditam na democracia”.

4.10 O Senado age para refor¢car a democracia e realiza acdes
para divulgar isso

Por fim, todos os entrevistados entendem que o Senado tem agido
para reforcar a democracia no Brasil €, para cinco entrevistados, a Casa
tem promovido acdes — de comunicagdo ou de outra natureza — que
relacionam o Senado a seu papel democratico. Foi frequente, todavia, o
uso de termos que indicavam certa hesitacdo quanto a essa pratica —

” o« » o« =«

“pouco”, “timidamente”, “ndo sei”, “apenas para certos aspectos” etc.

Considerando o potencial beneficio desse tipo de acdo para man-
ter o Senado relevante nas esferas publicas, seria interessante maior
investimento na divulgacdo do papel dessa instituicdo na democracia
do pais. Pois, isso contribuiria tanto para a presta¢do de contas, quan-
to para a construgao de representacdes simbdlicas, conforme Leston-
-Bandeira (2012). Além disso, focaria naquilo que legitima o Senado
Federal, aspecto fundamental para sua atuacdo, conforme Wzeraas e
Byrkjeflot (2012).
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4.11 Principios e desafios

E possivel identificar no Senado Federal, por meio das respostas
dos gestores entrevistados, alguns principios importantes para a ges-
tdo da reputacdo organizacional elencados neste trabalho. Por exem-
plo, conforme Weeraas e Satagen (2014): haver preocupacdo genuina,
por parte dos gestores, com a reputacdo da instituicdo, visto que todos
consideram esse conceito importante para o 6rgdo e que lidam com
isso em seu cotidiano; estabelecimento de valores institucionais que
servem de base tanto para a identidade, quanto para a imagem e para
a reputacdo organizacional, ao ser apontado esses como alguns dos
elementos importantes a reputacdo do Senado e que ja se verificam;
comunicag¢do aos diferentes stakeholders de maneira coerente com o0s
valores estabelecidos, ainda que muitos gestores entrevistados apon-
tem que nem todos os stakeholders tém comunica¢do adequada com
o Senado; e uma diferenciacdo do Senado em relacdo a outros érgaos,
o que é possivel verificar quando muitos entrevistados dizem que o
Senado divulga seu papel para a democracia do pais.

Na linha analisada por Leston-Bandeira (2012), varios entrevis-
tados apontam a busca pela construcdo de representacdes simbdlicas
entre o Senado e sua audiéncia, ao citarem diversas campanhas de co-
municagado institucional e outras iniciativas. Essas campanhas nao sao,
meramente, prestacdo de contas, mas sim tentativa de agregar valores
a instituicdo. E o caso, por exemplo, da campanha promovida para o
Bicentenario da Independéncia, ou as a¢des da Liga do Bem.

Essas iniciativas distintas, especialmente servigos mais longe-
vos, como a Livraria do Senado e sua atuacdo em feiras literarias, o
e-Cidadania, a Radio Senado e a Biblioteca, acabam atingindo nichos
especificos da audiéncia, ecoando o conceito de esferas publicas plu-
rais, de acordo com Breese (2011). Isso foi refor¢ado, por exemplo, na
fala de um dos entrevistados, ao lembrar a populacdo impactada pela
presenca do Senado em feiras literarias de cidades pequenas, em con-
traste com a populac¢io de Brasilia, que tem a oportunidade de visitar
o Congresso.

Por fim, retomam-se as ideias de Wzeraas e Byrkjeflot (2012) de
que é mais importante para 6rgaos publicos manter sua legitimidade,
em vez de procurar manter a reputacao organizacional muito positiva.
De acordo com todos os entrevistados, a sociedade enxerga o Senado
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como 6rgdo legitimo para cumprir sua fungao constitucional. Ndo que
isso exclua, de acordo com diferentes entrevistados, desafios como
aqueles cinco levantados por Weeraas e Byrkjeflot (2012). Foram cita-
dos, em mais de uma oportunidade, o problema politico causado pela
ingeréncia, por ser 6rgio colegiado; o problema de carisma, por ser
um 6rgao historicamente distante do cotidiano da sociedade; o de sin-
gularidade, por ser de dificil compreensao por boa parte da populacgao;
e o de exceléncia, por ser muito custoso, por exemplo, almejar uma co-
municacdo excelente com todos os stakeholders. Com maior ou menor
grau, todos esses pontos foram levantados por todos os entrevistados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Compreende-se concluido o projeto de investigacao explorato-
ria sobre a pratica de gestdo da reputacdo organizacional no Senado
Federal. Em linhas gerais, aferiu-se que os gestores gerenciam a repu-
tacdo dessa instituicdo, porém de maneira descoordenada. Algumas
conclusdes interessantes podem ser extraidas deste estudo e é possi-
vel indicar alguns caminhos futuros para se aprofundar a analise sobre
a pratica de gestdo da reputagdo organizacional no Senado Federal.

A primeira é a constatacdo de uma dualidade: gestores do Se-
nado reconhecem a importancia de gerir reputacdo organizacional e
entendem que lidam com isso em seu cotidiano. Diversas acoes em di-
ferentes areas administrativas, nos ultimos anos, reiteram essa preo-
cupacdo com a reputacdo do Senado. Desde campanhas de comunica-
¢do, passando por programas socioambientais, a expedicdo de normas
que impactam na identidade da organizacdo, todas essas iniciativas
foram relevantes para a reputacao do Senado.

Todavia, esses mesmos gestores constatam que ndo ha plane-
jamento coordenado para esse fim; constatam, também, que as a¢des
dos parlamentares sdo determinantes para constituir a reputac¢do or-
ganizacional do Senado. Por fim, segundo os gestores entrevistados,
iniciativas da administracdo tém eficacia limitada sobre a reputacido
organizacional da instituicdo. Assim, segundo eles, por mais que a ad-
ministracao da Casa se esforce, o fator preponderante para a reputa-
¢do do Senado € a atuagdo parlamentar, fato identificado, por alguns
entrevistados, como um problema para a gestdo da reputacao. Curio-
samente, como se vera mais adiante, a iniciativa apontada pelos en-
trevistados como a mais relevante para a reputacao do Senado, nos
ultimos cinco anos, foi justamente uma iniciativa da area-meio.

Contudo, alguns dos gestores entrevistados ponderam a possi-
bilidade de haver multiplas reputacdes para o Senado, a depender do
publico a ser questionado e também a maneira como é abordado: o que
pensam sobre o Senado como um todo, ou sobre um aspecto especifico,
por exemplo. As pesquisas de opinido realizadas pelo DataSenado sobre
a Livraria do Senado e sobre o e-Cidadania reforcam isso, ao demonstra-
rem maior satisfacdo por parte das pessoas que acessam esses servicos.
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E certo que o Senado nio se comunica bem com parte de seus
stakeholders, de acordo com alguns gestores entrevistados. Nesse
caso, seria interessante aprofundar o entendimento sobre os diversos
publicos que compdem a audiéncia do Senado, com vistas a identificar
esses perfis e compreender o que pensam a respeito do Senado — qual
imagem esses individuos projetam sobre a instituicdo -, seja de for-
ma ampla, ou de maneira especifica, com foco em alguma iniciativa
relevante para a reputacdo dessa organizacao. Ainda, sdo necessarios
mais estudos para compreender os diferentes pesos dessas multiplas
reputacdes, caso existam, de maneira a determinar como impactam o
Senado.

Outra constatacdo é de que os gestores do Senado entrevista-
dos, em sua maioria, acreditam que essa Casa é objeto de campanha
com intuito de desacredita-la. Além disso, apesar da importancia dada
a reputacdo organizacional, essa ndo seria capaz de alterar os rumos
das invasodes aos palacios na Praca dos Trés Poderes, em 8 de janei-
ro de 2023, conforme os entrevistados. Se reputacdo organizacional
pode ndo ser muito eficaz para combater casos extremos de formacao
de bolhas de opinido baseadas em noticias falsas, como o ocorrido a
época do evento citado, talvez ainda seja de relevancia para o sistema
democratico, ao conseguir penetrar esferas publicas de audiéncias es-
pecificas, menos radicalizadas.

Nesse sentido, é valida a distingdo estabelecida pelo artigo de
Claassen e Magalhdes (2022) entre satisfacdo com a democracia e
apoio a democracia, além de identificar objetivamente o que afeta o
ultimo. Considerando-se que gestdo da reputacdo organizacional se-
ria espécie de accountability, a influéncia de uma reputacio organiza-
cional positiva de instituicdes publicas estaria no campo da satisfacdo
com a democracia, que, indiretamente, influencia o apoio a democra-
cia. Contudo, mais analises precisariam ser feitas, a fim de avaliar o
quanto a reputacdo organizacional pode, de fato, beneficiar 6rgaos pu-
blicos e, consequentemente, repercutir no sistema democratico como
um todo.

Nesse sentido, uma pesquisa que relacionasse o percentual de
pessoas que confiam em organizac¢des publicas com boa reputacdo em
comparac¢do com aquelas que gozam de reputacao ruim pode identifi-
car um fator objetivo para elucidar a relevancia da reputagdo organi-
zacional do setor publico para a democracia. Pois, baixa confianca nas
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instituicbes democraticamente constituidas tem sido um dos fatores
que colocam o sistema democratico em risco (Foa; Mounk, 2016, p. 19;
Latinobarémetro, 2023, p. 12, 15; Leston-Bandeira, 2012, p. 520). Con-
forme Leston-Bandeira (2012), uma das maneiras de criar confianga
da sociedade nas instituicoes é por meio de representacdes simboli-
cas, justamente uma das consequéncias de uma reputa¢do organiza-
cional bem gerida.

Compreender as diferentes audiéncias poderia ser um caminho
para a criacdo do planejamento coordenado para a gestdo da reputa-
cdo do Senado. Ajudaria, também, a identificar quais dreas necessitam
de maior esforco de divulgacdo. Além disso, caso se comprove a rele-
vancia da gestdo da reputacdo de 6rgaos publicos para a consolidac¢do
da democracia, isso poderia nortear o discurso da institui¢do. Pois, por
um lado, boa parte dos gestores entrevistados alegou nao haver esfor-
¢o de comunicacdo que relacione o Senado a defesa da democracia,
apesar de todos reconhecerem a importancia desse 6rgio para o tema.
Se considerarmos, conforme demonstrado na revisdo bibliografica,
que o mais importante para um 6rgao publico é ater-se a sua legitimi-
dade, certamente um Parlamento podera reforcar sua legitimidade ao
expor a sociedade sua importancia no sistema democratico.

Vale destacar que a agdo com maior impacto na reputagio orga-
nizacional do Senado, nos ultimos anos, segundo a maioria dos gesto-
res entrevistados, ndo vem da area de comunicac¢do social, nem da area
politica da Casa: trata-se do programa que cria cota de vagas de em-
prego terceirizadas para mulheres de baixa renda vitimas de violéncia
doméstica. Isso reforca o entendimento de que iniciativas da adminis-
tracdo podem, sim, ter impacto relevante na reputacdo da organizacdo
publica junto a stakeholders especificos.

Por fim, a maioria dos entrevistados entende que a reputacao
organizacional do Senado é positiva, pode ser aprimorada e assim
mantida. Portanto, isso indica que é valido a administracao desse 0r-
gao investir nessa estratégia, considerando os potenciais beneficios.

Gerir a reputagdo organizacional no setor publico é possivel e
essa gestdo ocorre no Senado Federal. Todavia, ela deve afastar-se dos
conceitos inicialmente pensados para o setor privado. Especificidades
de cada d6rgido devem ser consideradas ao se planejar acdes que im-
pactem os stakeholders da instituicdo. Esse trabalho tem potencial de
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trazer beneficios tanto para o 6rgao publico, como a garantia de recur-
sos e a satisfacdo de seus colaboradores, quanto para o sistema demo-
cratico, ao fortalecer a legitimidade, a accountability e a confianca da
sociedade nas instituicdes constituidas.

No caso do parlamento, ainda que seja 6rgao colegiado, forma-
do por conjunto de representantes eleitos, o impacto das acdes da area
administrativa na reputacdo organizacional do 6rgio ndo deve ser ig-
norado. Especialmente porque, da mesma maneira que é errado con-
siderar um 6rgdo publico como ente monolitico (Carpenter; Krause,
2012, p. 29), também é errado considerar as audiéncias desse 6rgao
como algo igualmente uniforme. Manter-se relevante nas diferentes
esferas publicas, usando meios como a comunicacgdo publica, é funda-
mental nos dias atuais, para que a instituicdo obtenha engajamento
publico e capital politico a fim de garantir recursos. E, mais impor-
tante, contribuir para o sistema democratico do pais, ao aumentar o
apreco da sociedade pelas institui¢cdes constituidas.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro da entrevista
Apresentagdo de conceito sobre reputacao organizacional:

De acordo com Rindova e Martins (2012), reputagao organizacio-
nal é como a audiéncia percebe a instituicdao, de maneira coletiva,
sendo que essa percepgao é intermediada por atores, tais como a
midia, e é também resultado das diversas interagdes da institui¢ao
com os diferentes stakeholders, ou publicos interessados.

Quais elementos considera essenciais para a reputa¢do organi-
zacional? Exemplos:

e Identidade visual

e Missao, objetivo, valores

e Veiculacao de comunicagdo institucional
e Produtos e servigos de qualidade

e QOutros?

Considera o conceito de reputacdo organizacional importante
para uma organizagdo publica?

Em sua opinido, quais sdo as diferencas e os desafios em traba-
lhar a reputagao organizacional em uma organizacao publica, em
comparacdo ao mercado privado?

Como vocé acredita que a sociedade percebe a reputacdo organi-
zacional do Senado Federal? Por qué?

Acha possivel o Senado Federal manter a reputagdo organizacio-
nal positiva perante a sociedade?
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Em sua visdo, quais setores internos sao estratégicos para o de-
senvolvimento da reputacdo organizacional do Senado Federal,
do ponto de vista organizacional?

e Secretaria de Comunicagdo Social
e Secretaria de Relacdes Publicas e Comunicagdo Organizacional
e Diretoria-Geral

e QOutros?

Acredita que as areas citadas costumam cooperar entre si para a
formacao da reputacdo organizacional do Senado Federal?

A fim de obter melhores resultados para a reputa¢do organiza-
cional do Senado Federal, acredita ser necessaria a contratacao
de fornecedores externos, tais como empresas especializadas
em comunicagdo, ou o corpo de servidores é capaz de lidar com
as demandas desse projeto?

Vocé entende que lida, em seu cotidiano, com projetos que te-
nham impacto direto na reputac¢do organizacional do Senado Fe-
deral?

Poderia citar ao menos trés exemplos de iniciativas do Senado
Federal relevantes para sua reputagdo organizacional, nos ulti-
mos 5 anos?

No caso do Senado Federal, considera que as areas politica e bu-
rocratica da Casa costumam colaborar para a formacdao de uma
reputacdo organizacional coerente e positiva?

Qual é o maior desafio para a reputacdo organizacional do Sena-
do Federal, em sua opinidao? Alguma sugestao sobre como supe-
ra-lo?
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Apresentacdo de conceito sobre stakeholders:

Conjunto de colaboradores internos e externos, tais como: for-
necedores, funcionarios, agentes politicos e sociedade.

Acredita que o Senado se comunica adequadamente com seus
stakeholders?

Acredita que o publico geral perceba o Senado Federal como 6r-
gao legitimo do Poder Legislativo?

Vocé acha que o extremismo avangou ao longo da dltima década
no mundo e no Brasil?

Caso as instituicoes que representam os Trés Poderes da Unido
tivessem melhor reputacdo organizacional, as invasdes aos pa-
lacios ocorridas em Brasilia, em 8 de janeiro de 2023, poderiam
ter sido evitadas, ou pelo menos contado com menos adeptos?

Acredita haver uma campanha de fake news para desacreditar as
instituicdes constituidas? Em caso positivo, o Senado seria um
dos alvos?

O Senado Federal tem agido para refor¢ar a democracia no Brasil?

Existe alguma iniciativa de comunicag¢do especifica que relacio-
na o papel democratico exercido pelo Senado?
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