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RESUMO

O estudo da gestao da reputacdo organizacional, inicialmente voltada para empresas do
setor privado, avangou pouco sobre essa pratica no setor publico durante muito tempo. A
partir dos anos 2010, autores escandinavos e israelenses, principalmente, aprofundaram
essa analise, identificando desafios e possiveis vantagens ao se implementar a gestao da
reputacdo organizacional no setor publico. Estudos demonstram que isso ¢ feito de
maneira heterogénea, a depender das caracteristicas de cada 6rgdo publico, com
resultados que podem ser positivos para a legitimidade da instituicdo e que também

podem contribuir com a preservagao do regime democratico.
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1. Introducao

Reputacio organizacional e sua gestdo sdo conceitos criados inicialmente para a iniciativa
privada em fins dos anos 1970. A realidade enfrentada por grandes corporagdes — a
concorréncia por recursos escassos € a conquista do publico consumidor — sdo prementes

do ponto de vista mercadoldgico. Por isso, as empresas beneficiam-se de uma das
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principais vantagens ao gerir sua reputacdo: diferenciar-se dos demais concorrentes

(Weraas; Maor, 2015, p. 4).

Estudos sobre reputacdo organizacional no setor piblico comecam a se destacar nos
anos 2000, quando se debate a viabilidade dessa abordagem na area governamental. Este
artigo se baseia numa revisao da bibliografia para verificar a possibilidade e as vantagens

da aplicacao do conceito na area publica.

2. Gestao de reputacio no setor publico

Reputacdo organizacional e sua gestdo sdo conceitos criados inicialmente para a iniciativa
privada em fins dos anos 1970. A realidade enfrentada por grandes corporagdes — a
concorréncia por recursos escassos € a conquista do publico consumidor — sao 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
(Weraas; Maor, 2015, p. 4).

Estudos sobre reputagao organizacional no setor publico comegam a se destacar nos
anos 2000, quando se debate a viabilidade dessa abordagem na area governamental.
Porém, os avangos do estudo nessa area avancaram pouco por anos (Carpenter; Krause,
2012, p. 28). Entre as duvidas, destacam-se a realidade distinta do setor publico em
relagdo ao setor privado e as dificuldades impostas pela administracao publica. Se, na
literatura voltada para o setor privado, ha pouca oferta de solugdes claras para
dificuldades na gestdo da reputag@o, no setor publico essa escassez de solugdes ¢ ainda
maior. Os dois preceitos fundamentais que baseiam a gestao da reputa¢do na iniciativa
privada ndo se verificam, necessariamente, no setor publico, ainda que haja realidades
distintas entre 6rgdos publicos: via de regra, o consumidor ndo precisa ser conquistado,
pois os orgdos detém monopodlio de determinados servigos, € os recursos, ainda que
escassos, sao garantidos por leis de orcamento e similares — muitas vezes com previsao
constitucional, ainda que possa haver disputa pela alocagao de verbas.

Um dos principais fatores que estimularam gestores a ter crescente preocupagao
com a reputacdo de orgdos publicos foi a progressiva implementacdo do modelo
gerencialista no setor publico (Waraas; Byrkjeflot, 2012, p. 2). Nas décadas seguintes a
Segunda Guerra Mundial, houve periodo de prosperidade entre paises desenvolvidos, o

que permitiu consolidacdo do modelo de governo de bem-estar social, assim como avango
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do modelo weberiano de burocracia: abordagem técnico-cientifica da administragao
publica, pautada na legalidade e que prioriza a organizacdo formal, hieradrquica e
procedural (Silva, 2017, p. 8).

Entre paises da Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), a modernizagao de 6rgados publicos por meio da adogdo de praticas do modelo
gerencial ¢ incentivada desde meados dos anos 1990 e ndo se limita apenas a obter
governos mais responsaveis e transparentes, mas também aprimorar a imagem e a
confianga do publico perante as instituigdes (Weraas; Byrkjeflot, 2012, p. 2).

Nesse contexto, gestores de 6érgaos publicos passaram a perceber cada vez mais as
vantagens de construir imagem positiva das institui¢des em que trabalham, tais como:
reter profissionais qualificados, garantir certa autonomia, aumento de apoio publico e
melhoria do desempenho (Wearaas; Byrkjeflot, 2012, p. 3).

Almeida et al. (2012) constatam que, atualmente, vivemos em uma sociedade do
espetaculo, em que atores competem por espagos simbdlicos naquilo que se compreende
como esfera publica, que se constitui em ambito socialmente construido e partilhado e
que ¢ composto por conhecimentos, opinides, ideias, conceitos e impressdes daquilo tido
como relevante por determinada coletividade. Essa competi¢do ¢ praticada mesmo por

atores publicos:

Administrar a visibilidade para adquirir boa aceitagdo passa a ser pauta
prioritaria de politicos, partidos, governos, movimentos sociais, pessoas
publicas e organizagdes, sejam publicas, privadas ou ndo
governamentais (Almeida et al., 2012, p. 81).

O conceito de esfera publica evoluiu desde sua formulagao por Habermas, com a
publicagdo de “Mudanca estrutural na esfera publica”, em 1962, O proprio Habermas
reviu alguns de seus posicionamentos, como a respeito do papel dos meios de
comunicagdo, que passou a considerar menos com meros transmissores de propaganda e
mais como “um espago limitrofe e poroso entre os diferentes contextos que compdem o
centro (reduto da elite politica) e a periferia (movimentos sociais, associagdes civicas,
cidaddos comuns, etc.) do sistema politico” (Marques, 2008, p. 24). Ainda assim, a esfera
publica constitui-se espago relevante para a formacdo de percepgdes coletivas, sendo
“espago de dominio publico onde se estabelecem as relagdes entre diversos atores sociais,
e ¢ por exceléncia o espago privilegiado dos sistemas de comunicacdo” (Novelli, 1999, p.

89). A esfera publica constitui-se em importante espago para as corporagdes construirem
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suas reputagdes, que sao, também, representacdoes simbolicas, criadas a partir de
interacdes entre organizagao, publico e intermediadores (Almeida et al., 2012, p. 83).

Nao apenas institui¢des privadas disputam aten¢do na esfera publica por meio da
gestdo de sua reputacdo, mas também as publicas, ainda que de maneira propria (Weraas;
Byrkjeflot, 2012, p. 4). Essa pratica criaria, entre instituicdes publicas e sociedade, o que
também se pode compreender por representagdes simbolicas. Ao analisar a importancia
desse processo para os parlamentos, Leston-Bandeira (2012) afirma que a construgdo de
representacdo simbolica permite a identificacdo entre cidaddo e parlamento e,
consequentemente, o aumento da confianga nas instituig¢des.

O que deve ser compreendido ¢ como essa gestdo da reputagdo organizacional ¢
feita no setor publico, considerando que ela pode variar muito, pois se molda a distinta
realidade de cada 6rgdo (Weraas; Byrkjeflot, 2012, p. 30). Quais seriam, entdo, os
principais fatores que moldam essas realidades distintas e como isso afeta a gestdo da
reputacao em orgaos publicos? Para Carpenter e Krause (2012), o desafio primordial no
setor publico ¢ a amplitude de sua audiéncia, pois, via de regra, ele deve prestar servigo
a todos os cidaddos, sem distingdo, mesmo quando o individuo tem rejei¢ao pelo 6rgao
publico. Situagdo diferente daquela constatada no setor privado, em que a empresa pode
definir seu publico-alvo e criar estratégias para engaja-lo, ainda que isso desagrade
parcela da sociedade.

Além disso, a percepcao da audiéncia do setor publico, segundo os autores, costuma
destoar da realidade: as pessoas tendem a considerar a pluralidade de 6rgdos publicos
como um unico ente monolitico e coeso, quando, em realidade, verificam-se divergéncias,
ndo apenas entre 6rgaos, mas entre colaboradores de uma mesma instituicdo, mais do que
se poderia esperar no setor privado, especialmente pela dicotomia inerente na composi¢ao
do o6rgdo: de um lado, o corpo técnico, de outro, o politico (Carpenter; Krause, 2012, p.
29). Ainda, conforme os autores, 6rgaos publicos podem simular solugdes em estruturas
jé existentes, em vez de inovar, como forma de evitar criticas, ou para evitar contestagdes
da legitimidade de suas decisdes. Por ultimo, a rigidez de decisdes no setor publico tende
a ser maior, razdo pela qual também apresentam tendéncia a postergar decisoes,
preferindo ag¢des contingenciais.

Se o setor publico apresenta essas dificuldades, como entdo implementar gestao de

reputacdo organizacional nesse caso? Weraas e Byrkjeflot (2012) propdem abordagem
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pragmatica: aceitar os problemas inerentes ao setor publico, gerindo-os e equilibrando-
os, em vez de tentar elimind-los. Isso porque tentar elevar demasiadamente os niveis de
consisténcia, singularidade, carisma e exceléncia pode ter alto custo social e minar a
confianca do publico. Uma organizagao publica que tencione alcangar niveis maximos de
consisténcia, por exemplo, sera obrigada a rever boa parte da comunicagdo e iniciativas
em andamento, além de ser obrigada a aumentar o controle sobre a atuagao de diferentes
equipes.

No caso de querer destacar-se muito mais do que outros 6rgdos publicos
congéneres, maximizando sua singularidade, pode-se gerar conflitos de interesse politico,
ou ter sua legitimidade questionada, ao oferecer servicos tdo diferenciados que nao
estejam previstos em normas, além de ser obrigada a investir em muita comunicacao para
fazer a audiéncia compreender o que a destaca das demais institui¢des similares. Um
orgdo publico que se proponha extremamente carismatico com seu publico pode parecer
tolo (Weraas; Byrkjeflot, 2012, p. 29), criando relacdes muitas vezes artificiais e
desconexas com a natureza de suas obrigagdes — uma competéncia comum a varios
orgdos ¢ fiscalizar, independentemente da antipatia que isso possa gerar. Finalmente,
niveis maximos de exceléncia podem gerar custo econdmico insustentdvel 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,
especialmente se redundarem em maior lucratividade a acionistas.

Weraas e Byrkjeflot (2012) propdem também que 6rgaos publicos concentrem-se
em manter a legitimidade de suas agdes € ndo tanto em aprimorar sua imagem. Isso
porque, para a maior parte da audiéncia desses entes, o mais importante ¢ perceber que o
orgdo 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 6rgao publico
adveém da vontade do legislador, que foi eleito como representante da sociedade. Dessa
feita, a institui¢do publica podera conviver com uma reputacdo negativa, desde que
preserve a legitimidade de suas a¢des (Waraas; Byrkjeflot, 2012, p. 29). Nesse ponto,
todavia, Wearaas (2020) faz uma ressalva: se a reputacdo da organizagdo publica for
persistentemente negativa, ao longo de muito tempo, isso pode, sim, afetar sua
legitimidade, pois deixa de ter apoio da sociedade e, em Uultima instancia, de seus

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

E razoavel afirmar que a legitimidade de muitos 6rgdos publicos depende nio
apenas dos instrumentos normativos que o constituem, ou de uma atuag¢do coerente com
essas normas, mas também de politicas de comunicagdo capazes de transmitir ao publico
os valores e as praticas institucionais, de maneira que essa legitimidade possa ser
reconhecida. No caso de instituigdes publicas, faz-se necessario estabelecer processos de
comunicagdo publica para garantir uma via de didlogo com a sociedade, ndo somente

através da intermediagdo da midia e das plataformas privadas.
3. Conclusao

A reflexdo que desenvolvemos a partir da bibliografia demonstra que a gestdo da
reputacdo no setor publico ¢ possivel, apesar das limitacdes existentes, e deve ser
orientada a reforcar os critérios fundamentais para a organizacao ser considerada legitima.
Para o setor publico, ndo ¢ eficaz a busca por uma reputacao de exceléncia, preconizada
para o setor privado em fung¢do da competi¢do, pois ela pode ser muito custosa, gerar
riscos a organizacdo e afastar a empatia da audiéncia, que poderd percebé-la como falsa

(Weraas, 2020, p. 10).

E razoavel afirmar que a legitimidade de muitos 6rgdos publicos depende nio
apenas dos instrumentos normativos que o constituem, ou de uma atuag¢do coerente com
essas normas, mas também de politicas de comunicag@o capazes de transmitir ao publico
os valores e as praticas institucionais, de maneira que essa legitimidade possa ser
reconhecida. No caso de instituigdes publicas, faz-se necessario estabelecer processos de
comunicagdo publica para garantir uma via de didlogo com a sociedade, ndo somente

através da intermediacdo da midia e das plataformas privadas.



_> <_ Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicag¢ao

rEn 479 Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo — Univali—5 a 6/9/2024

REFERENCIAS

ALMEIDA, A. L. C.; PAULA, C. F. C.; BASTOS, F. O S. Identidade, imagem e reputagdo:
processo de construcao de sentido no contexto das organizagdes. /n: OLIVEIRA, 1. L.; LIMA, F.
P. (org.). Propostas conceituais para a comunicacio no contexto organizacional. Sdo Caetano
do Sul: Difusdo Editora; Rio de Janeiro: Editora Senac Rio, 2012, p. 79-93

CARPENTER, D.; KRAUSE, G. A. Reputation and public administration. Public
Administration Review, Florida, v. 72, n. 1, p. 26-32, jan. 2012.

HABERMAS, J. A crise de legitimacio no capitalismo tardio. Rio de Janeiro: Tempo
Brasileiro, 2002. 180 p.

LESTON-BANDEIRA, C. Parliaments' endless pursuit of trust: re-focusing on symbolic
representation. The Journal of Legislative Studies, Abingdon-on-Thames, v. 18, n. 3-4, p. 514-
526, out. 2012.

MARQUES, A. C. S. Os meios de comunicagdo na esfera publica: novas perspectivas para as
articulagdes entre diferentes arenas e atores. Libero, vol. X1, n. 21, jun. 2008, p. 23-36.

NOVELLL A. L. C. R. Imagens cruzadas: a opinido publica e o Congresso Nacional. 1999. 238
f. Tese (Doutorado em Ciéncias da Comunicagdo) — Escola de Comunicagdo e Artes,
Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 1999.

SILVA, T. A. Conceitos e evolucdo da administracdo publica: o desenvolvimento do papel
administrativo. In: SEMINARIO INTERNACIONAL SOBRE DESENVOLVIMENTO
REGIONAL, 8,2017, Santa Cruz do Sul. Anais eletronicos [...] Santa Cruz do Sul: Universidade
de Santa Cruz do Sul, 2017. Disponivel em:
<https://online.unisc.br/acadnet/anais/index.php/sidr/article/download/16678/4429>. Acessado
em: 16 jul. 2023.

WZARAAS, A. Public sector communication and organizational legitimacy. /n: LUOMA-AHO,
V.; CANEL, M. J. (org.). The handbook of public sector communication. Hoboken: Wiley-
Blackwell, 2020, p. 45-57.

WZARAAS, A.; BYRKJEFLOT, H. Public sector organizations and reputation management: five
problems. International Public Management Journal, Londres, v. 15, n. 1, p. 186-206, abr.
2012.

WZARAAS, A.; MAOR, M. Understanding organizational reputation in a public sector context.
In: WERAAS, A.; MAOR, M. (org.). Organizational reputation in the public sector. Londres:
Routledge, 2015, p. 1-13.


https://online.unisc.br/acadnet/anais/index.php/sidr/article/download/16678/4429

	RESUMO

