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Resumo

A visao das organizacdes sobre os publicos a que denominam “comunidades” tece uma logica complexa onde entram em
jogoalguns aspectos estratégicos que naturalizam anogao de comunidade, projetam e fazem emergir uma comunidade que
se afirmano espaco publico (de visibilidade), reduzem os multiplos eixos de agao dos publicos locais e criam uma reparticao
dos interesses. Esses movimentos geram ambiguidades a partir das quais as tensoes e 0s conflitos com este conjunto de
publicos podem ser evidenciados e examinados.

Abstract

The organizations' perception of the audiences they call "communities” weaves a complex logic which encompasses some
strategic aspects that naturalize the notion of community, project and give rise to a community that affirms itself in the public
space (of visibility), reduce the multiple axes of action of local audiences and create a sharing of the interests. These movements
create ambiguities that allow the evidencing and examination of the tensions and conflicts with this set of audiences.

Resumen

Lavisionde lasorganizaciones sobre los publicos alos que denominan “comunidades” teje unaldgica complejaqueinvolucra
algunos aspectos estratégicos que naturalizan la nocién de comunidad, proyectan y hacen emerger una comunidad que
se afirma en el espacio publico (de visibilidad), reducen los multiples ejes de accion de los publicos locales y crean una
reparticion de intereses. Estos movimientos generan ambigliedades por las cuales las tensiones y Llos conflictos con este
conjunto de publicos pueden ser resaltados y examinados.
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ma das atividades que tém desafiado as organizagdes na atualidade é a manutencao de relacionamentos com um

conjunto de publicos que sa@o agrupados sob a rubrica “comunidade” e que, em geral, se referem as populacgoes que

mantémuma relacdo de proximidade e vizinhanga com a organizacao e seus empreendimentos. A reflexdo sobre esta
questdo, procurando entender melhor sua dinamica, tdo cheia de impasses e contradicdes, € algo emergente que se justifica
principalmente por ser essa relacao intrinsecamente conflituosa. Constitui uma atividade tipica de relagdes publicas,
no sentido em que se efetiva por atividades de mediacao, onde se pode ver com clareza, em localidades circunscritas, a
complexidade da formacgao e da movimentacéao de publicos em todas as suas nuances e também — por que nao dizer? —a
dimensao e o0 alcance das estratégias organizacionais.

Voltar esse olhar sobre as comunidades como publico para as organizacdes, buscando desvelar a ldgica sob a qual essas
interagoes se estabelecem, pode ser um caminho propicio pararevelar aspectos que vao além dessas relacoes especificas, mas
que dizem respeito também as préprias dindmicas de relacionamento entre organizacoes e publicos, em outras dimensoes.
Trata-se nao somente de produzir um conhecimento que melhor capacite as organizagdes para lidar com as controvérsias
no ambito local e extralocal, mas tambhém de prover os prdprios publicos desse saber sobre suas possibilidades e limites no
contexto de conflitos de interesse e de grandes assimetrias de poder.

As perspectivas que apontam a erosdo de um conceito convencional de comunidade (de cunho tradicional), fundada no
compartilhamento de um territdrio comum e baseada num sistema de fortes lealdades de vizinhanca e parentesco (Tonnies,
2002; Schmitz, 1995), nado sao, contudo, suficientes para o enfrentamento das questdes mais complexas que surgem. 1sso
pode ser percebido principalmente diante da persisténcia (mesmo que como praticas de resisténcia) de formas de lealdade e
de sociabilidade comunais (como, por exemplo, em populagdes tradicionais, mas ndo somente nelas), como também de uma
remissao constante a ideais normativos de comunidade como apelos sensiveis a modos de vida locais, mais enraizados, que
povoam vocabularios politicos e sociais diferentes e até mesmo contraditorios.

Atraducdo dessesideais, no ambito organizacional, levaa umanocdo operacional de "comunidade de interesses”, que evoca
a ideia de alguma unidade conveniente, senao em termos de composicao e comportamento desse conjunto populacional,
pelo menos quanto a alguns aspectos problematicos nas quais se implica e sobre 0s quais cabe uma posi¢ao em termos
de suas vontades e interesses coletivos. Na pratica organizacional coexistem as visdes que exploram a comunidade como
depositaria dos valores e das solidariedades tradicionais e as que assumem uma noc¢ao baseada na partilha de interesses
comuns que se agrupam numa localidade de formas diversas, multifacetadas e, no mais das vezes, imprevisiveis. Seja
como for, sobressai sempre uma visao de unidade.

Entendemos que este paradoxo tem razao de ser, pois se insere numa tensao dindmica entre geral e particular que é propria
dos fendmenos de formacao de publicos e de opinido publica e compde, nas organizacoes, a constelacéo de discursos que
as constituem e as justificam socialmente. Para alimentar essa reflexdao, vamos explorar quatro aspectos estratégicos que
desafiam a nossa compreensao sobre essas relacdes: (I) a naturalizagcdo da comunidade, () a emergéncia da comunidade
visivel, (Ill) as relacdes multiaxiais e (IV) a reparticao dos interesses.

A NATURALIZAGCAO DA COMUNIDADE

Sob o angulo das organizagoes, a nocao de uma comunidade do entorno conduz a uma ideia de naturalizacdo de uma dada
comunidade, que pode ser delimitada e, portanto, reconhecida por um aspecto objetivo. Assim, a referéncia aos publicos
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locais imediatamente se conecta a uma presumida unicidade, mesmo que ali se veja um conjunto muito heterogéneo de
pessoas, grupos e instituicoes. Ai se encerra uma ambiguidade, ja que, sob uma perspectiva operacional, as organizacoes
admitem a composicao diversificada dessa populacao e suas multiplas articulagdes, mas, ao mesmo tempo, voltam-se, por
meio do discurso, a uma “comunidade de interesses”, ou seja, a um conjunto de interesses presumidos que nela preexistem e
sdo tomados, de algum modo, como consensuais.

Na pratica, as organizacdes buscam aferir esse interesse comum a partir dos varios pontos verificaveis em cada segmento
que conseguem definir. Ora, essa composicao de interesses ndo poderia ser, de modo algum, naturalizada, ja que é fruto da
acdo e da movimentacao desses publicos locais, com seus inerentes conflitos. Entretanto, a remissao que a organizacao faz
a qualquer presumido interesse comum é fruto de sua propria visao sobre os publicos locais, onde ela mesma contabiliza,
arredonda e totaliza, segundo seus proprios critérios, uma comunidade que habita sua vizinhanca. O problema é se aquilo que
se chama de comunidade pode ser algo definido por alguma natureza intrinseca, objetivavel.

Com isso ndo se evidencia apenas que esse olhar € arbitrario e redutor, mas também que se almeja um conjunto de relagoes
mais naturalizadas e estaveis que, em geral, tem a organizagdo como centro (Henriques, 2014). O que nos chama a atencdo sao
as razoes pelas quais a comunidade naturalizada se torna uma figura de certo modo atraente. Por certo ndo ha uma so razao,
mas podemos lancar algumas hipoteses, dentre elas:

(a)Apersisténciadaideiatradicional de comunidade—comodestacaBauman (2003), existe umanostalgiadascomunidades
tradicionais, baseada nas velhas lealdades (de vizinhancga e parentesco), tida como um local de aconchego e seguranca,
em contraste com os imperativos da modernidade, que desafiam fortemente essa nogao, especialmente pela crescente
urbanizagdo. Em certa medida, essa aposta comunitaria, mesmo que carregada dos estereotipos aplicados ao termo
“comunidade”, busca mesmo evocar um tipo ideal que, sem duvida, soa como algo bom e desejavel.

(b) A comunidade como mera figura de generalizagao de interesses — Neste sentido, funciona analogamente a utilizagao
daideia geral de opinido publica. 0 movimento generalizador é fundamental para a formulacao de um interesse coletivo
e, mais além, de um interesse publico (Henriques, 2010). Assim, a remissao totalizante a comunidade como operador de
um interesse publico € um fator importante para dar volume a um conjunto de interesses e justifica-los publicamente.

Em ambos 0s casos, essa operacao € essencialmente retdrica. Mas o que, de fato, materializa uma “comunidade” para a
organizacao é uma oscilagao paradoxal entre acomunidade como lugar de dissenso e de consenso, entre umavisao de conflitos
particulares (e particularizados) e uma visao geral idealizada, entre as visoes estaticas e dinamicas desse agrupamento a que
se da o nome de comunidade. Essas indagacoes nos levam a um segundo aspecto: a comunidade que emerge dessa relacao e
se torna visivel (publicizada) a partir do movimento estratégico das organizacoes, onde ela €, de algum modo, projetada.

A EMERGENCIA DA COMUNIDADE VISIVEL

Nao ha que negar a tensdo intrinseca entre consenso e dissenso, entre conflito e cooperacao, que vale para qualquer ente
coletivo. Porém, quando falamos de publicos, falamos desses agrupamentos em condicdo publica, ou seja, que ndo apenas
deve considerar as relacoes que se dao entre os individuos e entre esses agrupamentos (menos ou mais estaveis), em seu
carater privado (suas disputas, negociagoes, barganhas), mas sob um regime de publicidade, portanto, de visibilidade, ou
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seja, relagdes que ocorrem sob certas condicdes especificas e numa logica que transcenda (ou pretenda transcender) os
particularismos. E exatamente este 0 ponto que nos remete & questdo da afirmacao e reconhecimento de uma comunidade, ja
que estamos lidando com o conjunto de interacdes que carecem todo o tempo de buscar aceitagdo mutuamente controlada
por todos o0s que nela se envolvem (numa situacgao ideal de publicidade, onde todos exercem uma vigilancia sobre todos e
agem uns de acordo com as acoes dos outros).

Sob esta perspectiva, a estratégia organizacional opera no contexto de um jogo complexo de influéncias — ndo limitadas ao
ambito organizacdo-comunidades. Uma das principais formas de articulacao dessa influéncia reside na propria capacidade
de a organizacao ser captadora e editora de discursos sobre os publicos (0s que ela considera relevantes), de construir
coeréncias e, de certo modo, consensos, que sao propostos publicamente com grande poténcia. Comisso ressalta um ponto
fundamental: as organizagdes ndo produzem e difundem apenas discursos sobre si mesmas, mas também sobre o0s seus
publicos, em sua generalidade (explicita ou tacitamente), incluindo ai o que chama de “comunidade”. Sendo assim, em certo
sentido, as organizagoes “criam” publicos. No caso, projetam e fazem nascer discursivamente uma “comunidade”.

Pelo lado dessas comunidades, a interinfluéncia dos publicos numa localidade busca aumentar a sua poténcia — em
termos da capacidade de influir no desenrolar de uma situacao concreta que se estabeleca frente tanto as organizacoes
quanto ao poder publico. Cada publico, tomado isoladamente em sua especificidade, possui interesses particulares, mas
precisa se esforcar para persuadir 0s outros de que suas causas, razoes e propositos possuem algum interesse geral,
ou seja, concorrem para a formacgao de um interesse publico no ambito daquele local, executando, mesmo que de modo
difuso, 0 mesmo movimento de generalizacao.

Assim, esse conjunto também se empenha em construir e editar algo comum que se torne visivel, gerando um sentido de
publico. Com isso se pode dizer que também os publicos locais constroem alguma imagem totalizante de si mesmos que
expdem comointuitode buscarapoio e aceitacdono ambito extralocal (da sociedade), também constroem uma “comunidade”
publicamenteafirmada. Assim,acomunidade que sedaaver pelaprojecdodaorganizacaondo corresponde, necessariamente,
as situacOes particulares vivenciadas numa localidade ou mesmo as generalizacdes feitas e apresentadas pelos proprios
publicos locais que emergem na relacdo como sendo a sua propria “‘comunidade” de interesses, o que equivale a dizer que as
imagens feitas pelaorganizacdo e pelos publicos de comunidade (tomados “como uma unidade”) tendem a competir, inclusive,
sobre sua identidade. Assim, tanto a organizacao quanto os publicos locais tendem a definir a “sua” comunidade, que pode
ter pontos em comum, mas de todo modo se afirma publicamente de maneira distinta. Conforme evoluem as tensoes e 0s
conflitos nessa relacdo tendem a se evidenciar as distingcdes entre uma comunidade naturalizada que a organizacgao projeta
e a comunidade emergente, que se assume como tal exatamente em funcao dessa relacdo problematica.

AS RELACOES MULTIAXIAIS

Como terceiro ponto a refletir, seria importante nos referirmos a teia complexa de relagdes composta por interinfluéncias
dindmicas entre os diversos publicos numa localidade. Nao devemos observar somente a composicao diversificada dos
publicos,aqualjanosreferimos, mastambémimportaotipodeinteracdesque mantémentresi.Estasndaopodemserfiguradas
apenas como relagdes um-outro. Por um lado, as influéncias de um para outro segmento podem ocorrer privadamente, numa
esfera que diz respeito somente a uma negocia¢ao (ou composicao) entre as proprias partes e a ninguém mais. Neste caso,
importa dar contas aos publicos das consequéncias disso, caso essa acao venha a luz (e afete a outras partes). Por outro,
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a busca de influéncia de um para muitos (ou virtualmente sobre todos) depende inexoravelmente de alcangar 0s meios de
visibilidade e de ter maior habilidade e capacidade de lidar com os recursos de publicidade naquele local.

Tantoas possibilidades de justificar publicamente as agcdes quanto as de totalizar e generalizar opinides e interesses sao sempre
realizadas com base nas capacidades e habilidades de oferecer algo a esfera do visivel. Isso configura uma poténcia de acao,
motivo pelo qual os publicos buscam mobilizar outros publicos e compor aliancas, ou seja, sua agao sempre é referente a outros
publicos (Babo, 2013). Esse conjunto de interagdes emvarios eixos, tanto convergentes como divergentes, impde uma dificuldade
de visualizacdo e compreensdo quando ndo é tomado a partir de alguns aspectos singulares sobre 0s quais possa incidir um
foco. Também neste caso, a visao da organizacgao sobre os publicos locais tende a ser simplificadora. A habilidade estratégica
da organizacao esta em tentar identificar, dentre estes eixos, aqueles que possuam maior potencial de interinfluéncias, o que
exige certa acuracia. Dificilmente poderia ser diferente, ja que isso implica uma relacao objetiva de eficacia desejada na acao.
Também aqui, uma simplificacdo generalizante na forma como as organizacoes projetam a comunidade como um publico
é bastante conveniente e estratégica, ja que com isso podem reconhecer menos ou mais essas interinfluéncias, reforgcando
aquelas que lhes sdo mais favoraveis e minimizando os possiveis impactos desfavoraveis de outras.

Uma questao a anotar é referente a midia e ao poder publico local, que cumprem um papel dubio nesse processo. Tanto
imprensa quanto governo sao considerados primariamente em relacao ao interesse publico (como depositarios, defensores,
arbitros), mas também em relag&o aos seus interesses particulares. E fato que sdo agentes fundamentais que interferem
nessa teia relacional complexa no ambiente (especialmente se levamos em conta a distribuicdo do poder e da visibilidade
no ambito local). Para a organizacao ndo é questao simples equacionar o esquema relacional com esses atores de modo
coerente. Tanto a midia quanto o poder publico sempre aparecerdo de modo ambiguo, por mais que as suas atitudes possam
ser vistas como favoraveis ou que haja algum tipo de negociacdo privada com esses agentes. Quando se fala da rubrica
“comunidade”, é isso que justifica que o mapeamento feito pela organizacao inclua esses dois segmentos, mas sempre
destacando suas singularidades. Também essa ambiguidade se apresenta do ponto de vista dos proprios publicos, que
igualmente oscilam entre a confianca e a desconfianca, ou seja, nem a imprensa nem o poder publico sao plenamente
confidveis para nenhuma das partes e ambas tém que se esforcar para obter essa confianca.

Tudo isso que observamos se refere unicamente ao nivel da localidade, como se essa teia pudesse se encerrar sobre si
mesma. Entretanto, cabe considerar que todas essas relacoes transbordam das fronteiras da localidade, o que ndo é nosso
objetivo tratar aqui, mas que, evidentemente, complica ainda mais a compreensao do processo.

A REPARTICAO DOS INTERESSES

Um quarto aspecto relevante é relativo a forma como as organizacgoes lidam estrategicamente com os interesses, ja que
isso configura um ponto nevralgico acerca da relacao que estabelecem ou desejam estabelecer com os publicos. Em favor
dessa centralidade lembremos que a questao do interesse esta plenamente consolidada na pratica e no ethosdas relagoes
publicas (“harmonizarinteresses”, “equilibrarinteresses privados e publicos”, “favorecer ointeresse publico”), mas também
em outras proposicoes, tais como a de “defender publicamente interesses privados” ou de “gerir relacionamentos com
as partes interessadas”. Diante do que a organizacao classifica como “comunidade”, tida operacionalmente como uma
“‘comunidade de interesses”, é imperativo que ela rastreie 0s diversos interesses que podem estar emjogo numa localidade,
para poder traduzi-los em expectativas e em demandas concretas, ou seja, 0 mero interesse deve ser objetivado em algo

que deve aparecer como agao efetiva de relacionamento.
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As organizacdes podem proceder a esse rastreamento com menor ou maior escuta e participacdo da comunidade. Seja como
for, essa leitura ndo € feita simplesmente por um voo panoramico sobre esse conjunto de publicos. Ao contrario, informam as
boas praticas que a organizacao deva recorrer a esse procedimento em dois movimentos complementares: um classificatorio
(relativoasegmentacaoearotulacdoque sedanummapeamento)eoutro putativo(relativoaojulgamento—figurado, presumivel
—que faz da legitimidade dos publicos e de seus respectivos interesses). Como ja afirmamaos, a leitura desses publicos pelas
organizacoes é feita fundamentalmente pelos interesses (numa ideia de comunidade de interesses), sendo, assim, passivel de
uma avaliacao e hierarquizacao propria, que permita compreender o que esta em jogo. Os processos de segmentacao envolvem
inevitavelmente uma analise de riscos e uma defini¢ao de prioridades segundo esse critério — podemos lembrar aqui que a
teoria dos stakeholdersvincula estritamente o grau de influéncia dos publicos aos riscos na tomada de decisao (Freeman, 2010).

Um dos fatores que fundamentam essa ldgica de segmentacao é justamente o fato de que a nomeacao de um segmento ja
implica uma expectativa de acao, ou seja, uma atitude reconhecivel desses publicos. Assim, no mapeamento dos publicos,
quando se identificaum agrupamento e se Lhe aplica um rétulo (moradores, lideres comunitarios, ativistas, torcedores, fiéis
etc.), evidenciam-se prontamente atitudes que sdo mais ou menos esperadas, sequndo repertdrios de acdo codificados. Outro
fatortemavercomasformasdelidar,comotatica,comosinteressesespecificos, buscandoatenderde forma particularizada
as expectativas e demandas de pelo menos uma parte desses grupos. A ldgica aqui evidenciada baseia-se no axioma de que
a satisfacao individual de alguns segmentos pode arrefecer os questionamentos mais gerais e granjear apoio, ao menos
momentaneo, em termos de imagem. Mas possui também outro lado, ao desmontar algumas solidariedades e aliancas que
possam existir entre alguns desses segmentos. Paraalém dafacilidade de lidar com osinteresses mais especificos, divididos,
classificados e separados — porgque assim podem ser mais bem interpretados e traduzidos em demandas bem concretas
—, busca-se com isso interferir diretamente no mapa dos possiveis conflitos. Em alguns casos, essas atencgoes dirigidas
infundem nos publicos sentimentos no minimo ambiguos. Este é um principio pouco declarado, porém fundamental, da
chamada “comunicacao dirigida". Porém, atender as demandas particulares ndo é garantia de atendimento as demandas
mais gerais e mais difusas —mas a tatica aqui € de que, ao fazer isso, as partes possam ser tomadas pelo todo.

Ha também um problema de fundo com a questao dos interesses, mais especificamente com a sua identificacao e analise;
sua leitura nunca é segura e completa. Uma vez manifestos, os interesses precisam traduzir-se em posi¢coes e demandas
menos ou mais definidas (onde a pergunta fundamental é; “o que eles querem?"). Sempre ha um déficit de compreensao,
correspondente a parte dos interesses que ndo sdo explicitados, uma vez que a expressdo de uma demanda ndo pode ser
tomada como correspondente a todos os interesses envolvidos na questdo. Sempre havera algo de presumido no interesse
do(s) outro(s) — e uma desconfianca em relagdo ao que ndo se explicita. A reparticao dos interesses, portanto, ndo garante
sequer que se compreendam plenamente as atitudes e acdes de cada segmento particular.

Além disso, a exposicdo publica de cada interesse particular esta sempre sujeita a um escrutinio que se baseia tanto na
reputacao quanto na legitimidade. A reputacao, neste caso, é efeito do movimento que aqui denominamos de putativo,
atribuindo valores presumiveis a quem manifesta esses interesses, de tal modo que possamos acreditar e confiar. A
legitimidade de quem manifesta o interesse esta em linha direta com essa reputagado, mas nao se confunde com ela (um
agente pode ser considerado legitimo, mas sem reputacao suficiente, motivo pelo qual terda menor credibilidade). E ndo so
isso: a legitimidade também depende de uma consideragdao moral acerca do interesse em si — razoabilidade e justica da
demanda manifesta e do que ela provavelmente representa dos interesses dos quais essa demanda € expressao. Isso define,
pelo lado da organizacao, uma selecao e um enquadramento dos interesses, o que, ao fim, € também onde reside boa parte
da sua estratégia em relacao as comunidades e de sua intervencao politica.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A exploragao desses aspectos criticos nos conduz, portanto, a uma breve sintese que evidencia o carater estratégico e
algumas alternativas de acdo que estao presentes nessas relagdes entre as organizagoes e as comunidades:

- A visdo naturalizada da comunidade € importante para possibilitar a totalizacdo e a generalizacao dos publicos
locais, fornecendo, inclusive, uma base estética para esse processo. A comunidade e as relacdes comunitarias se
tornam idealizacOes convenientes e sedutoras. Além disso, este movimento tende a superestimar a homogeneidade
em detrimento da diversidade e 0s consensos em detrimento dos dissensos num dado ambito localizado.

- A comunidade que emerge no espaco de visibilidade sugere que nao € possivel uma imagem univoca, mas aparece
como uma categoria de referéncia para a delimitacao do alcance das acdes —tanto da organizacao quanto dos publicos
em relacao a ela —, sendo uma construcao arbitraria a partir da centralidade organizacional. O que entra em jogo
é uma tensdo na producao de sentidos sobre a comunidade e o comunitario, nas formas pelas quais organizacao e
comunidade se reconhecem (ou ndo) mutuamente.

- As relacdes multiaxiais abrem mais claramente a questao das estratégias de mobilizacdo por parte dos publicos —
e da tatica simplificadora adotada pelas organizacdes. I1sso acarreta a necessidade de ver esse processo numa teia
complexa de relacoes de interinfluéncia e que produzem ao mesmo tempo eixos de convergéncia e de divergéncia.

- A reparticao dos interesses envolve um raciocinio no qual somos levados a desconfiar fortemente da nocdo de
“comunidade deinteresse” (oumesmo das tao faladas “partesinteressadas”), tal como é apropriada pelas organizagdes
para definir esse conjunto de publicos locais.

A ideia de uma comunidade que ndo preexiste objetivamente, mas que é construida na relagdo publica que se estabelece,
juntam-se, portanto, as evidéncias do poder organizacional de afirmar e justificar discursivamente uma unidade comum
e (re)interpretar seus interesses, classificando-os e traduzindo-os em demandas. Este processo, a nosso ver, se encontra
na base da estratégia de uma organizacao de construir o seu potencial de influéncia. De outro lado estd um conjunto de
publicos, que vivem numa area de vizinhanga sob o impacto imediato das operacdes organizacionais. Eles estdo imersos
numa complexa teia de interinfluéncias nos ambitos locais e extralocais, cujo potencial depende de sua capacidade de
articulacao e mobilizagcdo em torno de questoes publicas; isso se da no embate com as organizacoes, pela disputa em torno
de sua propria afirmacao publica “como uma unidade” e pela oscilagcdo ambigua entre a resisténcia e a cooperacao. Estas
sao algumas pistas importantes para a compreensao e avaliacao critica das praticas estratégicas de relacionamento com
0s publicos locais e daquilo que se possa chamar de comunidade como forma politica e de sociabilidade nos dias atuais.
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