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APRESENTAGAO

O encontro de 23 renomados autores, também
professores e profissionais em

Comunicacao estratégica e em

Comunicacao Integrada

Joana d’Are Bicalho Félix

O presente livro foi organizado ao longo de trés anos, a partir de muitas visitas
a professores e estudiosos no tema em Portugal e diversos contatos na Espanha,
México, Chile e Brasil. O objetivo foi reunir pensadores, cientistas, especialistas
e consultores para juntos oferecermos a estudiosos, gestores de comunicagio,
empresarios e estrategistas em comunicacdo governamental importantes
reflexGes, experiéncias e sugestées metodoldgicas para a praxis da Comunicaciao
Estratégica, area cientifica emergente e eminentemente necessaria, mas ainda

pouco compreendida e praticada em empresas privadas, governo e terceiro setor.

A presente obra encontra-se estruturada em 02 partes, e sera utilizada como
bibliografia basica ou uma espécie de enciclopédia pela forma completa que se
encontra, por aqueles que buscam compreender o pensamento histérico e global
da Comunicagido Estratégica. Sdo 23 autores, 16 capitulos em 512 paginas que
aprofundam em importantes reflexdes, chamam classicos autores e mergulham
no entendimento de conceitos, processos e casos na area. Se o leitor tem algum
contato com a Comunicac¢ido Social e, sobretudo, com a area da Comunicacio
Estratégica, certamente, ja ouviu falar nos nomes que se encontram nesta obra.
E ha também fundamental reflexdo de doutores jornalistas aos Assessores de
comunicac¢ido ou Medias, sobre o papel informativo que exercem nas empresas

publicas, privadas e terceiro setor.



Uma obra distribuida gratuitamente no meio digital, de todos nds para todos
vocés! O texto respeita o idioma da escrita e amplia o espa¢o da lingua latina.

Bom Proveito!

PARTE | - AOS ASSESSORES E MEDIAS, COM OLHAR ESTRATEGICO

Teresa Rudo, professora doutora da Universidade do Minho - Portugal-e
investigadora do Centro de Estudos em Comunica¢io e Sociedade promove
nesta obra as Reflexdes Iniciais: A Comunicagdo Enquanto Estratégica.
Apresenta marcos de afirmacio disciplinar desta especialidade das Ciéncias da
Comunicagdo e mostra a importancia do pensamento estratégico aos gestores,
estudiosos e académicos da area. Mostra por quais caminhos as universidades
dos Estados Unidos, Europa, Asia e Australia se adaptam no campo de ensino

para a Comunica¢do Estratégica.

A autora estimula o leitor a refletit sobre a influéncia da comunicacio no
cumprimento da Missdo da organizagdo. Propoée a Comunicacio Estratégica
como uma subarea da Comunica¢io Organizacional “dedicada a analise da
comunicagdo intencional e instrumental produzida no seio das empresas” e
separa desta a comunica¢do consumatoéria, ao citar Thayer. Lembra que todo
stakeholder envolvido com a empresa de certa forma a comunica de acordo com
o arcabou¢o comunicativo que conhecem, e assim defende unir os olhares das
Teorias da Comunicacdo Humana ao das Teorias da Comunicacio
Organizacional para realiza-la. Reforca ser hora de a academia promover um
debate sobre o atual estado do pensamento estratégico da comunicagdao, uma vez
que, como corroboram autores, estard a0 mesmo tempo a aconselhar a gestio de
topo e a gerir os relacionamentos com stakeholders, esses ultimos nido como
publico em que se exerce poder e controle sobre, mas sim promove interagao,
engajamento, feedback e pratica de comunicagdo participativa. O leitor aqui tera

acesso a uma otima leitural

Como capitulo de destaque, temos nosso sempre respeitado e mentot, professor
doutor Rafael Alberto Pérez - Espanha- que um més antes de seu falecimento
(tdio lamentado por todos nds) nos enviou o riquissimo texto El Proyecto
Corporativo como Lugar de Encuentro. Convido o leitor a ler este capitulo
como uma brilhante “carta aberta” e esclarecedora, em que Rafael nos brinda
com reflexdes que certamente representam mais um marco na construgido do

pensamento estratégico, voltado a comunicagio. Considerado o pai da Nova
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Teoria Estratégica (NTE) Rafael é autor referéncia em Estratégia e
Comunicagio e foi professor convidado em mais de 200 universidades em 14
paises. Possui 29 livros/capitulos em obras organizadas. Agora 30! Deixou neste
capitulo suas inquietudes a respeito dos Projetos Corporativos com énfase no
que chama de “giro estratégico” pelo qual passa a gestdo. Propde importante
reflexdo sobre a Cultura Organizacional e resgata autores que ja em 1938
propunham o olhar estratégico nas organizagdes, com os conceitos de Missao,
Visdo e Valores Corporativos. Alids, deixard saber quem sio os cinco homens
que mais se destacaram no entendimento de Estratégia. Rafael chama ainda a
atencdo de que, no periodo de 1942 a 1986, publicacdes sobre cultura
organizacional nio superaram 281 artigos, mas que de 1980 a 1990 (apenas 10
anos) alcangam a monta de 2.550 artigos. Rafael, assim, traz uma linha do tempo
que nos mostra a constru¢io do pensamento estratégico, que passa pela NTE,
estratégias corporativas, missdo, visdo, valores, cultura organizacional, objetivos
estratégicos, cultura e valores compartilhados. E lembra que ideias de gestdo, na

verdade, sao heranca da antropologia.

Rafael reforga que o objetivo maior de uma empresa ndo ¢é vender, mas
satisfazer uma necessidade social, e que isso deve fazer parte do projeto
corporativo e representar o verdadeiro encontro da organizagdo com seus
publicos. Diz ainda que esta tarefa ndo diz respeito necessariamente a
tecnologia, mas que nido ha de abrir mao da emogédo. O leitor tera a chance de
compreender a importante visdo de Sistema, Suprasistema e Processo
Estratégico, de Rafael Pérez, e que nio se deve mais pensar apenas em um
departamento de comunicagdo, e sim em uma unidade estratégica completa com
o que ele chama de SSiERCE - Supra Sistema Estratégico Relacional,
Comunicativo e Eletivo. O leitor certamente ird mudar e ampliar a forma de

perceber Estratégial

A seguir, tem-se a professora doutora Maria Victoria Carrillo Duran, da
Universidade de Extremadura - Espanha. O leitor terd a oportunidade de
compreender La Comunicacion Estratégica ¢Qué es y Para qué Sirve?.
Passara a perceber os aspectos-chave da Comunica¢do Estratégica e interpreta-la
como de vital importincia para a empresa. A autora enfatiza que a estratégia
extrapola as fun¢des de marketing e lembra que comunica¢do nio ¢ sindénimo de
publicidade. Mostra, assim, ao citar Garrido, que a comunica¢do estratégica
engloba a comunicac¢ido de marketing, contudo ndo se limita a ela. Define que a
comunicacdo estratégica cabe aglutinar as diferentes a¢des de comunicagio para

alcance dos objetivos estratégicos da empresa, ndo a confundindo, porém, com
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comunicacdo integrada. Esclarece a importincia do pensamento estratégico de
longo prazo, que precede a orientacdo tatica que se desdobra em planos de

acoes.

Por fim, Victéria mostra a importincia da Gestdo e do estabelecimento de
Politicas para a Comunica¢do Estratégica. que promoverda o caminho para o
posicionamento da empresa junto a todos os stakebolders de interesse: A
comunicacdo estratégica ¢ um ativo intangivel das organiza¢Ses e deve se apoiar
em estrutura sélida e eficaz. Condi¢des de seu sucesso na organizagio envolvem
a Responsabilidade Social Corporativa, a Gestao do Conhecimento, a Gestao da
Marca, a Cultura Corporativa, o Planejamento e a Gestdo Estratégica, a fluéncia
das Relagoes Informativas e a prevencdo e cuidado cabiveis na Comunicagao de

Crises. Usufrua deste amplo conhecimento!

A professora doutora Margarida Kunsch, da Universidade de Sao Paulo -
Brasil - traz seu olhar sobre Comunicagdo Organizacional Integrada na
Perspectiva Estratégica. Pesquisadora da Escola de Comunicacdes e Artes da
Universidade de Sio Paulo - ECA-USP, é autora de vasta producdo em Ciéncias
da Comunica¢io, Comunicacio Organizacional e Relagbes Publicas. Margarida
traz ao leitor os novos cenarios e dinamicas demandados as organizacdes e seus
impactos na comunica¢do organizacional integrada e na gestdo estratégica.
Ressalta a diluicdo das fronteiras pela tecnologia comunicacional e a
complexidade em que se encontram os gestores de comunicagdo, agora com
multiplos canais midiaticos e de relacionamento, com big data e com a demanda
de compreender a comunicagdo como processo social. Nesta complexidade,
recorda Putnam e as sete metdforas da comunicagdo nas organizag¢Ses: conduite,
processamento de informacio, vinculo, discurso, simbolos, performance e voz.
Margarida reforca seu olhar sobre a comunicagio organizacional e suas
dimensées Instrumental, Humana, Estratégica e Cultural. Traz as abordagens de
estratégia ao citar Whittington: Classica, Evolucionaria, Sistémica e Processual.
Ao mergulhar na Comunicacio Estratégica, Kunsch faz mencdo a Oliveira e
Paula ao orientar seus componentes: Tratamento Processual; Inser¢io na Cadeia
de Decisdes; Gestio de Relacionamento; Processo Planejado e Processo
Monitorado. Lembra e descreve seu conceito e visio de comunica¢io
organizacional integrada que envolve a comunica¢do administrativa, interna,
institucional e mercadologica, deixa claro que ndo se pode fragmentar a
comunicacdo e sim leva-la a alcancar os diferentes stakeholders, ou publicos de
relacionamento. Ao concluir, Kunsch ressalta a importincia do planejamento e

da gestdo para alcance de resultados na comunica¢io organizacional integrada.
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Na sequéncia os professores e consultores Raul Herrera Echenique e Raul
Bendezu Untiveros - CHILE - tratam de De la Comunicacién Instrumental
a la Estratégica. Os autores mostram que as caracteristicas em que se
desenvolvem as pessoas, organizacbes e a sociedade exigem uma continua
adaptacdo e flexibilidade para minimizar impactos de cenarios e mudangas, e
maximizar oportunidades. Debatem sobre as mudancas que as empresas, no
contexto contemporineo, tém tido que enfrentar frente a uma comunicagio
globalizada, na qual a produtividade gira em torno de conhecimento, intangiveis
e inovagOes tecnologica. Hsta realidade exige que as organiza¢des modernas
desenvolvam uma interacdo comunicacional permanente com seus publicos,
porque novos desafios, novas demandas e novas tendéncias estardo sempre a
ocorrer. E deixam um recado: ao invés de se preocupar em fornecer regras
paradigmaticas e exatas, hoje a a comunicac¢io do ponto de vista estratégico visa
fornecer diretrizes hermenéuticas e articulando. O que eles propbéem é co-
construir uma estratégia mais complexa e relacional para ajudar pessoas,
organizacdes e sociedade a se articularem com seus interlocutores e ambientes.
Para o desenho de estratégias é necessdrio instalar a comunicagdo no centro,
concebido como o eixo de agdo para tracar estratégias e, finalmente, propor
novos métodos e metodologias para pensar, investigar e projetar estratégias em
um mundo complexo, dinamico, fluido e as vezes cadtico. As reflexdes e analises
que se apresentam em seu capitulo, propéem uma visio da estratégia de
comunicacdo. O leitor encontrard uma maneira diferente de olhar e conceber a
estratégia, indo além da estratégia de negécios. Eles concluem: "em nosso olhar
o centro da estratégia ¢ o Homem", o que pressupée uma mudanca na forma de

pensar e agir.

Em capitulo sequencial, Joana d’ Arc Bicalho Félix, professora doutora no
IBMEC, UniCEUB e outras - Brasil, consultora, pesquisadora em estratégias e
ambientes de comunicagdo, e por mais de dez anos coordenadora de curso de
pos-graduacdo em Gestao da Comunicac¢do nas OrganizagOes, apresenta O Fluir
da Comunicagio Estratégica: Integrada e em Ambiente Online e Offline a
partir da Comunicacdo com Propoésito Institucional e da Comunica¢do para a
Atitude. que ocorrerio em ambiente interno e externo e em midia on/ine e offline.
Neste modelo, a comunicagdo integrada nido mais apenas serd a que parte da
organizac¢do, mas também da sociedade agora proprietiria de multiplos canais.
Em constante feedback e engajamento, ora a sociedade dita o que a empresa deve
oferecer e ser, ora a empresa lanca mao aos atributos das Relagcoes Publicas no

que se refere a gestdo de relacionamentos entre pessoas e empresas; da
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Publicidade e Propaganda que estimula adesdo a novas idéias; e da Assessoria de
Imprensa (Brasil) ou dos Medias (Europa) que dialoga com o uso de dados,
fatos e testemunhais. A comunica¢do integrada ira assim reverberar a
Comunicacao Estratégica que olha para a Missdo, Visdo, Valores e Objetivos
Estratégicos organizacionais e para o Posicionamento da Imagem. Comunicagio

esta retroalimentada, de via dupla, responsiva, ndo impositiva.

Joana Bicalho mostra, também, o papel do Gestor de Comunicacdo nas
Organizacdes, que deve ter fluéncia e interacdo com o Nivel (ou Sistema)
Estratégico e lideranca junto ao Nivel Operacional, e tratar das Taticas. E para
concluir, apresenta uma estrutura de Mapa Estratégico de Comunicagio,
baseado no BSC, que pode vir a ser adotado pelas Unidades ou Sistemas de
Comunicagido Estratégica das empresas. Nesse, propde-se como estruturar o
capital humano e os processos, e estimula quais indicadores podem contribuir
para alcance das estratégias em Comunicagdo, que levardo as Estratégias
Organizacionais. Mostra, também, um roteiro de Plano de Estratégico de
Comunica¢do que alinha as Estratégias Organizacionais as Taticas da
Comunicacio Integrada em ambientes online e offline. O leitor entendera a ligagio
entre a Comunicagido Estratégica, a Comunica¢do Integrada e os ambientes de
comunica¢do e perceberd em que estes ultimos podem contribuir com a
primeira. Uma oportunidade ao leitor para trazer a pratica a comunicag¢io

integrada online e offline, a luz da Comunica¢ao Estratégica.

As autoras Maria Eugénia Porém ¢ Tamara de Souza Brandio Guaraldo,
professoras doutoras e pesquisadoras em Comunicagio Organizacional, trazem
um olhar sobre a Comunicagio Organizacional na Perspectiva de
Empresas Micro e Pequenas. O capitulo apresenta a comunica¢io como um
sistema de significacdo de cardter estratégico e intrinseco as organizagdes.
Enfatiza a Comunicacio Organizacional para além da Instrumentalizacdo e traz
a reflexdo “os desafios contemporianeos apresentados as organizacoes,
impulsionados pelo atual arranjo tecnolégico e digital”. Questionam se ainda ha
adequacdo do paradigma racional as empresas que analogamente as definem
como maquinas, ¢ mostram uma nova ordem social que configura as empresas
como um fenémeno psicossocial, politico e cultural constituido por meio da
interacdo. Uma visdo pluridimensional em que sujeitos constituem as
organizacdes, e ndo o contrario. “Sdo a¢bes, comportamentos, atitudes, valores,
crencas, técnicas e habilidades individuais e/ou coletivos que dio vida as
organizacdes.”. A partir dai, Porém e Guaraldo protagonizam a comunicagio na

construcdo da realidade organizacional e mostram o erro de a tratar como
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secundaria, simplesmente funcional ou instrumental para a constru¢io da
realidade organizacional. As autoras aprofundam a abordagem indo ao encontro
do papel dos micro e pequenos negdcios no desenvolvimento local e regional e
na estrutura econ6mica de um pafs. Mostram o contexto vulneravel do
empreendedorismo em cenarios que as tornam submissas, precarias, e trazem a
comunicagdo como constituinte e instituinte para positivas respostas ao setof.
Mas enfatizam que n3o se trata da comunica¢do apenas instrumental, que
empresarios compreendem e a relacionam a marketing, a publicidade ou a
simples producio de informagdo. Apoiam os estudos da comunicagdo como
fenémeno, e ndo como instrumento e o seu apoio junto as MPEs, que afinal
“interagem cotidianamente com as mais diversas pessoas que compdem o tecido
social de um pafs”. O leitor ampliara o olhar sobre a atuagiao da comunica¢io e a

percebera como indutora ao sucesso de empresas de pequeno porte.

Jorge Duarte jornalista, relagdes publicas, doutor em comunicacdo e gerente de
comunica¢do da Embrapa. Atuou por nove anos na secretaria de comunicagio
da Presidencia da Republica do Brasil, premia o leitor com o capitulo
Estratégias em Comunicagdo e parte da proposta de se “adotar a perspectiva
de gestio dos processos de comunicagdo para, identificado um problema, definir
objetivo e solucdo, e gerenciar as condi¢gbes para alcanca-los”. Lembra
Bordenave e Carvalho ao citar que a comunicagdo e o processo de comunica¢ao
se constituem de interacdo e conteido. Enfatiza que os resultados da
organizacdo incluem reputacdo, confianga e posicdo competitiva, que a area de
comunica¢do corporativa deve ajudar a organizagdo a atingir seus objetivos e
cumprir sua missdo. Jorge mostra o papel dos comunicadores da empresa, seus
desafios na area de comunicagdo no que diz respeito as relagGes interpessoais,
ao ambiente organizacional e ao contexto de comunicagdo, que deve ser gerido
com um certo grau de flexibilidade, de autonomia e, deve viabilizar respostas

rapidas.

Duarte mostra a origem do termo Estratégia e chama autores cldssicos nesta
conceituacdo. Diferencia Estratégia de Tatica, e considera que ter estratégia
significa assumir o controle, definir um destino claro frente a um problema e
seu contexto, ou seja, definir um desafio importante e estabelecer um caminho
patra alcancar um objetivo. Entretanto reforca: Estratégia e Planejamento devem
caminhar juntos, mas nio significam a mesma coisa. “A estratégia desafia o que
esta a se formar para construir um caminho proprio, a partir de uma visdo, em
que a base é o presente, o aqui e o agora. O planejamento formal tende a

detalhar como serd a rotina futura”. Em comunicacdo, estratégia serve para
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enfrentar os problemas e criar valor para a empresa a0 se conectar 4 missao e
aos objetivos, e qualificar a atividade meio. Com a apresentacio de varios casos,
o autor trata do perfil do gestor, do gerenciamento da estratégia e finaliza com
18 hipdteses relacionadas a Estratégia em Comunica¢do. Um amplo texto de

muita reflexdo e aprendizado.

Jorge Alberto Hidalgo Toledo, professor doutor e coordenador em curso de
pos graduacdo na Universidade de Anahuac - México - nos traz um capitulo
sobre Comunicacién Estratégica en la Era Digital: Retos y Desafios ante
la 4* Revoluciéon Industrial. Com 20 anos de experiéncia profissional em areas
da comunicagdo, 3 livros publicados e mais de 30 capitulos em livros, Hidalgo
mostra a expansio da midia e hipermidia que deixa de ser instrumentos e
veiculos portadores de conteudos com verdadeiras estruturas, suportes e
interfaces capazes de rearticular o tecido social, moldar a opinido publica e as
condi¢bes antropoldgicas. A mudan¢a midiatica na sociedade de que falava
Gudmund Hernes (1978) da conta desde meados do século passado do impacto
que a midia estava a gerar nas instituicbes - chamadas publicas, privadas e do

Terceiro Setor - e na relagio que estabelecem com as instituigdes e individuos.

Hidalgo nos faz reconhecer o impacto das mudancas mididticas sobre a
administracdo publica, a economia, as institui¢Ges, os partidos politicos e suas
campanhas, sobre a educa¢ido, expressdes religiosas e organismos sociais, ou
scja, as formas estruturantes, a tecnologia e as instituices muito foram
impactadas pela midia e hipermidia. A produg¢ido, circulacio, distribuicdo e
compreensio dos significados culturais e sociais foram absolutamente
modificados pela hipermidia, pela amplificagio das habilidades de comunica¢io
humana, pela substituicio das interacbes sociais antes presenciais e agora
hibridas, ora virtuais a partir de dispositivos e ora face a face. A geopolitica da
comunicaciao esta horizontalizada e democritica, muitas vezes sem
intermediarios e entrelacadas. E mais: bases de dados contribuem nos processos
comunicacionais em que o meio Internet alcanga uma penetragido de 57,3% da
penetracio global. E a globalizagdo desconfigurou a geografia. Nesse cenario,
comunicar nio ¢é circular informacdes, mas sim repensar subjetividades e
intersubjetividade na organicidade e a ecologia da midia. Hidalgo reforca que as
fronteiras foram deixadas para trds e que redes estdo integradas, operam em
esfera ndo territorial a partir de uma simbiose entre informacdo e producio. E
finaliza: “a comunicagio passou a set o instrumento do mercado, da gestdo e da

estratégia” (fradugio nossa). A era demanda participacdo e constru¢io coletiva do

18



conhecimento, o que demanda novo olhar sobre a comunicacido organizacional,

se estratégica pretende set.

Na sequéncia, Cristina Tereza Rebelo, Jorge Pedro Sousa e Paulo Faustino
nos mostram a Performance Comunicativa e as Redes Sociais: A
Importincia de Estratégias que Envolvam o Usuario. Professores doutores
nas universidades do Porto, Trias-do-Montes, Alto Douro e Nova - Portugal -
nos segmentos de Gestdo, Media, Jornalismo e Tendéncias e Jornalismo e
Anilise do Discurso, sio também participantes de Grupos de Pesquisa e
Investigacdo em Comunicagdo, Informacdo e Cultura Digital. Faustino ¢
Presidente da International Media Management Academic Association - IMMAA - e da
MediaXXI | Formalpress, Publishing, Research & Consulting Company. Os autores
mostram o apoio que as novas tecnologias em realidade virtual e digital trazem,
sobretudo no que diz respeito a interoperabilidade, a personalizagdo e a partilha
constante. O eixo de comunica¢do estd nas maos dos usudrios que passam a
falar das marcas aos consumidores, potenciais consumidores e sociedade. A
interatividade, assim, deve ser considerada pelos gestores, aferida, monitorada e
levar em conta a construgdo colaborativa na comunicagdo, em que “o
coletivismo e os prosumers (os consumidores como criadores/produtores)
também geram conteudos”. Refor¢cam o poder do networking social e da Web
como nova arquitetura participativa e deciséria. Rebelo, Sousa e Faustino trazem
um importante estudo de caso relacionado ao uso de redes sociais - em destaque
Facebook, Twitter, Flickr e Youtube - para promocio do turismo no Porto, com o
projeto 1/isit Porto - Portugal. Com foco em dissemina¢do de informacdes,
cultura, pensamento e opinido, utilizou-se, assim, do wetworking social para um
Destination Branding. O capitulo mostra a importancia da gestdo estratégica das
redes sociais, o que envolve provocar engajamento. Os autores finalizam
propondo estudos futuros, num texto que mostra impactos qualitativos e

quantitavos ao usar-se estrategicamente este meio de comunicagio.

Também voltado para estudo de caso, a professora doutora Rita Espanha -
Portugal - brinda o leitor com um texto analitico de grande importincia para o
segmento saude: O Valor da Comunicagdo em Gestdo Publica. Profissionais
de comunicacio, empresirios e servidores de empresas privadas e publicas do
segmento encontrardo um estudo de caso que mostra possibilidades que a
comunicacdo publica em saude pode alcancar concretamente, tais como:
melhorar os cuidados de sadde para pessoas com doengas cronicas e agudas;
reduzir o impacto dos fatores socioeconémicos, raciais e étnicos, em doencgas

especificas, nos cuidados de saude, e melhorar a efetiva prevencido da doenga e
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promocao da saude. Perceberdo, também, pontos relevantes nas campanhas de
saude publica, fases que devem ser seguidas, abordagens que trazem adesio,
além do que irdo compreender a importincia do processo ciclico de
comunicacdo em interacdo. E nido para por ai, visto que aborda, ainda, a

Comunicagio e a saude global.

Mas aos leitores de outras areas do conhecimento, Rita entrega um referencial
bibliografico bem estruturado importante para todos os segmentos da
sociedade, em que trata da Comunicacdao Publica e as Teorias da Persuasao e do
Marketing Social. Ao chamar McGuire, Shlavo e outros, ensina-nos que a
Comunicagido Puablica, para ser efetiva, deve seguir processos e pode se inspirar
em modelos amplamente testados. A partir de Rita Espanha, melhor se
compreende o marketing social e sua diferen¢a em relacio ao marketing
comercial ou tradicional: “Semelhante ao marketing comercial, a mudanc¢a de
comportamento ¢é o objetivo final do marketing social. No entanto, no
marketing comercial, a mudanca de comportamento é procurada principalmente
para beneficiar as organizagdes patrocinadoras”. Para Rita, o marketing social é
ferramenta valiosa para desafios de muitas e grandes mudang¢as de
comportamento dos cidadidos e das sociedades. O leitor reconhecera nesse

capitulo os fenémenos da contemporianea Comunicagao.

PARTE Il - AOS JORNALISTAS E AOS ASSESSORES

Nosso muito respeitado professor doutor Wilson da Costa Bueno, USP - Brasil -
nos presenteia com informacdo, reflexdo e conhecimento sobre o que se tem
permitido construir na midia do Brasil e do mundo: O chamado Jornalismo
Patrocinado. Ja orientou mais de 120 dissertagoes e teses em Comunicagdo
Organizacional, coordenador de 8 cursos, e também consultor, Wilson Bueno nos faz
repensar o eixo da Comunica¢do Estratégica utilizada por muitas empresas: O
Jornalismo Patrocinado como Estratégia nos Negocios: Rupturas e Tensdes no
Processo de Comunicagdo de Marca. O autor mostra a relagdo, quase sempre
tensa, entre a redagido e o departamento comercial dos veiculos jornalisticos e os
novos contornos que moldam as ultimas décadas. Jornalistas, Assessores e os Medias
irdo se reconhecer nesse brilhante texto que mostra historicamente como aos poucos
o jornalismo se compromete em sua esséncia, a partir da inexisténcia conceitual
aplicada a pratica da profissio e da falta de delimitagdo dos papéis de cada area da
comunicagdo social. Questiona o olhar “chamado estratégico” como condugio

conceitual por profissionais, empresarios e governantes, ao langar mio dos atributos

20



que a ciéncia do jornalismo oferece, porém sem resguardar os pontos chave que a
tornam uma ciéncia, e denuncia o discurso publicitirio camuflado de “discurso
jornalistico”. Alids, o autor separa em esquema / fluxograma o que cabe a cada um.
Traz luz também sobre os chamados Publieditorial e Jornalismo de Marca. Deixa claro
que se tratam de Informe Publicitirio ao resgatar classicos autores e conceitos.
Mostra a confusio que ocorre com o termo Publieditorial, confundido - muitas vezes
propositalmente - com Publicagio Editorial. E finaliza ao questionar o jornalismo

patrocinado, a pés-verdade e as fake-news.

Bueno nos deixa importante recado com seu arcabougo e histérico de conhecimento e
atuacio em prol do jornalismo e da comunicacio organizacional: “E imperioso
reconhecer que o jornalismo patrocinado nio pode ser considerado jornalismo, se
incluirmos a ética, a transparéncia, o interesse publico e a veracidade dos fatos como

seus valores basicos.”

Na sequéncia, o professor doutor Manoel Henrique Tavares Moreira - Brasil - traz
ao leitor O Impacto das Fake News nas Estratégias de Comunicagio das
Organizagdes Publicas Brasileiras. Jornalista e pesquisador, coordena hd 15 anos
cursos na area da Comunicagido Social tem experiéncias em assessorias e gestdo. O
autor alerta sobre as consequéncias danosas das noticias falsas e do dilema que invade
redagbes e assessorias: como combater as fake news e romper com o “filtro bolha” num
modelo de comunicacio intencional que objetiva obter determinado feito (cita Wolf) e
num quadro em que, equivocadamente, empresas e governos chamam a isso de
comunicagdo estratégica. Moreira nos traz a reflexdo a Gestdo da Comunicacio em
tempos de fake news. Reforga o desafio permanente do gestor num ambiente em que
transparéncia e visibilidade passam a ser condi¢bes essenciais para o sucesso e
fortalecimento de uma marca, cada vez mais cobradas pela sociedade. Refor¢a o fato
de que a ‘internet e as plataformas potencializam os riscos de dissemina¢io de noticias

falsas e consequentemente das crises em comunicagao.

A empresa publica, privada ou do terceiro setor, deve estrategicamente ter um
discurso coerente com sua pritica e esta deve ser disseminada de maneira ativa, e nao
reativa as fake news. Graficos, estudo de caso e exemplos presentes no capitulo
mostram o impacto e o grau de entendimento da sociedade sobre fake news, fontes
seguras ou nao, apuracio de dados e sobre o papel das empresas. E conclui ao
mostrar a importancia do fact-checking como antidoto contra as fake news.
Henrique resgata autores e marcos ¢ mostra pesquisa relacionada ao combate
as fake news pelas organizacOes publicas brasileiras. O leitor aqui encontrara
conhecimento e caminhos para a gestao da comunicagao e, ainda, sugestao de
estudos e temas para trabalhos futuros.
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Chega-se agora ao capitulo do Chile, em que Juan Cristobal Portales e Rafael
Sousa apresentam os riscos de nao se pensar na comunicagao estratégica na
gestao de empresas publicas e privadas. O leitor ira compreender Lo Que Esta
en Juego: Consecuencias de la Desconfianza Publica Hacia las
Empresas. Juan Cristobal é professor e diretor em Universidade do Chile e
conselheiro da Llorente & Cuenca, premiada consultoria em comunicagiao da
América Latina, uma das 17 empresas de comunicacio mais influentes do
mundo. Rafael Sousa ¢ mestre em ciéncia politica e consultor em comunicagao
e assuntos publicos. Se o leitor ja conhece a pesquisa Bardmetro de la Politica vera
neste capitulo importantes analises criticas. Se ainda nao conhece, percebera
que, como gestor ou estudioso de comunica¢ao organizacional em empresas
publicas e privadas, tera que alterar caminhos estratégicos da comunicagao.

Os autores mostram o ciclo de tensdes entre a sociedade e o mundo
empresarial, que questiona a legitimidade da propriedade privada, bem como
entre a forma em que os interesses publicos e privados devem conviver, numa
verdadeira crise intrasistemas. A pressio tem levado as empresas privadas e
publicas a necessidade de gerir valores, comportamento, transparéncia e
confianca nao apenas no Chile, mas em muitos paises do globo. Graficos
evidenciam ao leitor o histérico no grau de confianca da sociedade em relagao
as empresas privadas e analises mostram as percepgoes € as consequéncias na
economia, no PIB e em outros indices. Juan e Rafael entregam também ao
leitor exemplo de uma série de regulagdes as empresas, bem como de
demandas aos governantes que se envolvem com as empresas privadas, o que
ira modificar a gestdo organizacional e inspirar os leitores sobre estratégias e
comunicagdo € a importincia se alcancar a confianga para sobrevivéncia numa
sociedade cada dia mais conectada, questionadora e participativa.

E ao falar de imagem de matca, segue-se ao capitulo de Edmundo Brandio Dantas
e Maria Fernanda, que traz resultados sobre As Diferengas Estratégicas de
Comunicagio das Marcas Quando Apoiam Causas e tém Verdadeiramente um
Propoésito. Ambos da Universidade de Brasilia - UnB - Brasil - professores, autores de
diversos livros e artigos e pesquisadores na area. Se Juan e Rafael no capitulo antetior
mostram o peso de se destruir a confianca de marca, aqui Edmundo e Maria Fernanda
ressaltam os ganhos por se alcancar reputacdo a partir de valores organizacionais
reconhecidos e apoio a causas. Mostram o novo paradigma em criacdo para o branding
organizacional a partir do didlogo direto das marcas com o consumidor, antes

dependente dos meios de comunicagdo. Os gestores, assim, passam a ter neste canal
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direto a emergente necessidade de trazer estratégias a comunicacdo. Pesquisas
apresentadas no capitulo mostram a visdo da sociedade, consumidor ou potencial
consumidor quanto ao apoio as causas sociais pelas marcas. OrientacGes a partir dos
autores e de classicos citados no capitulo ensinam caminhos para o posicionamento de
marca, mostram os estagios na evolu¢do de uma marca e preceitos para construgio da
imagem. Os autores trazem dicas e ensinamentos aos gestores de comunicac¢ao quanto
a relacio entre a identidade da marca e a imagem da marca e apresentam pontos-chave
na elaboracio de Estratégias de Comunicagdo. A ética e a responsabilidade social
fazem parte deste capitulo como estratégicas na construcio da imagem de marca: O
qué? Como? e Quem? sdo perguntas-chave que orientam o gestor para a boa
comunicagdo. O planejamento e o processo organizam o caminhar aos objetivos
estratégicos, e a identificacdo de pivos e embaixadores da marca permitem construgao

coletiva da imagem.

Mas, Dantas e Valentim fazem questdo de frisar: ha diferenca entre oportunidade e
oportunismo ao falar de Marketing de causas. Diversos exemplos, inclusive com /Znks
para videos esclarecem e informam o leitor sobre caminhos que devem e que nio
devem ser percorridos. Ndo deixe, leitor, de perceber as Cinco Singularidades de
Marcas com Propésito, propostas pelos autores, com contribui¢do de outros no
capitulo citados. E por fim, na arvore de decisdes de Vincent citada pelos autores,
podera estabelecer caminhos estratégicos para a organizacdo e para a comunicagao.
Fa¢a bom proveitol

Chega-se aqui, ao ltimo capitulo da obra em que nido poderia se ter melhor gran finale:
as reflexdes finais de Carlos Camponez e Suzana Cavaco, das universidades de
Coimbra e do Porto - Portugal. Um belissimo texto numa espécie de recado:
Jornalismo e Assessoria de Comunicagdo em Tempos de Transparéncia - A
Redefinicdo de Fronteiras. Conceitos como legitimidade, credibilidade, confianca e
transparéncia no jornalismo e na assessoria de comunica¢io merecem ser repensados
no contexto do novo ecossistema medidtico, ndo permitindo se perder os valores
subjacentes a criacdo das profissGes do jornalismo e da assessoria de comunicacio. Se
o jornalismo deseja saitr desse cenario de julgamento, que o mistura com produtores
de fake news, ¢ mais que hora de colocar mais clareza e delimitar fronteiras entre a
pratica socioprofissional do Jornalista e do Assessor. “Jornalismo e assessoria de
comunicagdo viveram durante muitas décadas com espacos de opacidade e a nova
ética publica exige clarificacdo”. A confianca e a credibilidade social e profissional
resgatard o respeito a profissio do Jornalista quanto mais deixar claro o papel dos
Medias (assim chamado em portugal os que no Brasil sio denominados Assessores de

imprensa).
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Os autores lembram que pafses exigem a formacio de jornalista para o exercicio da
profissdo e outros no, que alguns paises consideram o assessor de comunica¢io ou de
imprensa, jornalista. J4 em outros, o jornalista perde o direito de exercer a profissio
se, e enquanto, atua como assessor de imprensa e chama a aten¢do de todos para a
necessidade de se estabelecer um nucleo de diretrizes e saberes para o exercicio do
jornalismo, como ocorre com os médicos, engenheiros e outros. Reforcam que o
pragmatismo mistura fronteiras como lembram Ruellan, que demostrou que a abertura
profissional a pratica do jornalismo permitiu as empresas de media, ou assessoria de
imprensa adaptarem elementos da profissio que ndo poderiam o ser. E mostra ao
jornalista a urgéncia e a responsabilidade para a autopreservacio. De maneira
espetacular mostram que Assessoria de Comunicagdo e Jornalismo sdo parentes
proximos e nao a mesma coisa. “Considerar semelhanca entre o papel do Assessor de
Imprensa e do Jornalista é erro brutal pois rompe importantes fronteiras”. O leitor
terd a oportunidade de perceber como essas duas profissdes sdo exercidas em outros
paises e qual a linha que estabelece fronteiras entre ambas. E em estudos de campo,
vera a deontologia dos assessores de comunicagdo, comparada com a dos jornalistas.
Para concluir, Camponez ¢ Cavaco mostram o quanto ha de relacdo entre essa nio
fronteira e nio estabelecimento de codigos do jornalista com a atual proliferacido de
fake news, em que todos se sentem no direito de “produzir fatos, dados,
acontecimentos” que se misturam com aqueles produzidos por jornalistas na luta por

reverberar.

Assim chega-se ao final desta obra, caro leitor. Organizar este livro ndo foi tarefa facil,
mas prazerosa. O impulso estava na vontade de compreender como paifses irmaos
exercem e compreendem a comunicagdo estratégica, na possibilidade de nos
aproximar e democratizar conhecimento, no desafio de entregar algo consistente para
0 ensino e para a pratica profissional. Obrigada a todos os colegas de profissdo, a toda

equipe de produgdo e aos amigos que viabilizaram a aproximacao e construgao.

24



R

REFLEXOES
INICIAIS






A Comunicacao
Enquanto
Estratégica



Teresa Ruao

Docente do Departamento de Ciéncias da Comunicacidao da
Universidade do Minho, desde 1995. Investigadora do Centro de
Estudos em Comunicacao e Sociedade, desde a fundacao 2001.
Doutorada em Ciéncias da Comunicagcao pela Universidade do
Minho, 2008. Vice-Presidente e Presidente do Conselho
Pedagoégico do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do
Minho, de 2010 a 2019. Diretora-Adjunta do CECS - Centro de
Estudos de Comunicacao e Sociedade, desde 2019. Leciona e
investiga nas areas de Comunicacao Organizacional e Estratégica,
Marcas e Relagoes Publicas.

E-mail: truao@ics.uminho.pt


mailto:truao@ics.uminho.pt

A COMUNICAGAO ENQUANTO
ESTRATEGICA

Teresa Ruao

O wuso instrumental das mensagens constitui um tema classico das Ciéncias
Comunica¢do, com origem em analises do funcionamento da comunicagio
interpessoal, grupal, de massa ou organizacional (THAYER, 1979; LITTLEJOHN,
1982). Todas estas reflexdes partem da assuncido de que a comunicacio humana tem
uma dimensio persuasiva que pode ser usada, de forma mais ou menos intencional,
nas relagdes interpessoais, nos processos de lideranca, nos média ou na comunicagiao
das organizacGes. Ou seja, a comunicacio humana parece integrar uma natureza

estratégica, que emerge em determinados contextos.

Comunicacao intencional, instrumental, estratégica

Os estudos de Comunicacio Estratégica, enquanto area cientifica de especialidade,
constituem um campo de pesquisa emergente, dentro das Ciéncias da Comunicagio e
da pesquisa sobre a comunicagdo nas organizacdes, em particular. Trata-se de um
campo disciplinar preocupado com a influéncia da comunicagdo no cumprimento da
missdo de uma organizagdio — ou seja, com a sua dimensio "estratégica" (VAN
RULER, 2018). O termo organiza¢io ¢ usado neste artigo no seu sentido mais amplo,
para nos referirmos a empresas e instituigdes, ou seja, entidades com e sem fins
lucrativos, que podem incluir grupos ativistas, organizagbes nao-governamentais,

partidos ou movimentos politicos, etc.

O nascimento do campo da Comunica¢io Estratégica parece ter sido verdadeiramente
formalizado com o aparecimento de publicacoes especializadas, como o International
Journal of Strategic Communication, criado em 2007, e o Routledge Handbook of Strategic
Communication (ZERFASS; HOLTZHAUSEN, 2014). Trata-se de duas publica¢bes de
referéncia que marcaram um processo de afirmacio disciplinar, com inicio neste
século, e que incluiu ainda o crescimento exponencial do numero de artigos e livros
sobre a tematica, bem como a ado¢io do conceito de “comunicacio estratégica” para
designar programas de graduacio e pés-graduacio, em todo o mundo (ZERFASS et
al., 2018).
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Ap6s uma década de produgio cientifica, no entanto, estd na altura da academia
promover um debate sobre o estado atual do pensamento estratégico sobre a
comunicagdo. Até porque muito ji se argumentou sobre as dificuldades do
estabelecimento desta especializa¢do cientifica enquanto campo do saber. Alguns
autores defenderam, por exemplo, que as ideias que lhe estdo na base sao realmente
pertinentes para analisar as organizacOes da atualidade, mas apontaram-lhe também
falta de clareza conceptual NOTHHAFT et al., 2018). Outros sustentaram que seu
status disciplinar permanece incerto (Werder et al., 2018), e outros ainda referiram que
as suas duas vertentes de sustentagdo, a comunicagdo e a estratégia, constituem
tematicas que nao foram, até agora, exploradas em toda sua extensdo (WINKLER &
ETTER, 2018; VAN RULER, 2018; ZERFASS et al., 2018)

Conforme aponta a literatura da area, o conceito de Comunicagao Estratégica parece
ter nascido de pesquisa que convoca a interse¢ao dos estudos de Gestao e Estratégia
com os estudos de Comunicagio, e isso parece ter tido profundas consequéncias no
seu desenvolvimento. Neste quadro, como explicam Thomas e Stephens (2014), a
literatura sobre as estratégias de gestdo foi trabalhando o conceito de comunicagio de
modo superficial, tendo apenas comegado a aprofundar o seu entendimento e a
teorizar sobre a matéria muito recentemente (ver, por exemplo, a edi¢do especial do
Journal of Management Studies, “Strategy as Discourse: Its Significance, Challenges, and Future
Directions”, de 2014; THOMAS & STEPHENS, 2014). Da mesma forma, a literatura
de comunicagdo raramente incorporou a teoria sobre a estratégia, produzida no campo
da Gestido (ver, por exemplo, The Sage Handbook of Organizational Communication:
Advances in Theory, Research, and Methods de THOMAS & STEPHENS, 2014). Disto
resultou alguma falta de clareza do conceito e alguma fragilidade na sustentacio da

area como campo disciplinar proprio.

“A Comunicagao Estratégica pode ser vista como uma subdireas da
Comunicagdao Organizacional, dedicada a andlise da comunicacdo intencional
¢ instrumental, produzida por organizagoes.”

Teresa Rudo

Dada a nossa formacio de base, propomo-nos fazer aqui uma introdu¢io aos estudos
de Comunicacio Estratégica pelo olhar das Ciéncias da Comunicagdao. Assim,
sugerimos que se trata de uma subarea da Comunicagao Organizacional, dedicada a

analise da comunicacio intencional e instrumental produzida no seio das empresas/
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institui¢bes. Como muitos dos investigadores que exploram o campo, partimos, pois,
do pressuposto de que nem toda a comunicacao nas organizagdes pode ser vista como
estratégica (HALLAHAN et al., 2007; RUAO, 2016; VAN RULER, 2018), j4 que h4
outros processos comunicacionais que fazem apenas parte da regular atividade de
construcdo de sentido dentro de agrupamentos humanos, sem o propésito de afetar as
atitudes e comportamentos dos outros. Ou aquilo que Thayer (1979) designou de
“comunicac¢do consumatéria”. Partindo destes pressupostos, discutiremos o0s
fundamentos comunicativos da area e a definicdio de Comunicacdo Estratégica, na

expetativa de que seja atil para quem pretender explorar este livro.

Pelo olhar da Comunicagao

Analisar a Comunicacdo Estratégica através da lente da Comunicacio, implica admitir
que a base dos processos comunicacionais nas organizacOes ¢ a mesma de qualquer
atividade de comunicagdo humana, porque “a esséncia do ser humano é comunicar e
receber comunicagao” (THAYER, 1979, p. 35). Isso significa reconhecer ainda que as
pessoas se envolverdo em praticas de comunicagdo deliberadas em nome de
organizagdes, causas ou movimentos sociais, seguindo os padrdes de comportamento
comunicativo que conhecem e cujo estudo exige um conhecimento aprofundado do
fenémeno da comunicagdo humana, enquanto uma forma de interacio social através
da mensagem (FISKE, 1998).

Assim, defendemos o olhar das Teorias da Comunicacio Humana e das Teorias da
Comunica¢ao Organizacional sobre a Comunicagdo Estratégica. Referimo-nos, por
exemplo (conforme Thomas & Stephens, 2014), a teoria da estrutura¢do de Giddens
(1984), a teoria critica de Mumby (1988), a teoria da constituicio comunicativa das
organizagoes de Cooren, Taylor e Van Every (20006), as teorias da identidade
organizacional de Cheney e Christensen (2001), as teorias da reputacio de Fombrun
(1996) ou as teorias sobre a cultura organizacional de Schein (1992). Quadros do
conhecimento que constituem suportes seguros para fazer florescer uma teoria da

Comunicac¢io Estratégica.

Além do mais, e seguindo o pensamento de outros autores (Thomas; Stephens, 2014;
Van Ruler, 2018), parece-nos que se a comunicagio é parte integrante da designagio
do campo da Comunicacdo Estratégica e se o objetivo da comunicacdo é essencial a
este conceito, devemos considerar a comunica¢io como um pilar fundamental da area.
Alids, a comunicacdo ¢ a base de todas as organizacdes e das suas atividades. Ainda
que nem toda a comunica¢io organizacional possa ser vista como estratégica, pois
apenas a comunicacio que tem a intencdo de fazer cumprir a missdo de uma

organiza¢io pode ser definida como "estratégica", conforme tem vindo a ser discutido
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na literatura da area (Van Ruler, 2018). Para os estudiosos do campo, ndo ¢é a qualidade
que torna a comunicacdo estratégica, mas seu objetivo de cumprir a missdo da
organizagao.

Esta ideia tornou-se o eixo fundamental de um movimento cientifico que levaria ao
aparecimento de “um novo paradigma de analise da comunica¢do nas organizacGes,
que se centra nas atividades de comunicagio intencional desenvolvidas pelos lideres e
membros da organiza¢do, com o proposito de promover a missio organizacional”,
conforme sugeriram Hallahan et al. (2007, p. 27). Essas atividades parecem incluir os
diversos esforcos desenvolvidos pelas organizagbes para comunicar com 0s seus
stakebolders e as suas praticas sao sustentadas pelos conhecimentos produzidos em

disciplinas de comunicagio tradicionais, como a publicidade ou as relagbes publicas.

Na verdade, as organizacoes da atualidade competem fortemente pela atencio,
admirac¢do ou lealdade dos seus publicos — como clientes, colaboradores, investidores,
grupos de interesses ou o publico em geral. Para fazer isso, tém de tomar decisbes
estratégicas em diversos campos, como o financeiro ou de recursos humanos, mas
também ao nivel da comunicagdo. A visdo estratégica da comunicagdo permite, por
exemplo, melhorar o desempenho organizacional, vender mais produtos, motivar
investidores ou construir relacionamentos (HALLAHAN et al., 2007). Neste contexto,
como sugeriram Argenti et al. (2005, p. 61), as organiza¢des contemporineas estiao
perante o “imperativo de comunicagdo estratégica - uma necessidade, cada vez mais
urgente, dos executivos garantitem que suas praticas de comunica¢do contribuem

ditetamente para a implementacio da estratégia organizacional”.

Estabilizando o Conceito

O conceito de Comunicacao Estratégica tem vindo a ser amplamente discutido
na literatura académica da dltima década, que procura promover a constru¢io
um corpo unificado de conhecimento. Paralelamente a isso, o ensino do campo
intensificou-se. Nos Estados Unidos, por exemplo, muitas universidades
fundiram os cursos de relagbes publicas e publicidade em formacdes de
Comunicagdo Estratégica. Na Europa, o termo ¢é frequentemente usado para
classificar uma abordagem de gestdo ao campo da comunicacio. E na Asia e na
Australia, a Comunicacdo Estratégica é um conceito usado no campo
profissional, na educacio e na literatura (HOLTZHAUSEN & ZERFASS, 2014;
MAHONEY, 2013).

Toda esta proliferacio de producido cientifica e de atividades de formagao conduziu
também a multiplicacio de defini¢ées do campo. Contudo, as propostas fundacionais
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de Argenti, Howell e Beck (2005) e de Hallahan, Holtzhausen, Van Ruler, Vercic e

Sriramesh (2007) parecem continuar a constituir as referéncias principais.

Argenti et al., em 2005 e numa abordagem pela Gestdo, definiram Comunicagdo
Estratégica como “a comunica¢do alinhada com a estratégia geral da empresa, com
vista a promover o seu posicionamento” (p. 61). Num estudo que conduziram para
analisar o conceito (através de uma pesquisa com mais de 50 lideres organizacionais
nos EUA), os autores concluiram que quando as empresas seguem uma abordagem
estratégica da comunicagdo, esta torna-se parte integrante do processo de formulagao
e implementa¢io da estratégia organizacional como um todo. E mais, que o grau de
compreensiao da comunicac¢do por parte dos CEO, aumentava o reconhecimento do
seu “imperativo estratégico”. Este trabalho reconhecia, assim, a func¢do estratégica da
comunica¢do nas empresas, quando orientada para aconselhar a gestdo de topo e para

gerir os relacionamentos com importantes grupos de stakebolders.

A Comunicagio é Estratégica quando alinbada com a estratégia geral da
empresa, com vista a promover o seu posicionarnento.

Argenti et.al.

Anos mais tarde, Hallahan e seus colegas (2007, p. 4) da escola de Comunicacio,
afirmaram que a esséncia da Comunicacdo Estratégica é o facto de ser preparada para
“propositadamente fazer avancar a missdo (da organizacio) 7. Para estes autores, as
duas palavras-chave que compdéem o termo Comunicacdo Estratégica sio
particularmente significativas. Primeiro, o termo “estratégica” sugere que se trata de
atividades nao aleatérias ou ndo intencionais. Segundo, o conceito enfatiza a
importincia do foco na comunicagdo, entendida como uma atividade constitutiva da
gestdo. Além disso, este estudo realcou que sdo nio apenas as empresas que usam a
comunicagdo estratégica para alcancgar seus objetivos, mas dela fazem uso também as
organizagOes ativistas e os movimentos sociais e de cidadaos - alargando assim a visao
de Argent et al. (2005).
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A esséncia da
Comunicagdo
Estratégica ¢ o facto
de ser preparada
para
“propositadamente
fazer avancar a
missdo (da

organizacdo)”.

Hallahan et.al.



A Perspectiva na Comunicacao Organizacional

Seguindo esta ultima linha de pensamento, Falkmeiner (2014) sugere que o conceito
de Comunicacdo Estratégica pode ser explorado numa perspetiva organizacional
como sugeriram os autores anteriores, para se referirem aos processos de
comunicagdo orientados para a eficicia e gestdo, mas, o autor adianta, que também
pode ser aplicado a sociedade. Ou seja, a Comunicacdo Estratégica pode ser analisada
com base nos efeitos que produz para a mudanga social, para influenciar a publica
opinido, ou para promover a democracia e a cultura. Trata-se de uma visdo social
sobre o papel e efeitos da comunicagdo instrumental nas comunidades,
consubstanciada no conceito de “Comunica¢do Estratégica para o
desenvolvimento” (OEPEN, 2006; WILKINS et al., 2014).

A Comunicacio Estratégica é ainda amplamente entendida como uma perspetiva
integrada e multidisciplinar da Comunicagdo Otrganizacional, através da qual as
organiza¢des buscam aumentar a eficicia das suas mensagens (HALLAHAN, 2004).
Nesta acegao, encontramos duas pistas importantes sobre o conceito: o
reconhecimento de que faz parte do universo dos estudos e praticas da comunicagio
nas organizagdes e a sua ligacdo a uma abordagem integrada da comunicacio com o

propésito de produzir influéncia.

A ligacdo ao campo da Comunica¢do Organizacional foi reconhecida por diversos
autores (como ja vimos), embora também apresente alguns tracos distintivos.
Enquanto a pesquisa em Comunicacio Organizacional analisa os varios processos
(interpessoais, grupais ou em rede) através dos quais as pessoas interagem nas
organizacoes, a Comunicacao Estratégica procura estudar a forma como a prépria
organizagdo se apresenta e se promove por meio de atividades comunicativas
intencionais (HALLAHAN et al., 2007; VAN RULER, 2018; RUAO, 2016).

A Perspectiva na Comunicacao Integrada de Marketing

Ja a sua abordagem integrada da comunicacio, tem como referéncia o conceito do
Comunica¢io Integrada de Marketing - ou CIM. Trata-se de uma perspetiva nascida
nos anos 90, altura em que varios autores defenderam o uso integrado de mensagens e
canais, argumentando que as atividades de comunica¢io deveriam ser coordenadas de
forma estratégica, para atingir as necessidades, preocupacdes e interesses do publico
(DUNCAN, 2001; DUNCAN & EVERETT, 1993; THORSON & MOORE, 1996).
Mas a Comunicagdo Estratégica também difere da abordagem original da

comunicagdo integrada (mais orientada para o mercado), porque o seu foco estd na
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aplicacdo estratégica da comunicagdo no quadro dos esforcos organizacionais para,

como ator social, influenciar os seus constituintes e a sociedade.

Assim, também central a Comunicacdo Estratégica é a ideia de influéncia. A
“persuasio € a esséncia da comunicagao estratégica”, afirmam Hallahan et al. (2007, p.
24). Ou seja, a Comunicacdo Estratégica reconhece que a influéncia intencional é o
objetivo fundamental da comunica¢do nas organizacGes, ainda que esta sua natureza
intencional seja frequentemente alvo de criticas. Holtzhausen e Zerfass (2014)
lembram que a nog¢do de controlo do didlogo puiblico sempre foi inerente ao debate
sobre o papel da Comunicagao Estratégica, acusada de influenciar e distorcer o debate
publico.

Hstas ctiticas tém origem no préprio termo “estratégica”, que, pelos seus significados
multifacetados, pode conduzir a interpretacdes conflituantes e contraditérias sobre as
praticas de comunicagdo nas organizagoes. Mas, embora o termo enfatize o papel da
comunicagdo como pratica de gestdo, ndo implica necessariamente o exercicio de

poder e controlo sobre os stakeholders.

A Comunicagao Estratégica pode também ser analisada com base nos
efeitos que produz, para a mudanga social, para influenciar a piblica
opinido, ou para promover a democracia e a cultura.”

Teresa Rudo

Na verdade, a Comunica¢ido Estratégica também pode ser aplicada ao estudo de
praticas de comunicagdo participativa, de gestio da mudanca e a andlises complexas
dos ambientes organizacionais (HALLAHAN et al., 2007). Trata-se de contextos onde

a Comunicacido Estratégica pode contribuir para o didlogo e desenvolvimento social.

A Comunicacao Estratégica como Paradigma
Unificador

Como vimos, o interesse pela Comunicagdo Estratégica cresceu muito na ultima
década. Face ao desenvolvimento social, politico e econémico das comunidades, as
organizagdes precisam hoje lidar com publicos e plataformas de distribuigio cada vez
mais fragmentadas, bem como paisagens sobrepovoadas de mensagens publicas. Neste

quadro, procuraram solucbes de afirmacdo, de gestio de risco, de melhoria da
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performance e de globalizagdo que passam pelo reforco de uma comunicagio

persuasiva, integrada e instrumental.

O campo da Comunicagiao Estratégica pode, assim, ser visto como um paradigma
unificador para o estudo dessa comunicagdo persuasiva nas organizacOes, além de
fornecer uma importante oportunidade para revigorar os estudos da Comunicagio
Organizacional. Deve constituir objetivo central da area, reforcar e defender a
legitimidade da comunicacdo dentro das organizacOes e entre as organizacOes € a
sociedade. Estes constituem os dois pontos de partida para a pesquisa em
Comunicagao Estratégica, segundo Falkmeiner (2014), cuja validade da observagio
depende também da capacidade de ser instalada uma visdo critica e exigente das suas
praticas.

Mas patra conduzit o campo da Comunica¢io Estratégica em dire¢do a um dominio
cientifico maduro, é importante dar visibilidade ao grupo de investigadores que
trabalham diligentemente na area. Esperamos, por isso, que esta obra venha mostrar o
trabalho que se faz neste dominio, estabelecendo bases para futuras pesquisas e
integrando teorias menos proximas do campo. No inicio do século XXI, essa
disciplina funciona num ambiente pés-moderno que exige abordagens mais holisticas

para examinar os fenémenos organizacionais.
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EL PROYECTO CORPORATIVO COMO
LUGAR DE ENCUENTRO

Rafael Alberto Pérez

Lo que pretendo con este capitulo es compartir con Vd. mis inquietudes sobre un
tema que entiendo un tanto descuidado en la literatura actual: el Proyecto
Corporativo. Aclaro que, como experto en Estrategia que soy, lo abordaré desde un
enfoque estratégico, no sabria hacerlo de otra forma. Pero, reconozco que para ello
tampoco tengo que forzar mucho las cosas, pues los hechos que voy a comentar
ocurren dentro del llamado giro estratégico que esta viviendo el Management. No es
solo una opinién mia, para Amy Rodgers- Directora de Investigaciéon y Rankings del
WARC- su reciente informe:The Future of Strategy, 2019: revela una disciplina que esta

cambiando.

Unos cambios que me obligan a precisar que la Estrategia con la que trabajo es la de la
Nueva Teorfa Estratégica (NTE), mas compleja e interdisciplinar que la que suele
manejar el Management convencional, que tiende a ser mas racionalista y

economicista.

Aprovecho as{ mismo para aclarar mi posicién ante las reacciones de algunos de mis
lectores que han creido ver en mi una actitud radical. Algo que entiendo pero no
comparto. Y lo entiendo por lo rupturista de varias de mis propuestas. Como pueda
ser la identificacién de la Estrategia como un fenémeno biologico. Pero, una cosa es
que me arriesgue a desmontar ciertas verdades por muy instaladas que estén, si llego a
la conclusiéon de que son falsas, 0 que mis tesis vayan a contracorriente y otra bien
distinta es que piense que todo lo precedente haya quedado desfasado y se deba tirar o

sustituit.

Si tuviese que autocalificarme- y aun a sabiendas de que uno nunca es buen juez de si
mismo- yo dirfa que ni soy radical ni desprecio el pasado en lo mas minimo. Bien al
contrario, soy de los que piensan que no siempre lo nuevo es lo mejor, y no todo lo
antiguo debe ser descartado por el mero hecho de serlo. Una buena prueba de ello es
que en casi todos mis trabajos tengo en cuenta la evolucién histérica tanto del

fenémeno objeto de estudio como del término que lo designa.
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De hecho, mi presente contribucién a este interesante libro colectivo que coordina
con acierto la Dra. Joana d’Arc Bicalho Félix, sigue esa misma pauta y recupera
algunos conceptos como Mision, Vision, y Valores que fueron originalmente acufiados
por el Management a mediados del siglo pasado y en los que se podria ver los
antecedentes del Proyecto Corporativo del que quiero hablarles. Conceptos que se han
visto afectados por la evoluciéon del propio Management y hoy han perdido su
relevancia inicial. En parte con razén, pero solo en parte, y de ahi mi intento por
rescatar y actualizar aquello que entiendo valido y que considero puede sernos util hoy
en dia tanto para la constitucién de nuestras organizaciones como para articularnos

con nuestros publicos.

De codmo unas ideas “robadas” a la Antropologia,
revolucionaron el Management

Que los seres humanos no pueden alcanzar ciertas metas por si solos y que necesitan
agruparse y asociarse con otros para poder lograrlo no es ninguna novedad, como
tampoco lo es el que nuestra actuacién resulta mas eficaz cuando todos compartimos
unos objetivos y valores comunes. Estas ideas forman parte de nuestra naturaleza y
estaban presentes ya en nuestros primeros agrupamientos cavernicolas y tribales.
Objeto de estudio de la Antropologia, con el tiempo estas ideas penetraron en otros
ambitos de accién como el militar y el politico. Hubo que esperar a mediados del siglo
XX para que estas y otras nociones antropoldgicas llegasen a la gestion empresarial de
la mano de Goodenough y Pettigrew. En este trabajo nos interesa especialmente uno
de esos conceptos “robados” por el Management a la Antropologia: la cultura

organizacional que constituye el punto de partida de esta reflexion.

Fue un proceso que se inicia en 1938 cuando Chester Barnard publica las Funciones
del Ejecutivo y propone sus 9 principios de la Organizaciéon. Distintos analistas han
crefdo ver ahi el germen de los conceptos de la Mision, la Vision y los Valores
Corporativos. Y con ello se abre un petiodo de elaboracién/maduracién de estas
nociones. Sucedié en dos fases. Gracias a Alvesson (1992) sabemos que durante el
perfodo 1942 -1986 las publicaciones sobre cultura organizacional no superaron los
281 articulos, pero que en cambio durante el periodo 1980-1990 alcanzaron los 2.550.

En la primera fase hay que citar a Peter Drucker (1954), y su obra ya clasica -The
Practice of Management. Asi como a Homans, (The Human Group, 1950) y a Sherwood
& Pfeiffer (Administrative Behaviour, 1957).

Pero setfa en los 80 cuando la cultura empresarial eclosionase de la mano de Peters y

Waterman con su In Search of Excellence (1983) y también gracias a las aportaciones de
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Ouchi, Deal & Kennedy y Athos & Pascale. Con ellos la Cultura Organizacional se
termina acufiando como ¢/ conjunto de creencias, practicas, valores y normas que contribuyen a la
identificacion e implicacion del personal con la organigacion_y sus objetivos. Un concepto abierto

que cada autor terminard precisando a su manera como nos recuerda Luis Angel Sanz

de la Tajada (1994).

Cultura Organizacional

“E/ conjunto de creencias, prdcticas, valores y normas que contribuyen a la
identificacion e implicacion del personal con la organizacion y sus objetivos’.

Rafael Alberto Pérez

“Un sistema de significaciones” aceptadas colectivamente por un grupo en un
momento dado.

Rafael Alberto Pérez

Mientras otros autores se centran en los valores compartidos utilizados por los
miembros de esta organizacién con el fin de su adaptacién tanto interna como
externa. Y un tercer grupo pone el énfasis en tener unos objetivos compartidos por

todos. Una cultura que se hace operativa y estratégica.

Fue Thevenet quien en 1990 reclamé que la Cultura Corporativa dejase de ser una
mera filosoffa directiva y se convirtiese en un instrumento de transformacion,
diagnostico y de accién.

La cultura pasé asi de ser un principio directivo, para convertirse en un instrumento
de la estrategia organizacional. Una pieza del esquema directivo que se puede
diagnosticar y precisar y, en base a ello, transformar y adaptar a los cambios del
entorno. HEs ahi donde cobra protagonismo la triada Mision, Vision, y Valores que
pasa a formar un primer escalén de esa cultura corporativa (THEVENET, 1993).
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Misidn, Visién y Valores

Su Construccion Conceptual

La elaboracion de esta triada se produce entre los afios "40 y "80 en paralelo con la de
la Cultura Organizacional, pero en un segundo plano. Lo que no ha impedido que sus
conceptos suelan estar claros, y que, salvo en ciertos matices, sean compartidos por la
mayoria de los autores.

Si comenzamos nuestro repaso por la Misidn, el lector no tiene que buscar muy lejos
b
para comprobar que: La mision hace referencia a las ragones o motivos por los que existe la

compaiiia.

Basta una simple visita a Internet para ponerse en situacién. As{ para Wikipedia
la misién empresarial es “el conjunto de objetivos generales y principios de trabajos
para avanzar la organizacion”. Y afiade que “se expresa por medio de una declaracion
que resume la mision empresarial en una sola frase, con el objetivo de comunicatla a

todos los miembros de la organizacion”.
Al tiempo que aclara que la misién empresarial no es:
¢ Un eslogan publicitario;

*  No es una visién estratégica de largo plazo. La proyeccion de la empresa se
denomina visién, y debe estar complementada con la misién, que explica qué es la

empresa ahora;

*  No es lo que se quiere que la empresa sea.

Mision

“La mision debe mostrar la esencia atemporal de la empresa, que en un
proceso de transformacion destacaria aquellos elementos comunes entre la
empresa actual y la empresa que se busca”.

Rafael Alberto Pérez

Por su parte, Francisco Torreblanca nos dice que la misién de una organizacion
empresarial estd focalizada en “lo que somos por dentro, definiendo nuestra esencia y
el por qué de la existencia de nuestra marca” (TORREBLANCA, 2015, blog). Y sitta
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la diferencia entre misiéon y visiéon en el factor tiempo: mientras la Misién expresaria
quiénes somos aqui y ahora, la Visiéon de una organizacién empresarial tendria un

enfoque a largo plazo: qué queremos ser después.

Y definirfa cual es el camino que debemos y queremos seguir a lo largo del tiempo
para alcanzar nuestros Objetivos, teniendo en cuenta el contexto cambiante y
estudiando como deberfamos adaptarnos a él. Ambas declaraciones constituyen los
pasos iniciales para la construccion de una estrategia que pueda bajarse a la practica y

sirva para conducir la empresa en la direccion elegida.

El blog Nocionesunidas (2016) se atreve a dar un paso mas y se pregunta ;Qué se
incluye en la misiéon de una empresa? Y nos dice que una buena misién de empresa

responde muchas de las preguntas clave sobre nuestro negocio, entre ellas:
e Por qué estamos en este negocio?

e ¢Quiénes son nuestros clientes?. ;Qué podemos hacer por ellos que enriquezca
sus vidas y contribuya a su éxito ahora y en un futuro?

e ¢Qué imagen de nuestro negocio queremos transmitir?

e ¢Cudl es la naturaleza de nuestros productos o servicios?. ¢Qué factores

establecen el precio y la calidad?
e ¢Qué nivel de servicio proporcionamos?
e ¢Qué roles van a haber dentro de la empresar. ;Qué estructura?

*  ¢Qué nos diferencia de la competenciar. ¢Precio, calidad, periodos de entrega,

atencion al cliente, etc.?

*  ¢Qué estrategia usaremos para conseguir nuestra meta? ¢Coémo utilizaremos
nuestros recursos disponibles?

e :Qué principios, valores o creencias guian a la empresa?

Su acoplamiento

También parece haber acuerdo en el Management clasico sobre la forma en que estos
3 elementos se relacionan y articulan entre si. La literatura al uso suele organizarlos en
el mismo orden en que los estamos enunciando. Primero figura la Misién qué nos dice
“qué” organizacién queremos constituir, y después viene la Visién que nos indica
“cémo” conducir esa organizacion, a su futuro. Mas tarde, ya en tercer lugar, aparecen
los Valores como algo necesario para poder conducirse hacia ese futuro elegido.

Valores que se suelen especificar en una declaracién.
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¢Qué queda hoy de todo eso?
Depende desde qué angulo se observe. Nosotros- ya lo hemos anticipado- vamos a
observarlo desde un enfoque estratégico y a tratar de entender su evolucién como

parte de la practica empresarial.

Desde esa perspectiva el ejercicio clasico de mision, vision valores, nos resulta muy
escolastico, y lo vemos en desuso. Yo por mi parte nunca lo he practicado como tal en

mi vida profesional, ni he visto a otros expertos hacerlo.

Yo dirfa que de aquel viejo esquema lo que mas se ha retenido ha sido la vision,
aunque reconceptualizada con otro sentido, y la necesidad de que las organizaciones

tengan y preserven unos valores.

También se ha retenido la practica de hacer “declaraciones”, especialmente en grandes
empresas, Nike, Coca Cola, etc.A modo de ejemplo, recojo la de Coca Cola algo
sintetizada (MARKETINGANDWEDB, 2017).

La Misi6én
*  Refrescar al mundo;
* Inspirar momentos de optimismo y felicidad,;

*  Crear valor y marcar la diferencia.

L]
Su Vision

Conseguir la maxima sostenibilidad, calidad y crecimiento.

Sus Valores

e Liderazgo;

*  Colaboracion;

* Integridad;

*  Rendir cuentas y ser responsables;

*  Pasién: estar comprometidos con el corazén y con la mente;
¢ Diversidad;

*  Calidad: bisqueda de la excelencia.

El orden también se ha alterado.

Pero no solo ha cambiado la relevancia de estos conceptos y su uso en la practica sino
también su orden. Y si antes lo primero era la Mision, hoy lo primero setfa la Vision.

Aquella que, un emprendedor, tiene de una oportunidad que ha sabido percibir en el
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mercado. (v. gr. pasar de la fotografia analdgica a la digital; abrir un supermercado en
ese barrio). Y ya serd después, al tratar de convencer a otros empresarios o financieros
a que se unan a ¢€l, cuando ese emprendedor formule el proyecto corporativo
especifico que intenta impulsar. Y lo hara poniéndose en los zapatos de su publico
potencial (consumidores, usuarios, beneficiarios, etc.) y expresando como la
oportunidad de negocio que ha identificado responde a una necesidad social real que,

en su opinion, se podria satisfacer mejor si se hiciese siguiendo su Proyecto.

Dar otra organizacion a las organizaciones y otra
estrategia a la Estrategia: homenaje a los hombres que
abrieron el camino

Todos estos cambios que estoy narrando pueden parecer al lector meros matices. Pero
que nadie se engafle, lejos de ser simples reajustes se trata de otra manera de entender
la estrategia y la propia organizaciéon. Son manifestaciones de lo que hemos llamado el
giro estratégico, y consecuencia de las ideas poderosas de ciertos hombres que nos han

llevado a decir adids a una serie de vicios arraigados del pasado.

Iniciado por ellos e impulsado ahora por la Nueva Teorfa Estratégica - NTE de Rafael
Alberto Pérez (2013), el giro esta cambiando nuestra manera de entender la Estrategia
y la forma en que las organizaciones se organizan para mejor relacionarse con sus
publicos.

Hay 5 hombres que destacan:

*  Herbert Simon quien, al reaccionar contra los excesos de racionalidad opuso su

‘bounded rationality’ a la “substantive racionality” heredada.

* Ludwig von Bertalanffy quien con su teoria de sistemas destacaria la

importancia no solo de los elementos sino también de las conexiones.

* Antonio Damasio quien nos haria ver el papel que juegan las emociones como
moduladoras de las decisiones.

*  Marshall Goldsmith quien iria mas alld del feedback y lideraria el
feedforward Y

e Sumantra Ghoshal y su vision de las organizaciones como creadoras de valor.
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A estos 5 hay que afiadir otros hombres, 3 en concreto, que en su dia supieron
destacar- cada uno a su manera- la importancia de las percepciones y de los simbolos.
Me refiero a Pirandello (2007, audiobook): Asf es si asf os parece; Itami (1987) y sus
Invisible assets y a Ernst Cassirer (1994) : Somos animales simbodlicos. Hombres que
nos dijeron qué solemos actuar en base a lo que percibimos y que el inicio de nuestras

estrategias esta en nuestras percepciones.

Personas e ideas que en su momento inspiraron el giro estratégico e influyeron en la
formulacién de la Nueva Teorfa Estratégica. Como el propio lector puede apreciar su
discurso se aleja del que estaba instalado y que todavia muchos comparten. Una idea
que nos recuerda Emily Rule, directora de estrategia de BBH London: “existe una
suposicion generalizada de que los datos son iguales a la percepcion y la direccion
estratégica. Pero en el contexto de la creatividad, los datos son inttiles sin
imaginacién” (RULE apud MARKETINGDIRECTO, 2019).

Con sus aportaciones ellos nos indican que:

* Ll objetivo principal para el que las organizaciones se fundan , no es vender y

hacer mas negocio (aunque, eso nunca molesta y, ademas, viene bien);

*  Que su objetivo principal es satisfacer (a ser posible, mejor) una necesidad
social. Y que eso requiere cumplir el proyecto corporativo para ¢l que se
fundaron (aportar una forma mejor de educar, entretenet, viajar, adelgazar,

hacer turismo, etc.). Para eso estan ahi;
* Qué es ese Proyecto Corporativo el que marca el encuentro de la
organizacion y sus publicos;

*  Que en esta tarea no todo es una cuestiéon de tecnologia y que hay cosas,
como la comunicacién y el resto de los intangibles, que pueden existir sin

tecnologfa pero no sin emocién.

Vemos asi que el giro estratégico es mas que un cambio de paradigma, implica ademas:

* Entender el sistema, el suprasistema y el proceso estratégico de las organizaciones
y sus mecanismos de accién (mas alla de la simplificaciébn que representa la
misién, visién y valores) (Estrategar: Vivir la Estrategia (ALBERTO-PEREZ,
2018);

* Implantar en las organizaciones una Unidad Estratégica completa. Un SSiERCE)

y no solo un Departamento de Comunicacion;

52



* Lo que exige darle “otra organizaciéon a las organizaciones” pero también a
nuestras mentes. Y a nuestras propias ideas sobre la Estrategia. Y para ello
tenemos que asumir otro enfoque en la relaciéon de una organizacién con sus

entornos. Un cambio que requiere dos etapas: deconstruir para después construir;
e Saber decir adids a ciertas formas de pensar la estrategia;

* Imitar a la vida y asumir otro enfoque de la relacion de una organizaciéon con sus
entornos implantando un SSiERCE - Supra Sistema Estratégico Relacional,

Comunicativo y Electivo.

Vale la pena detenernos un momento en lo que implican cada una de ellas.

La etapa de deconstruccion y las despedidas.

Adios a la Planificacion Estratégica

Resulta curioso observar que el hombre que rebautizé el Management de Estratégico,
me refiero a Igor Ansoff y su libro Strategic Management de 1976, fuese precisamente
uno de los principales teéricos de la planificaciéon y que nunca hubiese asumido ni

entendido del todo la Estrategia.

Por su influencia y la de su Escuela se suele hablar mucho de Planificacion Estratégica

pero deberfamos dejar de hacerlo. Es una aberracion semantica.

Se puede y conviene planificar toda estrategia para llevarla a la accién pero no se

puede estrategizar una planificacion.

Cuando los entornos eran estables con planificar y poner orden era suficiente, pero
desde que los entornos comenzaron a cambiar aceleradamente se necesita de la
Estrategia. Tal y como Alvin Toffler supo ver ya en 1970 en El Shock de Futuro.

Algo que Tom Peters tenfa muy claro ya en 1983 cuando a mi pregunta sobre qué
sentido tenfa la ¢Planificacion estratégica? respondié “Rafael, de eso lo mejor es ni
hablar”.

Lo cierto es que Planificaciéon y Estrategia responden a formas distintas de

pensamiento.

Planificar consiste en descomponer un sistema en sus componentes, y datles

prioridades de tiempo y de valor. Es una actividad de-constructiva, re-ordenadora y

53



bastante rigida. Requiere que previamente se hayan fijado las metas y el camino y los

entornos se mantengan estables.

Estrategar implica saber ver las conexiones entre cosas aparentemente ajenas y
desconectadas, y saber seleccionar los cauces que nos permitan llegar a las metas
elegidas a pesar de las intervenciones de los otros sujetos. Es una actividad
imaginativa, conectiva, constructiva y flexible. Algo necesario siempre pero mas

cuando los entornos cambian.

Lo que nos exige abandonar definitivamente la expresién “planificacion estratégica”

como sinénimo de estrategia.

Decir adios al llamado Analisis Estratégico
Se ha asociado la Estrategia con el Analisis y cada vez que sale un estratega en una
cadena de TV se le identifica con un rétulo de Analista Estratégico.

Sin embargo Analisis y Estrategia obedecen a formas distintas de pensamiento.

El analisis es fragmentador y estudia los elementos por separado, como dejé bien claro

René Descartes en su Discurso Del Método.

La estrategia, por el contrario, es sistémica y evaluadora. Trabaja con las
interconexiones. Como supo explicar Ludwig von Bertalanffy en su Teoria General de
Sistemas. Lo que exige desmenuzar menos y, en cambio, evaluar, conectar, y

transformar mas.

Figuras 1 e 2 - Ludwig von Bertalanffy - Teoria General de Sistemas (1978)

Fuente: Google Imagens. Adaptado
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dividir
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componentes
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A3) Decir adios a la racionalidad “Deus ex machine”
Fue Herbert Simon (2010, p. 2) uno de los primeros en reaccionar contra los excesos
de racionalidad del pensamiento estratégico al uso y opuso su Bounded Rationality a la

substantive racionality heredada.

“La racionalidad ademas de limitada es imperfecta. El mundo es demasiado
complejo para que pretendamos maximizar nuestro objetivo. Debenos
contentarnos con construir y aplicar un modelo adecnado para conseguir un
resultado que se pueda considerar como aceptable”.

Simon,1964

Una tarea que supo completar el portugués Antonio Damasio al hacernos ver el papel

que juegan las emociones como moduladoras de las decisiones.

Todo ello nos ayuda a superar la visién convencional que presenta el pensamiento

estratégico como el producto de:
* una racionalidad “deus ex machine” que nos supera;
* una linealidad que en realidad no seguimos;

* una fragmentacién analitica que podtia impedirnos ver las conexiones internas y

externas.

Las tres aclaraciones que acabo de hacer de la Estrategia con relaciéon a la
planificacion, el analisis y la racionalidad no son un mero ejercicio tedrico sino que
afectan a la practica profesional como el informe The Future of Strategy (WARC Report
2019) acaba de denunciar: “aunque la influencia de los estrategas ha aumentado dentro
de las agencias de publicidad, el rol necesita claridad tanto en la funcién como en el

valor para prosperar”.

Imitar a la vida y asumir otro enfoque de la relacion de una

organizacion con sus entornos (implantando un SSiERCE)

Una vez limpiada nuestra mente de los viejos topicos estamos en condiciones de
establecer otra organizacién mas actual y eficiente. Y lo que nos dice el giro estratégico
es que nuestras estrategias deben imitar a la vida. No olvidemos que la NTE ha
encontrado la fundamentacién cientifica del fenémeno estratégico en la Biologia -
Rafael Alberto Pérez, Estrategar. Vivir la Estrategia, Universidad Nacional de Lomas
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de Zamora, Argentina (ALBERTO-PEREZ, 2018). Y que una de las sorpresas que
nos dan las Ciencias de la Vida es que la Estrategia no actda en un tnico nivel sino en
dos: Cémo sistema y como supra-sistema Y en cada uno cumple una funcién
diferente.

Como sistema estratégico reacciona a los cambios (ya ocurridos) del entorno feedback y
nos ayuda a mantener el equilibrio en tiempo real (es la llamada funcién respuesta de
los bidlogos. Nos permite vivir el presente, y mantener el equilibrio.

Como suprasistema actda anticipativamente (feedforward) ante cambios que todavia
no se han producido pero que pensamos que pueden producirse. Nos permite

conducir nuestras vidas.

La NTE nos ensefia qué es la combinacién de esos 2 niveles lo que nos permite a los

humanos sobrevivir, vivir nuestras vidas y alcanzar nuestras metas.

Figura 3 - Niveles de Estratégia en el NTE

supersistema
(o suprasistema)

sistema

subsistema

Niveis de la Estrategia
Pérez, Rafael A. In:
Comunicagdo Estratégica e Integradar.
Avisdo de renomados autores de 5 paises. 2020.

Fuente:Rafael Alberto Pérez
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Sabiendo eso, se trata de imitar esa dualidad e implantar en las organizaciones un
Supra-Sistema Estratégico, Relacional, Comunicativo y Electivo -SSiERCE, que
gestione todos los intangibles de la organizacién y sea sensible a los deseos y gustos
cambiantes de sus publicos. Integrando los distintos sistemas relacionales para que

actien de forma estratégica, conjunta y coordinada.
Lo que implica otra manera de gestionar la estrategia, las relaciones y la comunicacion.

Eso si la implantacion del SSIERCE no tiene que ser a partir de cero. La experiencia
demuestra que se puede hacer mediante los reajustes adecuados en la unidad

DIRCOM que la organizacién pudiese tener funcionando ya.
Como todos Vds. ya se habrin dado cuenta la sensibilidad hacia los cambios del

entorno a la que me vengo refiriendo no tiene por objetivo principal vender y hacer

mas y mejor negocio (aunque, a nadie moleste y, ademas, viene bien).

“La funcion principal de la Estrategia es mejorar la relacion de la
organizacion con sus prblicos y entornos y asi coadyuvar a su supervivencia
cumpliendo la funcion corporativa que se ha anto-asignado”.

Rafael Alberto Pérez

Es esa funcién que se expresa en el Proyecto Corporativo lo que justifica a la
Organizacion y marca su confluencia con sus publicos. Ha de ser positiva no solo para

la organizacion y sus socios propietatios sino también para la sociedad.
Cuando se da esa confluencia, las ventas y el negocio vienen de si. Son una

consecuencia légica y natural. Pero, una consecuencia, un medio, no un fin en si

mismo. Parece un simple matiz pero es mucho mas.

éSuena raro este discurso?

No lo pretende, pero si asi fuese tampoco deberfa extrafiarnos. Me temo que no se

suele escuchar muy a menudo.

En los discursos directivos y en los balances de gestién, se le dedica muy poco espacio
a la funcién social, cuando no se la silencia. Se prioriza el aspecto negocio y la
obtencién de mayores beneficios. Todo ello, en unos mercados que son vistos como

campos de batalla.

58



Comunicagao Estratégica | El Proyecto Corporativo como Lugar de Encuentro

En ese contexto, se alimenta la imagen del empresario como un depredador social
(tibur6n bursatil, etc.) que mueve los hilos del sistema en su beneficio y en contra del
interés general. Una imagen que los medios de comunicacién (peliculas, textos, etc.)
tienden a fomentar. Pero no solo los medios de comunicacién, en Espafia el Circulo
de Empresarios en su libro Empresarios y bachilleres ha denunciado que ademas esto

esta ocurriendo entre los mas jovenes con los libros de texto.

Figura 4 - Empresarios Y Bachilleres
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Fuente: Google Imagens. Adaptado

¢Suena ldealista...?

Y si les parece idealista mi discurso, lo entenderfa pero no lo compartiria, yo dirfa que
es vitalista. Resulta que el testimonio que mas suelen repetir las personas a punto de
morirse es que lamentan haber vivido la vida que otros (familiares, amigos, sociedad)

les han asignado e impuesto y no la que ellos hubiesen deseado.
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Figura 5 - Sobre la muerte y los moribundos: Alivio del sufrimiento psicologico - Elisabeth Kubler
- Ross
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Fuente: Google Imagens. Adaptado

Confio no pensar asf cuando me llegue el momento, pero a juzgar por lo que se ve, me
temo que es tristemente frecuente. Solo conozco un libro de memorias en el que, ya
desde su titulo, el autor reivindique con claridad la importancia de ser el conductor de
su propia vida. Es el de Pablo Neruda (2000).

Figura 6 - Confieso que he vivido
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Fuente: Google Imagens. Adaptado
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Y solo otro de Management con una filosofia corporativa similar: A new manifesto for

Management, de Ghoshal, Bartlett & Moran (1999). En ¢l animan a los directivos a
reconocer que:

Figura 5 - Sloan - A New Manifesto for Management e sus autores
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Fuente: A new manifesto for management. Ilustracion adaptada.

Camino de las conclusiones

De esta forma, la pregunta que muchos de Vds. se estaban haciendo: ¢Cémo estos

cambios pueden afectarnosr? encuentra su respuesta:
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“Del mismo modo que la estrategia bioldgica esta al servicio de la vida, la
estrategia organizacional ha de estar al servicio del cumplimiento del Proyecto
Corporative y de la creacion de Valor en beneficio de sus priblicos, las
propias organizaciones, y la sociedad.”

Rafael Alberto Pérez

Los podemos implantando un SSIERCE para que gestione de forma coordinada y
conjunta todas las capacidades relacionales de la organizacién en torno al Proyecto

Corporativo.

Tema en recuadro

Beneficios que la aplicaciéon de la NTE y la implantaciéon del SSIERCE generan:
1°- Mas Naturalidad

Se trata de gestionar un sistema similar al que todos llevamos dentro y eso nos
permite ser menos artificiosos y mas naturales - espontaneidad.

2°- Mayor sensibilidad al entorno

A la hora de gestionar el Proyecto Corporativo el SSiIERCE nos aporta una mayor
sensibilidad reactiva pero también anticipativa a los cambios y a las dinamicas del
entorno - reaccién + anticipacion.

3°- Mas Vision Y Alternativas de Accion

Vision de otras teclas que tocar y de otras rutas que recorrer - innovacion.

4°- Mayor confluencia con los puiblicos

Al trabajar con la anticipacién y lo no-lineal y manejar las interconexiones y sus
flujos, el SSiIERCE, dota a la organizaciéon de una mayor sensibilidad relacional y la
capacita para comprender mejor los deseos, satisfacciones e insatisfacciones de la
gente.

En la medida en que las metas organizacionales apunten a los intereses comunes de
la gente, se alcanza una mejor confluencia de la organizacién y sus publicos-
relacionalidad.

Con este texto he pretendido compartir con Vds., la importancia que tiene el Proyecto

Corporativo y como este proviene de la Misién y Vision originales. Y de paso decitles
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que estamos viviendo un interesante momento de cambio tanto estratégico como

organizacional.

Un cambio que puede pasar desapercibido- pues nos llega troceado a través de
pequenas inflexiones- y pensarse que se trata de meros matices. Pero, como vengo

diciendo, los matices son importantes.

Ahora que ya casi esta terminado este texto y con él mi contribucién al libro, quiero
hacerle una confidencia al lector y es que mientras lo escribfa hubo una pregunta que

vino a mi mente de forma extrafiamente recurrente.

No me imagino a ningtn brasilefio haciéndose esa pregunta. Es demasiado obvia para
un pueblo que lleva el ritmo y la danza en la sangre. Aunque no lo es tanto para un
europeo como yo. Y por otra parte ¢Qué tiene que ver la musica con el Proyecto
Corporativo? Aquella pregunta no tenia sentido lo tomase por dénde lo tomase.

Sin duda por eso me costd dar con sus claves. Cuando al fin lo logré comprendf que se
trataba de un cruce de ideas un tanto surrealista entre Brasil (el pais de donde me llega
la invitacién para participat en este libro) y el tema que yo habia elegido para ello (en
el que pequefios matices y diferencias terminan haciendo un gran cambio) Y pensé
que si esa pregunta venfa a mi de forma tan recurrente es porque tenfa implicito un
paralelismo con la historia que estaba escribiendo y que algo, alguien, tal vez yo

mismo, me planteaba de forma un tanto extrafia un mensaje enctiptado.

Le seguf el juego a esa idea un tanto loca. Y mi respuesta inicial fue que la diferencia

es: Un cambio de ritmo pero enseguida afiadf Si, pero no solo.

Y siguiendo ese simil y esa interpretacion (que confio no estén del todo desenfocados)
pensé que eso mismo le estd ocurriendo hoy a las organizaciones. Estamos viviendo
un momento en el que ha habido un cambio de ritmo pero no solo y una gran mayorfa
de organizaciones se ha fijado en el resto y no se han dado cuenta (0 no lo han
cogido) y siguen bailando con un paso desfasado. Lo que las sitia en riesgo de que las
echen fuera de la pista de baile y de perderse con ello su futuro.

Entonces me di cuenta que, de esta forma, este texto concebido inicialmente como
una reflexion se habia convertido en una advertencia: es necesario y ademas urgente
desmontar algunas viejas ideas del pasado: negocio a toda costa, planificacion
estratégica, analisis, racionalidad elevada a la enésima potencia, etc. E instalar otras
nuevas: beneficio reciproco, juego se suma supetior a cero, conectividad y sistema,

feedforward, articulacion, etc.
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Ahora, a estas alturas, pienso que mi contribucién contiene un mensaje de futuro:
seran aquellos directivos que sepan convertir su proyecto organizacional en el punto
de articulacion con sus publicos — lo que es tanto como decir armonizar sus intereses
con los de la sociedad- los que irdn en consonancia con los tiempos y prosperaran. No

es una mera elucubracién, de hecho algunos ya lo estan haciendo y estan triunfando

Tampoco es algo tan nuevo. Muchas de esas intenciones ya estaban presentes en la
triada, mision, visién, valores (esa es la parte que hay que retener), aunque, en mi
opinién, lo hacfan desde un enfoque muy egocentrico, preocupados tnicamente por el

negocio. Les faltaba intentar integrar a la otra mitad de la ecuacién: sus publicos.

Quisiera creer que el planteamiento actual basado en el Proyecto Corporativo, como
punto de encuentro, tal y como lo he intentado exponer, sea mas integrador y propicio

para todas las partes en juego.

Gracias por su atencion
Rafael Alberto Pérez
Santa Cruz, de Tenerife
17 nov 2019
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LA COMUNICACION ESTRATEGICA ¢QUE
ES Y PARA QUE SIRVE?

Maria-V ictoria Carrillo-Durdn

La comunicacién estratégica se ha convertido en un ambito de trabajo académico y
profesional de gran relevancia. Sin embargo, aunque este tema no es nuevo, siguen
existiendo dudas sobre lo que es realmente la comunicacién estratégica a nivel tedrico

y practico, y su utilidad en el seno de la gestién de la comunicacién empresarial.

Por tanto, en este capitulo se pretenden recuperar los aspectos claves de su definicion
y sentar las bases de su utilidad. A nivel teérico, volveremos sobre los puntos
relevantes (CARRILLO, 2014b) que puedan ser utiles en la planificaciéon y aplicacion
practica de la comunicaciéon estratégica para las organizaciones del futuro, y que
conviene recordar como bases sélidas que permitan abundar en el conocimiento de la
comunicacion estratégica, tanto para entender su utilidad, como para precisar el
trabajo de los futuros profesionales que la desarrollen (CARRILLO, 2014a).

El pasado de la comunicacion estratégica
Como ya dijimos en Carrillo (2014b) y de acuerdo con Alberto-Peréz (2001) (pionero

en la definicién del concepto de estrategia en el ambito de la comunicacién) la
comunicacién estratégica es un activo de vital importancia. El citado autor confiesa
(2012: 8) que “Para aquellos que como yo llevamos afios trabajando en este campo, la
emergencia de la comunicaciéon estratégica es, sin duda, una buena noticia. Sin
embargo, el éxito nunca viene solo y creo observar ciertas disfuncionalidades en la
forma en que se estd manejando dicha expresién. Como si de una moda se tratase,
algunos autores usan y abusan de la ribrica”, Matilla (2007, p. 17) confiesa también
que “El concepto de estrategia es un término que, a menudo, se define de forma

imprecisa, ambigua y, en ocasiones, confusa. Y del que, frecuentemente, se abusa”.

De hecho, parece mezclarse en la literatura el concepto de comunicacion estratégica
como instrumento de gestién del cambio en las organizaciones (DOWNS &
ADRIAN, 2012; LEWIS, 2019) con el concepto de comunicacién estratégica mas
basada en la persuasion, e incluso el engafio, que en la planificacién real (DULEK &
CAMPBELL, 2015) como si existiera un lado oscuro, o poco ético, en esta forma de
comunicaciéon (TOLEDANO, 2018).
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Con mas o menos acierto, se ha contribuido lentamente a la elaboracién de un corpus
tedrico y practico en torno a la definiciéon y ejecucion de la comunicacion estratégica.
Asi, Scheinsohn (2000) postulaba ya a finales de la década de los “80, como él mismo
inici6 lo que sin querer representé un novedoso movimiento denominado

comunicacién estratégica.

Su propuesta resultaba provocativa porque entendia que la funcién de comunicacion
excedia las fronteras del marketing y proponia su instalacién en los territorios de la
gestién empresarial. Es cierto que durante mucho tiempo la comunicaciéon empresarial
fue sinénimo de publicidad y esta postura reduccionista debfa ser superada ante la
necesidad de integrar las distintas técnicas de comunicacién al servicio del

cumplimiento de los objetivos.

En esta linea, la comunicacién estratégica no se limita al ambito de los productos y las
marcas entendidas como extensiones de los productos. La comunicacion estratégica
engloba a la comunicaciéon de marketing, pero no se limita solo a ella. Asi, Garrido
(2004) explica que el nucleo basico del concepto de estrategia dentro de la perspectiva
de la comunicacién, desde el planteamiento del contexto actual, no permite que los
modelos tradicionales de comunicacién en la empresa tengan espacio para soluciones
exitosas aplicando los principios del pasado, refiriéndose al reduccionismo

“marketiniano” o al mero ejercicio de acciones de comunicacion aisladas.

Por su parte, Hallahan et al. (2007) examinan la naturaleza del concepto de
comunicacion estratégica basindose, en parte, en la opinién de un panel de editores de
revistas y académicos del ambito de la comunicacién internacional. Los autores
concluyen que hay seis ambitos que desarrollan el concepto de la comunicacion
estratégica en las organizaciones que no se reducen solo al marketing: la gestion
empresarial, el propio marketing, las relaciones publicas, las tecnologias de la
comunicacion, las politicas de comunicacion y las campafias de marketing social o de

informacién.

Islas (2005) manifiesta, ademas, que algunas de las principales areas de intervencion de
la comunicacién estratégica, son la identidad y la cultura organizacional. Asi, el autor
manifiesta la relacién existente entre la comunicacién estratégica al servicio de la
gestion de activos intangibles, diciendo que la reputacién de cualquier marca u
organizacion dependen cada vez menos del esfuerzo publicitario y mas de la

comunicacion estratégica y su enfoque integral.

Por su parte, también Tironi y Carvallo (2011) hablando de la comunicacién
estratégica refieren que, en el ambito corporativo, las oportunidades se encuentran hoy
en el campo de la imagen y no en el de la produccién, lo que confirma ain mas, la

vinculacién de la comunicacion estratégica al servicio de la gestion de los activos
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intangibles tales como la imagen, la reputacion, la responsabilidad social corporativa y

la marca entendida como marca empresa y no solo como marca producto.

En cualquier caso, llegados al momento presente, segin el estudio de Werder,
Nothhaft, Verci¢ & Zerfass (2018:1) sobre las direcciones futuras de la comunicacion
estratégica, examinando los trabajos publicados en el Journal of Strategic
Communication durante los ultimos once afios, se aporta que aun existiendo
tendencias positivas en cuanto a la productividad de la investigacion, autoria y
globalizacién de la disciplina. Sin embargo, el analisis de los atributos metodolégicos y
teéricos de la investigacion en comunicacion estratégica sugiere la necesidad de un
enfoque mas interdisciplinar y mayor investigaciéon para fortalecer su definicion y
consolidarse como un dominio de estudio tnico e innovador en el futuro (ZERFASS
et al, 2018).

Qué es la comunicacion estratégica

Por tanto, el primer esfuerzo a realizar sera tratar de definir qué es la comunicacion
estratégica. En términos generales, la comunicacién estratégica es sencillamente una
forma de aglutinar las diferentes acciones de comunicacién para la consecucion de los
objetivos estratégicos de la empresa, pensando en los objetivos mas que en las

acciones.

Hsta definicién es coincidente con estudios recientes que la consideran como una
forma de comunicacién sustancial para la supervivencia y el éxito sostenido de una
entidad. Especificamente, la comunicacion estratégica se basa en el uso intencional de
la comunicacién por parte de una entidad, para entablar conversaciones de

importancia estratégica que permitan alcanzar sus objetivos (ZERFASS et al., 2018).

Antes de abundar en la definicién de comunicacién estratégica, hay, por tanto, que
delimitar el concepto lo mas posible, para ello, es util decir lo que no es la

comunicacién estratégica.

La comunicacion estratégica no es una forma nueva de comunicacion, sino una forma
diferente de entender la comunicacién organizacional que tiene similitudes con otras
formas de comunicacion tradicionales y mds extendidas en los organigramas de las
empresas. En términos generales, la comunicacién estratégica no es nueva puesto que
la estrategia es conditio sine qua non para la comunicacién por objetivos, lo que es
obligatorio en el contexto de la comunicacién empresarial del tipo que sea.
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Por otra parte, la comunicacién estratégica no tiene que confundirse con la estrategia
empresarial, en el sentido de que, evidentemente, la comunicaciéon no participara del
logro de toda la estrategia empresarial sino en la parte en que la estrategia dependa o
necesite de la relaciéon con los publicos de interés para conseguir aumentar su valor,
sobre todo en términos de imagen y reputacion, lo que contribuira también al logro de

objetivos comerciales.

Por dltimo, la comunicacién estratégica no es, a nivel tedrico ni practico, exactamente
lo mismo que la comunicacién integral o global. La diferencia entre comunicacion
integral o global y comunicacién estratégica esta en la parte en que cada concepto hace
mayor hincapié. La comunicacién integral basa su explicacion en la inclusion de todas
las acciones posibles, tanto de comunicacién, tradicionalmente llamada externa e
interna, para alcanzar los objetivos. La comunicacién estratégica se define desde el
punto de vista de los objetivos a alcanzar y de las decisiones que hay que tomar en esa
direccién, pero no tanto, desde el punto de vista de las acciones a realizar. Por
supuesto, estas decisiones conllevaran acciones de comunicacion integral o global, he

ahi el nexo de unién entre ambas.

El concepto de estrategia en la comunicacion
estratégica

Lo comunicacién estratégica se define a través de dos términos, el término
comunicacion y el término estrategia. En esta linea, van Ruler (2018) explica la teorfa
de la estrategia moderna, centraindose en la teorfa de la comunicacién como un
proceso continuo de construccion de significado. Postula que la comunicaciéon es un
proceso interactivo por naturaleza y participativo en todos los niveles. Este proceso no
es necesariamente bidireccional, sino diacrénico (a lo largo del tiempo, a largo plazo) y
omnidireccional, con énfasis en todas las formas de comunicaciéon externas e internas,
en un proceso de creacién de significado continuo. La comunicacion estratégica, por
lo tanto, debe explicar como incluir todas las formas de comunicacién en la

planificaciéon e implementacién de estrategias en un ciclo continuo.

Por otra parte, como ya explicamos en Carrillo (2014 a y b) tampoco es posible definir
la comunicacién estratégica sin referirse al término “estrategia” que a su vez se
complementa con otros dos conceptos, también interesantes de analizar, el concepto

de “tactica” y el de “plan”.
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Pensamiento Estratégico

El término estrategia debe enmarcarse en el concepto de “pensamiento estratégico”
como la forma de aunar los objetivos a alcanzar, en el largo plazo, y la toma de
decisiones que se deben tomar anticipadamente, previendo futuros escenarios y las

posibles amenazas del entorno.

Para que una decision sea estratégica debe contemplar las posibles reacciones de otros
sujetos que pueden influir en el proceso (ser omnidireccional), tratando de cumplir sus
propios propositos. Ademas, debe incluir los efectos de otros factores como el azar,

que tienen que ver con el entorno.

Las tacticas

El segundo paso serd coordinar las acciones y recursos disponibles para tratar de
ocupar una posicién ventajosa sobre el contrario. Elegir las opciones correctas para
que el camino elegido nos haga a nosotros llegar antes que los competidotes, y de

modo mas eficiente, a donde se pretende.

El siguiente concepto que se debe esclarecer, es el de tactica, ya que la estrategia se
compone de ticticas que ayudaran a delimitar la forma en que se alcance el objetivo.
Las tacticas son, por tanto, decisiones que deben ser tomadas de antemano pero

posiblemente reconducidas y reformuladas a lo largo del tiempo.

Estrategia se debe pensar a largo plazo

En este momento, es fundamental incluir el concepto de temporalidad al estudio y la
definicién de la estrategia. La estrategia se debe pensar a largo plazo, de forma
diacrénica (VAN RULER, 2018). No es posible establecer una estrategia a corto plazo,
puesto que no habria tiempo para desarrollarla en tacticas. Argenti, Howell, Beck
(2005) explican en esta linea, que las empresas que solo tomen decisiones de

comunicacion tacticas, a corto plazo, sin estrategia, tendran dificultades para competir.

Planes de Accidon

Por dltimo, las tacticas se desarrollan en planes de accién, mucho mas pragmaticos, y
que por tanto deben establecerse en un tiempo atn mas concreto. Es posible que una
tactica de lugar al desarrollo de uno o mas planes de accién, consecutivos o paralelos

en el tiempo, pero siempre dirigidos hacia el mismo objetivo a largo plazo, pudiendo

74



Comunicacao Estratégica | La Comunicacion Estratégica ¢Qué es y Para Qué Sirve?

tener cada plan objetivos parciales, diferentes y susceptibles de ser alcanzados al corto
plazo.

Esto obligarda a la empresa que cjerza la comunicacién estratégica a evaluar
constantemente las relaciones entre los grupos de interés que posee y ella misma, para
ver si el estado de las relaciones se ajusta a los objetivos que se pretenden alcanzar y si
los mensajes lanzados han llegado de modo adecuado y son decodificados
correctamente.

En cualquier caso, segin lo ya dicho en Carrillo (2014b), la estrategia toma un papel
relevante en el entorno de la gestién de la comunicacién, teniendo que hacer algunas
precisiones importantes:

La Gestion de la Comunicacion

La comunicacién no puede ser estratégica si no se gestiona. Asi, lo importante es
entender que gestionar la comunicacion es tratar de usar los recursos disponibles para
conseguir un fin. Desde este punto de vista no se podria decir que hacer gestién de la
comunicacion es hacer comunicacion estratégica ya que la gestion de la comunicacion
no siempre es comunicacién estratégica, pero la comunicacion estratégica siempre es
comunicacion gestionada.

Otro elemento a tener en cuenta es que, hablar de “comunicacion estratégica” no es lo
mismo que hablar de “estrategias de comunicacién”. La comunicacién estratégica
necesita poner al servicio de sus objetivos todas las formas de comunicacién
disponibles. Cada una de ellas estard delimitada segin sus propias ticticas y planes de

accién, a lo que en muchas ocasiones se denomina como “estrategias de

comunicacién” parciales, de ahf la confusion.
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Por otra parte, el término comunicacidn estratégica no tiene sentido fuera del ambito
de las organizaciones. En la misma linea, Hallahan et al. (2007) definen Ila
comunicaciéon estratégica como la comunicaciéon realizada por una organizacion,

deliberadamente, con la finalidad de completar su mision.

En la linea, Argenti, Howell, Beck (2005) aportan que la comunicacion estratégica es la
comunicaciéon alineada con la estrategia global de la compafifa, para resaltar y
fortalecer su posicionamiento estratégico. Asi, el posicionamiento estratégico se define
de forma complementaria al posicionamiento analitico de la empresa. El
posicionamiento analitico sitia a la empresa, segiin las percepciones de sus publicos,
en un determinado concepto real frente a sus competidores. Delimitar el
posicionamiento analitico nos permitirda marcar el posicionamiento estratégico o
situacion en la que le gustarfa estar a la empresa, en cuanto a las percepciones mentales
de sus publicos de interés, y en base al cual, se definen las estrategias a seguir y se
marcan los objetivos a alcanzar.

Publicos de Interés o Stakeholders

En esta linea, se puede decir que la comunicacién estratégica no tiene audiencias, ni
publicos objetivos, sino publicos de interés o stakebolders vinculados a la organizacion a
través de sus intereses particulares en los objetivos de la empresa. Los stakeholders
mantienen una relacién interactiva con la organizacion (ARGENTI, HOWELL;
BECK, 2005), de modo que pueden entrar en contacto con ella, por diferentes canales
y medios, en cualquier momento, si lo desean, y no solo a través de la adquisicién de
un producto. Del mismo modo, los stakebolders pueden también rechazar la
participacién activa, en cualquier momento, si asf lo desean. Ademas, los diferentes
publicos de interés pueden conectarse entre si y establecer sinergias que en positivo y
en negativo afecten a la empresa. Se establece pues la posibilidad de que el publico
elija, o no, participar de los mensajes que la organizacién lanza en funcién de los
esfuerzos que quiera o esté dispuesto a hacer.

Finalmente, teniendo en cuenta todos los conceptos e ideas antes descritas, se
propone una definicién de comunicacién estratégica en las organizaciones, tal como:
“El esfuerzo de gestién de la comunicacion que hay que realizar a largo plazo, en el
entorno de una organizacion, para conseguir que la relacién con todos los publicos de
interés vinculados a ella contribuyan a sumar beneficios, en la linea de alcanzar los
objetivos matcados en base a la visiéon y mision de la estrategia global de la empresa.
La consecucion de tales objetivos pondrd en marcha un mecanismo de acciones
tacticas que se desdoblarin en planes de accién de comunicacién, con una
temporalidad definida, para el logro de los objetivos marcados a priori.”
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Asi, esta definicion incluye la perspectiva de la empresa, de la participacion del sujeto,
de la gestién y de la consecucion de objetivos a largo plazo, por encima de las tacticas
parciales que haya que desarrollar para alcanzarlos y de los planes de accién, a corto

plazo, en los que se desdoble la consecucion de tales objetivos a largo plazo.

Los Modelos Capaces de Medir el Beneficio de la Comunicacion
Estratégica

No obstante, se hace necesario abundar en los modelos capaces de medir el beneficio
de la comunicacion estratégica (MACNAMARA, 2018). Los resultados de este estudio
revelan un progreso considerable en la aplicacién de modelos légicos a pesar de las
brechas aun existentes y el escaso avance del concepto hasta el presente. En cualquier
caso, este estudio ofrece una contribucion académica a la evaluacion de la
comunicacion estratégica. Esto deberfa ser bienvenido y adoptado como un enfoque
para futuras investigaciones en esta area, ya que supera el argumento de que los
modelos académicos son demasiado teéricos y el obsticulo de que muchos modelos
anteriores desarrollados en la practica no aplicaban adecuadamente la metodologia de
investigacion.

La comunicacién estratégica pretende entonces que la empresa sea diferente, objetivo
basico de la gestién de los activos intangibles en las organizaciones. Por tanto, su
accion esta al servicio de la gestion de los activos intangibles. De este modo, ya se sabe
que la comunicacién es la mejor herramienta para gestionar los activos intangibles, lo
que debe concretarse en que es también la comunicacién “estratégica’ la mejor forma

de gestionarlos.

Para lograrlo, se requiere que las organizaciones piensen diferente y se apoyen en una
estructura comunicativa sélida y eficaz. La comunicacién debe ser entendida como el
enlace e hilo conductor fundamental que tienen las organizaciones con el entorno
(VAN RULER, 2018). Un adecuado manejo de la comunicacién permitird disefiar,
desarrollar, poner en funcionamiento y mantener la estrategia de las organizaciones, en
los diferentes niveles de actuacién de la empresa, que permita alinear las estrategias
corporativas con el entorno, garantizando coherencia y continuidad y desarrollando
una linea de accién permanente, proyectando en los stakeholders una imagen positiva y
mejor reputacion al largo plazo, como objetivo final. Para qué sirve la comunicacion

estratégica

Como se concluye en el epigrafe anterior, la comunicacién en las empresas de hoy esta
evolucionando muy rapidamente hacia la gestién de los activos intangibles, por tanto,

parece que una respuesta efectiva a la pregunta de para qué sirve la comunicacion
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estratégica es para ayudar a la gestion de los activos intangibles, tales como la imagen y
la reputacion, entre otros... quiza los principios en los que se basa la comunicacion
estratégica se adaptan mejor a la consecucion de estos objetivos puesto que existen

algunos puntos en comun en la naturaleza de ambos elementos (CARRILLO, 2014a).

La gestion de los activos intangibles es tinicamente posible a largo plazo, enfoque en el
que encaja perfectamente la comunicacién estratégica puesto que no persigue
resultados parciales sino globales y que consoliden el valor de la organizacion.

La Demanda de Nuevos Profesionales

La comunicaciéon estratégica exige una nueva estructura profesional. Las
organizaciones de hoy no demandan profesionales de la comunicacién sino
profesionales de la gestiéon de activos tales como la reputacion; integrandose mas que
nunca la formacién en comunicacién con la formacién en organizaciéon de empresas
en general y en activos intangibles, en particular. La comunicacién estratégica necesita
la profesionalidad de un responsable que, siendo capaz de asumir el nuevo contexto,
desarrolle la tarea fundamental de integrar la comunicacién en la consecucion de la

estrategia general de la compaiifa.

Por tanto, como ya dijimos en Carrillo (2014a) se considera la necesidad de un perfil
profesional que no coincide exactamente con el tradicional Dircom. Se propone como
nuevo profesional al Director de Comunicacién, especialmente dedicado a la
integracién de las politicas formales y funcionales de la empresa por medio de la
comunicacién, o lo que también se conoce como politicas duras y blandas de la

organizacion empresarial.

Tradicionalmente el trabajo del profesional de la comunicacién se centra en el
desarrollo y mejora de las politicas formales de la empresa, y no tanto en las
funcionales. No estamos diciendo que deba ser el director de comunicacién, el
estratega capaz de tomar decisiones de personal, produccion, financieras... pero si es
responsable de valorar el peso de esas decisiones en la reputacién de la empresa y
actuar en consecuencia para minimizar los riesgos y sacar el maximo partido en

términos de valor afiadido.

Esto es lo que Scheinsohn (2000, p. 156) define como “estrategizar” la funcién de
comunicacién o, dicho de otro modo, aclarar que la problematica de comunicaciéon de
la empresa no se reduce a la publicidad, promocion, sponsoring... sino que se deberfa
enmarcar en una estrategia de comunicacion global avalada por la alta direccion
(HEIDE et al., 2018).
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Ya en Carrillo y Tato (2005) se define la figura de un profesional que podia asumir las
funciones de comunicacién estratégica. EIl DIRCE o director de comunicacién espiral,
como profesional experto, que asumira la direcciéon de comunicacién desde el interior
al exterior de la empresa, empezando por la integracion de la comunicacion interna y
secuencialmente, abordando la integracion de la comunicaciéon externa al servicio de

los objetivos de la empresa.

Integrar la Comunicacion Interna y Externa

Su éxito o fracaso no se reduce solo a su capacidad para desarrollar bien su trabajo,
dependera de la habilidad para integrar la comunicacién interna y externa en la
estrategia de la empresa a largo plazo. Ademas, dependera también de su pericia para

integrar sus funciones con las de los demas directores de la empresa.

Dicho de otro modo, el profesional de la comunicacion estratégica serd el responsable
de la comunicacion estratégica y esta no esta separada del resto de estrategias que la

empresa debe definir para el logro de sus objetivos.

Esta tarea lleva tiempo, de ahf que se deba asumir la visién a largo plazo, que permite
que una firma construya su identidad y comparta sus valores y sus habilidades
especificas desde dentro hacia fuera, en el transcurso del tiempo, y no rapidamente o

en situaciones puntuales.

Las transformaciones corporativas que estan sufriendo las organizaciones conducen a
nuevos desafios para el responsable de esta forma de comunicacién y su equipo. El
lugar de trabajo debe ser la Direccién de Imagen y Comunicacién. Esta direccion,
debe estar en el centro de la organizacién, en cuanto a importancia, pero en la primera

linea del organigrama en cuanto a posicion.

Trabajar de Forma Completamente Integrada

En resumen, esta direccién debera trabajar de forma completamente integrada
con el resto de politicas formales y funcionales de la empresa, de modo que sus
decisiones permitan contribuir al éxito de la firma, y no sélo al éxito de la

comunicacion de la firma.

Debido a la dificultad y variedad de acciones, que estin englobadas en lo que se
acaba de definir como comunicador estratégico, se proponen a continuacién, las

areas y perfiles, que debe dominar un director de comunicacién estratégica:

Relaciones Informativas: con los medios de comunicacién, como la tarea

tradicional desempefiada por los directores de comunicacion.
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La Responsabilidad Social Corporativa: Inscrita en el contexto de los activos
intangibles. En esta linea, debera planificar acciones de patrocinio estratégico y

mecenazgo, edicién de informes y memorias de RSC.

Gestion del Conocimiento: activo intangible estratégico que estd influido
directamente por la comunicaciéon, y que incluso puede absorber en su gestién a
la comunicacién interna y plantearse al servicio de las politicas relacionadas con

la cultura corporativa de la empresa.

Gestion de Marca: La marca es el activo intangible central en el contexto
actual, y estd muy relacionado con la reputacién corporativa. Tradicionalmente,
la gestion de marca ha presentado un nexo en comun con el departamento de
marketing. Hay que decir, qué no es funcién del comunicador estratégico, la
marca-producto sino la marca-empresa capaz de generar reputacion para toda la

organizacién y no sélo para los productos.

Cultura corporativa: La cultura es un intangible que permite a la organizaciéon
generar un conocimiento compartido y unas pautas de acuerdo y coherencia que
no pueden dejar de existir en toda organizacién y que estin muy relacionadas

con la comunicacion interna y con la Gestioén del Conocimiento.

Asi, son funciones asociadas a esta area el hecho de apoyar a la organizacién en
el logro de objetivos de identificacién y conocimiento de la identidad
corporativa, apoyar en el logro de objetivos de la gestion de la cultura
corporativa, cumplir con los objetivos de informacién con los publicos internos,
asesorar en materia de comunicacién a las diversas dreas de la empresa
implicadas en el cambio cultural, apoyar pues los procesos de cambio y

desarrollo organizacional.

Planificacion y gestion estratégica: participa de la planificacién de distintas
politicas especificas que afectan a la marcha de la organizacién, y que se
especializan en funcién de los publicos a los que se dirijan como, por ejemplo,
los publicos financieros. El director de comunicacién estratégica también podra
intervenir en los procesos intermedios necesarios para poner en marcha las
decisiones tomadas. Se trata de influir positivamente en el entorno para lograr
los objetivos planteados. Por ejemplo, incidir en los potenciales accionistas para
que inviertan, en las autoridades para hacer viables las regulaciones, en los
publicos internos de la organizacién para captar su interés y alinear sus deseos

personales con los de la empresa.

Comunicaciéon de crisis: Tarea que consiste en prevenir situaciones delicadas y

restaurar la imagen perdida después de pasar una crisis. La organizacién que
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sufre esta situacién es el centro de atencidén y por tanto hay que incidir en las
relaciones con los stakeholders y en la opinién publica antes, durante y después de
que haya sucedido un hecho que merme la credibilidad de la empresa y que

podria hacer que la firma pierda reputacién.

La imagen que se tenga de la empresa a priori servird para evitar consecuencias
peores mientras se resuelve el tema. Gestionar la prevencién de una situacién de
crisis es mejorar la imagen de la empresa de forma estratégica, lo que significa
que hay que construir una imagen a largo plazo basada en objetivos tacticos que
se van alcanzando al corto plazo. El resultado de la acumulacién de los
resultados de esa estrategia disefiada en pasos que hay que dar al servicio de la

empresa sera la buena reputacién que alcanzara la organizacién.

Creacion de imagen y reputacion: como ya se ha dicho, la imagen no es
propiedad de la empresa, sino que estd en las mentes de sus stakeholders. Es lo
que ellos piensan que la empresa es y hace. Estas percepciones se basan en una
serie de ‘atributos’ que son difundidos por la empresa a través de sus acciones,
conductas y, por supuesto, de la comunicacién. Los stakeholders tienen la facultad
de influir y ayudar a crear esta imagen corporativa. Entre ellos estin los medios
de comunicacién, los expertos, los lideres de opinidn, los competidores, pero,
sobre todo, la imagen es construida por los stakebolders a partir de su propia
experiencia con la compafifa y con sus productos y servicios. Una experiencia

positiva sumard valor y devolvera a la firma reputacién corporativa.

Asi, cuando la imagen es buena, la empresa puede desarrollar su plan estratégico
general con mds garantfas que cuando esta imagen no es muy buena. En estos
casos, la comunicacién estratégica interviene para armonizar y encontrar puntos
en comun entre la imagen real y la imagen intencional que la empresa pretende
conseguir. No obstante, sera la experiencia real, y el contacto directo, los que
conseguiran cualificar esa imagen corporativa y convertirla en reputacion, que
después la propia empresa comunicara (formando parte de la comunicaciéon
estratégica) a los mismos sfakeholders que permitieron alcanzarla. Este ultimo
paso es una condicién sine qua non en la gestion estratégica de la reputacion

corporativa, ya que reputaciéon que no es comunicada, no existe realmente.

Consideraciones finales

En primer lugar, llama la atencién la dificultad para definir la comunicacion estratégica

debido a la inconsistencia polisémica de sus dos palabras: “comunicaciéon” y
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“estratégica”, lo que ha llevado a que muchos autores hayan abusado del término, no

siempre en la direccion correcta.

Hay que destacar el auge que ha cobrado la comunicacién estratégica en los tltimos
afios, lo que se ha visto reforzado por la practica profesional de la comunicacion en las
empresas, mas en la linea de integrarla con la estrategia global de la compafifa y bajo la
supervision directa de la alta direcciéon (Heide, von Platen, Simonsson & Falkheimer,
2018) que bajo el auspicio de departamentos, como el de marketing o formas de

comunicacion parciales como la publicidad, por ejemplo.
La definiciéon de comunicacion estratégica debe destacar varios aspectos interesantes:

La comunicacién estratégica debe ser comunicacién gestionada, de modo que la
comunicacién no siempre es comunicacién estratégica, pero la comunicacion

estratégica siempre debe ser comunicacion gestionada.

No es lo mismo la comunicacién estratégica que las estrategias de comunicacion. La
comunicacion estratégica necesita poner al servicio de sus objetivos todas las formas
de comunicacién disponibles, siendo el resultado mucho mas que la suma de las

“estrategias de comunicacion” parciales.

La empresa debe tener una relacion interactiva con los grupos de interés, no con
audiencias o publicos objetivos parciales. Los stakeholders mantienen una relaciéon con
la organizacién, de modo que pueden entrar en contacto con ella, por diferentes
canales y medios, si lo desean. Lo ideal es empezar a gestionar la relacién con los
stakeholders internos de la empresa y después con los externos, para conseguir

determinados objetivos.

Se puede decir que el concepto de comunicacién estratégica es posible dentro del
contexto de la comunicacién empresarial. Mas particularmente, la comunicacion
estratégica gana mayor protagonismo en el contexto del modelo de comunicacion
espiral del que se habla ya en Carrillo y Tato (2005), destacando que bajo este modelo
la comunicacién estratégica debe planificarse a largo plazo. La comunicacion
estratégica estd mas cerca del management (o politicas de gestion de la empresa) que
de la comunicacién propiamente dicha si esta no es entendida como forma
omnidireccional de entablar el didlogo. L.a comunicacion estratégica parte del corazén
de la organizacién, que en este planteamiento debe ser la Direccién de Imagen y

Comunicacion.

El pertil del profesional en comunicacién estratégica deberfa encaminar su formacion
a obtener conocimiento y capacidades en las areas tradicionales de la comunicacion
interna y sobre todo corporativa, pero sobre todo y ademas, deberia trabajar en la
obtencién de habilidades relacionadas con la gestién empresarial y con la gestion de
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activos intangibles, susceptibles de ser gestionados, en parte, por medio de la

comunicacion.
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COMUNICACAO ORGANIZACIONAL
INTEGRADA NA PERSPECTIVA
ESTRATEGICA

Margarida Maria Krobling Kunsch

Ao falar de comunicagio organizacional integrada e estratégia, forcosamente ha
que se considerar, também, as novas demandas e exigéncias das quais as
organizacdes vem enfrentando na sociedade contemporanea, que passa por
constantes transformag¢des sociais, econémicas e politicas. O real significado da
comunicac¢do organizacional e sua abrangéncia ultrapassam a visdo reducionista
linear e instrumental que normalmente se concebe sobre ela. Situar a
comunicacdo integrada e sua gestdo estratégica como possiveis caminhos em
busca de uma melhor eficicia comunicacional por parte das organizacOes e dos

seus gestores ¢ um dos propositos centrais deste capitulo.

As organizagoes contemporaneas e 0s novos cenarios
A transicao do século XX para o século XXI foi marcada por intensas e rapidas
mudancgas sociais, culturais, politicas e econémicas. A organiza¢do como unidade
basica de sociedade contemporanea sofreu diretamente os impactos gerados por
essas mudancgas, que influenciaram os novos modelos de gestio e
proporcionaram novas dindmicas no ambiente corporativo e na administragio
publica.

A dilui¢do das fronteiras, viabilizada pelas novas tecnologias comunicacionais e
da informagdo, intensificou vertiginosamente a interacdo entre os diversos
atores sociais que compdem os publicos de interesse das organizacbes e
institui¢bes obrigando-as a repensarem seus paradigmas de gestdo e de
relacionamento.

Muito ja se comentou sobre a complexidade da sociedade contemporanea e os
desafios constantes a que estdo sujeitas as organiza¢des e todo o contingente
humano e profissional que dela faz parte. As mudancas radicais e continuas que
estamos vivenciando tém provocado toda espécie de cenarios, cujas leituras

analiticas vem sendo objeto de estudos e reflexdes de estudiosos, especialistas
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e cientistas de diferentes correntes académicas e cientificas nas mais diversas

areas do conhecimento.

Nosso intuito aqui ndo é apresentar uma andlise em profundidade sobre a
complexidade da era digital em que estamos vivendo, mas tio somente
apresentar algumas caracteristicas que estdo marcando a sociedade atual,
tendo como referéncia apenas dois autores contemporaneos que vem sendo
reconhecidos internacionalmente pelas suas publica¢bes cientificas que
caracterizam a atualidade: Hyung Chu Han!, coreano da Coreia do Sul e
radicado na Alemanha e filésofo e Yuval Noah Harari2, israelense e historiador.
Trata-se de um simples recorte como pano de fundo para situarmos as
organizacdes e, consequentemente a comunicagcdo organizacional integrada que

faz parte de toda essa estrutura social.

Hyung Chu Han (2017) caracteriza a sociedade do século XXI como a
“sociedade do cansago”, em que positividade e poder seriam suficientes para
que tudo pudéssemos fazer. F a sociedade do rendimento: de projetos,
iniciativas, motivac¢des, produtividade etc. Diferente da sociedade disciplinar ou
a sociedade de controle, defendida por Michel Foucault. Apresenta uma visio
critica das sociabilidades do século XXI, permitindo pensar as consequéncias
culturais, existenciais e sociais da hiperatividade e hipermobilidade atuais na
condi¢io humana. Analisa também as implica¢Ges das transformagdes culturais
e comunicacionais de nosso tempo provocadas por essas hiperatividades e
exigéncias de produtividade , em particular as novas configuracdes do trabalho,
da atencdo e da enfermidade mental, como depressao, sindrome de Bournout e

até suicidios.

I Publicou inimeras outras obras contextualizando a sociedade contemporanea sobre vdrios outros
aspectos’.

2 Autor do livro Sapiens: uma breve histéria da humanidade, best-seller internacional publicado em
mais de cinquenta idiomas, Homo Deus: breve historia do amanha e 21 li¢cdes para o século XXI.
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Yuval Noah Harari (2016 e 2018) fala, entre muitas outras caracteristicas, da
sociedade orientada por dados. Chega a analisar o “dataismo” como uma nova
religido, isto é, fé na informacdo como uma fonte verdadeira de valor. Nos
somos o que proporcionamos para o processamento de dados - big data. “Na
pratica, os datafstas sdo céticos no que diz respeito ao conhecimento e a
sabedoria humanos e preferem depositar sua confian¢a em mega dados e em
algoritmos computacionais” (HARARI, 2016, p.371). Chama a aten¢do para o
poder da informacdo na era digital. Se antes a terra e as maquinas constitufam as
maiores riquezas, e por isso o homem passou décadas regulando essas areas,
hoje o valor da informagio ultrapassa todas elas. O poder real esta nas redes.
Corporagoes, religides, Estados — agora compdem uma ampla rede de fluxos de

informacio interconectados.

“O poder da comunicacdo estd no centro da estrutura e da dindmica da
sociedade.”

Manuel Castells

Justamente em toda essa nova configuracio do sistema social global é que as
organizacdes estdo inseridas e necessitam sobreviver e se comunicar. O poder
que a comunicac¢do, em suas mais variadas vertentes e tipologias, bem como os
meios massivos tradicionais e as midias sociais da era digital exercem na
sociedade contemporianea é uma realidade incontestavel. Manuel Castells, no
livto Comunicacio ¢ poder, destaca as imbrica¢Ges entre o poder e a comunica¢iao

na sociedade contemporinea:

Poder ¢é algo mais que comunica¢io e comunica¢io é algo mais que
poder. Mas o poder depende do controle da comunicacio.
Igualmente o contrapoder depende de romper o dito controle. E a
comunica¢io de massas, a comunica¢io que pode chegar a toda a
sociedade, se conforma e ¢é gerida mediante relagoes de poder
enraizadas no negécio dos meios de comunicacdo e da politica do
Estado. O poder da comunicagio esta no centro da estrutura e da
dindmica da sociedade (2009, p. 23).
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Nesse sentido, a comunica¢do precisa ser considerada como processo social
basico e como um fenémeno, e nio apenas como transmissio de informacdes.
Assim como na sociedade, a comunicagdo nas organiza¢Ges exerce um poder
expressivo e cada vez mais cresce sua relevancia. Dai a necessidade de ser

pensada e planejada estrategicamente.

Comunicacao Organizacional nao é linear

A comunicagdo organizacional deve ser entendida de forma ampla e holistica3.
Pode-se dizer que ¢ uma disciplina que estuda como se processa o fenémeno
comunicacional dentro das organizacbes e todo seu contexto politico,
econémico e social. Como fendémeno inerente a natureza das organizacdes e
aos agrupamentos de pessoas que a integram, a comunica¢do organizacional
envolve os processos comunicativos e todos os seus elementos constitutivos.
Nesse contexto, faz-se necessario ver a comunica¢ido inserida nos processos
simbédlicos e com foco nos significados dos agentes envolvidos, dos
relacionamentos interpessoais e grupais, valorizando as praticas comunicativas
cotidianas e as interacdes nas suas mais diversas formas de manifestacido e
construcdo social. Portanto, nessa linha de pensamento se supera a visdo linear e

instrumental da comunica¢do por uma muito mais complexa e abrangente.

“E necessdrio ver a comunicagio inserida nos processos simbolicos e com foco
nos significados dos agentes envolvidos, dos relacionamentos interpessoais e
grupais, valorizando as praticas comunicativas cotidianas e as interagoes nas
suas mais diversas formas de manifestagao e construgdo social.”

Margarida Kunsch

Face a abrangéncia e complexidade da comunicagdo nas organizagdes, Os
estudiosos buscam formas para tentar compreender suas vertentes teéricas e as
praticas do cotidiano. Linda Putnam (2009), por exemplo, propde sete metaforas

para estudar e compreender a abrangéncia da comunicagdo nas organizagdes:

3 Na obra coletiva Comunicag@o organizacional. Vol. 1. Histdrico, fundamentos e processos (KUNSCH
(2009), os autores que a integram abordam diversas percepg¢des tedricas e aplicadas sobre a
campo da comunicagdo organizacional.
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condufite, processamento de informacio, vinculo, discurso, simbolo,
performance e voz.

Na tentativa de contribuir nessa dire¢do nos ultimos anos, por meio de estudos
tedricos e aplicados (Kunsch, 2016, 2014, 2012, 2010), procuramos ver a
comunicacdo organizacional sob quatro dimensdes: humana, instrumental,
cultural e estratégica.

Figura 1 - As Dimenséoes da Comunica¢do Organizacional

| Comunicagdo
| Organizacional
|

cultural
As Dimensdes da Comunicagdo
Organizacional
Kunsch, Margarida. In:
Comunicagdo Estratégica e Integrada:

/ Avis&o de renomados autores de 5 paises. 20:

Fonte:Margarida Kunsch
Com isto temos buscado novos olhares para compreender como essa

comunicagdo esta configurada hoje e quais sdo suas diniamicas nas praticas

organizacionais.
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"As organizacoes, como
'organismos vivos', sdo
formadas por pessoas que se
comunicam entre si € que,
por meio de processos
interativos, viabilizam o
sistema funcional para
sobrevivencia e consecugdo
dos objetivos
0rganizacionais em um
contexto de diversidades,
conﬂitos ¢ transagoes
complexas. Portanto, sem
comunicagao as
organizagoes nao

existiriam.”



Ao se analisar a dimensao da comunicagdo organizacional, naturalmente ha que
se considerar a comunica¢ao humana e a necessidade de valorizar as pessoas no
ambiente de trabalho. As organizagdes, como fontes emissoras de informagdes e
ao se comunicarem com seu universo de publicos, nio devem ter a ilusdo de que
todas as suas mensagens discursivas sdo recebidas positivamente ou que sio
automaticamente respondidas e aceitas da forma como foram intencionadas.
Vale lembrar que a comunicagdo ocorre primeiro no nivel intrapessoal e
subjetivo. Cada individuo possui seu universo cognitivo e ira receber as
mensagens, interpreti-las e dar-lhes significado a seu modo e dentro de um
determinado contexto. Quando se introduz a comunicacdo na esfera das
organiza¢des, o fator humano, subjetivo, afetivo, relacional e contextual
constitui um pilar fundamental para qualquer acdo comunicativa produtiva e

duradoura.

E necessidade premente a importancia da dimensio humana da comunicacio no
ambito organizacional, para melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores, em
um ambiente cada vez mais complexo, competitivo e com cenarios conflitantes e
paradoxais diante das incertezas que caracterizam a sociedade globalizada na era
digital, a sociedade do cansaco, conforme Hyung Chu Han, ja mencionado. A
humaniza¢io das organiza¢des nunca foi tdo necessiria como no mundo

globalizado e desigual como o de hoje.

A dimensdo instrumental é a mais presente e predominante nas organizacbes em
geral. Caracteriza-se como instrumental, funcional e técnica. E aquela que é
considerada mais como transmissdo de informagdes e como meio para viabilizar
0s processos e permitit o pleno funcionamento de uma organizagio. Os canais
utilizados s2o de uma s6 via e a comunicagdo, portanto, ¢ assimétrica. Trata-se
da visdo linear da comunicagdo, que ignora contextos e outros aspectos mais

subjetivos. Evidentemente, ela é necessaria e sempre existita.

A dimensdo cultural contempla basicamente os niveis micro e macro. O nivel
micro estd relacionado com a cultura organizacional vigente, bem como com
seus valores e principios filoséficos. As organizagdes sio formadas por pessoas

com diferentes culturas. Hsses individuos, ao se integrarem aos quadros
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funcionais de uma organizacio, precisam se adaptar a cultura do fundador e/ou
da cultura organizacional propriamente dita. Em nivel macro, hi que se
considerar que as organizacdes, por sua vez, estdo situadas em um determinado
pais, que possui sua cultura nacional, e, ainda, que elas sofrem interferéncias de
uma cultura multicultural e global da sociedade mundial. Percebe-se, portanto,
que a comunica¢do organizacional nio acontece isolada tanto da cultura

organizacional, em nivel micro, como do contexto multicultural, em nivel macro.

“Defendemos a necessidade de as organizacoes e, particularmente, os seus
gestores da comunicagiao considerarem a dimensdo cultural como parte
integrante do planejamento, das agoes comunicativas e dos processos de gestao
participativa.”

Margarida Kunsch

A dimensao estratégica pode ser considerada sob dois enfoques. O primeiro se
baseia numa visio mais conservadora e racional, centrada nos resultados, e o
segundo, em uma perspectiva mais complexa, que leva em conta a questio
humanistica e as incertezas e¢ busca novas alternativas metodolégicas para

repensar ¢ planejar a comunicagao estratégica.

Richard Whittington propde quatro abordagens genéricas de estratégia: 1.
Classica: seria a mais antiga, influente e muito utilizada no planejamento
estratégico; 2. Evoluciondria: que estd centrada na sobrevivéncia e relacionada
com a evolucdo biolégica; 3. Processual: tem a ver com a natureza imperfeita da
vida humana, como um processo falivel e capaz de errar; 4. Sistémica: relativista,
na qual os fins e meios da estratégia estdo ligados a grande estrutura e aos

sistemas sociais locais onde se desenvolve a estratégia (2002, p. 1-48).
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Figura 2 - A Abordagem Genérica de Estratégia por Whittington

Resultados
Maximizagdo dos lucros

Classica Evolucionéria

Processos
Deliberados

Emergentes
Sistémica Processual

Perspectivas Genéricas Sobre Estratégia
Whittington, R. apud Kunsch, M. In
Comunicagdo Estratégica e Integrada:
Avisdo de renomados autores de 5 pafses. 2020.

Plural

Fonte: Richard Whittington (2002, p.3) - 4 abordagens genéricas de estratégia (adaptado)

Outra forma de ver a dimensdo estratégica é encard-la sob a vertente da
complexidade e da nweva teoria estratégica (NTE) proposta por Rafael Alberto-
Pérez (2008) e Rafael Alberto-Pérez & Massoni (2009). Sao inumeros os
fundamentos tedricos destacados por esses autores, que defendem outras
perspectivas e novos paradigmas para conceber e praticar a comunicag¢io
estratégica nas mais diferentes esferas sociais, politicas e econémicas. Busca-se
assim desenvolver novas metodologias de como planejar a comunicagio

estratégica de forma mais holistica e interativa entre os atores envolvidos, isto é,

95



propiciando acdes mais integradoras e participativas entre quem a promove e

aqueles aos quais ela se destina.

Na perspectiva mais racional e classica, a dimensdo estratégica da comunica¢io
organizacional estd relacionada com a visdo pragmatica, com vistas a eficicia e
aos resultados. F dominada por uma visdo mais verticalizada e centrada na
racionalidade, como se tudo fosse acontecer como planejado, dando pouca
aten¢do as incertezas dos cendrios externos e outros possiveis fatores
condicionantes que poderido interferir nos processos e implementag¢io e
resultados. Trata-se de uma perspectiva dominante e que atua como fator
estratégico que busca agregar valor aos negdcios corporativos. Evidentemente é
uma forma correta de considerar e aplica-la, s6 que é preciso levar em conta,
também, outras metodologias mais participativas que valorizem o ambiente
sociocultural das organizagdes, envolvendo mais as pessoas No processo e

aqueles publicos que serdo os sujeitos dos programas das a¢Oes propostas.

Ivone de Lourdes Oliveira e Maria Aparecida de Paula (2007, p.44-52)
descrevem os cinco componentes da comunicagio estratégica:

1.Tratamento processual da comunicagdo: Trata-se da abordagem como
um processo, numa visdo ampla e integrada, e ndo a partir de aplicagdo de
atividades isoladas ou desarticuladas das subareas da comunicacio: relagoes
publicas, jornalismo e publicidade e propaganda.

2.Inser¢dao na cadeia de decisdes: A alta dire¢io reconhece a funcio
estratégica da comunicacdo e reconhece seu valor no processo de gestdo
organizacional.

3.Gestdo de relacionamentos: Enfatiza oportunidades de interaciao e
dialogo da organiza¢io com os atores sociais ou publicos.

4.Processo planejado: Requer intencionalidade e sistematizacdo da
comunicacdo, com base em metodologia do planejamento estratégico.

5.Processo monitorado: O monitoramento deve contemplar dois niveis: O
primeiro refere-se a qualidade, aos impactos e aos resultados do processo
comunicacional em rela¢do a uma situagio inicial, aos objetivos estabelecidos e a
referéncias de mercado e segundo a contribuicio da comunicagio para o alcance
dos objetivos organizacionais.
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A partir desses enfoques, acreditamos que a dimensido estratégica da
comunicac¢do organizacional deve incorporar uma visio muito mais complexa e
valorizar, sobretudo, os aspectos humanos e sociais, no contexto da dinamica da

histéria, superando a visio meramente tecnicista e da racionalidade econémica.

Comunicacao Organizacional Integrada

Outro aspecto a considerar é a abrangéncia da comunicagdo organizacional em
termos aplicados, pois ela ocorre, acontece e se processa em todos os tipos de
institui¢es e organizagdes — publicas, privadas e do terceiro setor. Isto é, como
se configuram as diferentes modalidades que permeiam sua concepgio e as suas
praticas. B o que denominamos “comunicagio organizacional integrada”,
compreendendo a comunicagiao institucional, a comunicagdo mercadolégica, a
comunicacdo interna e a comunica¢do administrativa (KUNSCH, 2003, p. 149),
que acontece a partir de objetivos e propositos especificos.

Essa nossa concep¢do e constru¢io de arcabougo conceitual sobre
comunicacido integrada, que trabalhamos desde o mestrado na dissertacio
defendida na Escola da Comunicacées e Artes da Universidade de Sao Paulo
em 1985, publicada pela Summus Editorial sob o titulo de Plan¢jamento da relacies
phiblicas na comunicacao integrada (IKUNSCH, 1986). Desde entio o tema foi por
sendo trabalhado em outras pesquisas que resultaram em publicagées do
doutorado (1992), da livre docéncia (1997) e na revisdo, atualiza¢io e ampliagio
do livro de 1986 com uma edi¢do totalmente revitalizada (2003) que ja passou

por diversas reedi¢es/reimpressoes.

Para se chegar a essa concep¢do de comunicacdo organizacional integrada
partimos dos seguintes questionamentos: Como as organizacdes se manifestam
nos seus relacionamentos? Como expressam suas mensagens? Qual é a natureza
da comunica¢do administrativa, interna, institucional e mercadolégica? Quais
sdo os objetivos? Quais sdo os publicos a serem atingidos? Qual ¢é a filosofia
que norteia a comunica¢io? Existe uma politica de comunica¢ido integrada por
parte das organizacbes? Assim, a partir destes pardmetros as organizagdes irdo
se manifestar de acordo com a natureza da modalidade comunicacional e os
publicos com os quais querem se relacionar na busca de sua eficicia

comunicativa.

No diagrama seguinte procuramos exemplificar esta configuracdo da
comunicacdo organizacional integrada. Duas areas sdo fundamentais para dirigir

esta estrutura que forma o composto integrado comunicacional: relacbes
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publicas e marketing. A primeira abarcaria, pela sua esséncia tedrica, a
comunicacdo institucional, a comunicacio interna e a comunicacio

administrativa. O marketing responderia por toda a comunica¢do mercadolégica.

Figura 3 - Comunica¢do Organizacional Integrada

Relagdes Publicas L
Comunicagao Institucional Comunicagdo Interna
Comunicag¢do Administrativa
Marketing social

Marketing cultural Processo comunicativo
Jornalismo empresarial Fluxos informativos
Assessoria de imprensa Redes formais e informais
Identidade corporativa Barreiras
Editoragdo multimidia Midias internas

Publcidade institucional

0O Mix da Comunicagao
nas Organizagdes

Marketing
Comunicagdo Mercadolégica

Publicidade
Promocgao de vendas
Feiras e exposi¢des

Marketing digital
Merchandising Comunicagdo Organizacional Integrada
Venda Pessoal Kunsch, Margarida. Jn.

Comunicagdio Estratégica ada:
A visao de renomados autores de 5 paises. 2020.

Fonte: Margarida Kunsch

Hssa visio da comunicagdo organizacional integrada nos permite  ver como as
organiza¢des se manifestam quando precisam estabelecer relacGes confiantes com os
seus diversos publicos. Para atingir seus objetivos institucionais e corporativos com o

grande universo de publicos e com a sociedade, elas se valem da comunicagio
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institucional. Quando necessitam interagir com seus empregados, promovem agdes
de comunicacdo interna. Para viabilizar seus processos comunicativos e o
funcionamento organizacional no seu dia a dia nio podem  prescindir da
comunica¢do administrativa. E, para atingir seus objetivos mercadolégicos, utilizam a
comunica¢do mercadologica. Assim, a terminologia que ¢ adotada de comunicagao

organizacional integrada, se justifica plenamente.

A comunicagao interna visa propiciar meios para promover maior integracdo dentro da
organizagdo, compatibilizando os interesses desta e dos empregados, mediante o
estimulo ao didlogo, a troca de informacOes e experiéncias e a participaciao de todos os
nfveis. Em sintese, a comunicacdo interna ¢ planejada em torno de propodsitos
claramente definidos, para viabilizar toda a interagdo possivel entre a organizagio e
seus empregados lancando mio de metodologias e técnicas da comunicagio
institucional e até da comunica¢do mercadolégica. Evidentemente, na medida em que
ela se desenvolve no ambito de uma comunicagio integrada, com politicas globais
estabelecidas, estratégias delineadas e programas de a¢do voltados prioritariamente
para todo o publico interno, tendera a ser muito mais eficiente e eficaz. Serd pensada,
planejada e avaliada constantemente, ndo ocorrendo simplesmente de forma fortuita.
Atua com base numa politica de relagdes publicas e numa direcdo mais ampla,
buscando valorizar o empregado enquanto pessoa e cidadio e visando muito mais a
integracdo entre o capital e o trabalho. A comunicag¢io interna nio substitui a
comunica¢do administrativa, que possui caracteristicas e func¢des especificas como

veremos a seguit.

A comunicacio administrativa é a que processa dentro da organizacdo e viabiliza o
sistema organizacional e comunicacional entre os ambientes interno, relevante e

externo.

Esta relacionada com os fluxos, os niveis intrapessoal, interpessoal e
interorganizacional e as redes formal e informal de comunicacdo, que permitem o
funcionamento do sistema organizacional. E fundamental para o processamento das
informagoes no ambito das func¢des administrativas internas ¢ externas em relagiao a
diversos publicos envolvidos (internos, fornecedores, distribuidores, etc) com a

organizagdo do ponto de vista sistémico. Acontece, por meio do processo
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comunicativo ¢ envolve os fluxos (descendentes, ascendentes, horizontais, circulares e
transversais), as barreiras e  as redes formal e informal em toda a produgio
comunicativa emitida e recebida. E transmitida por meio de instrucdes, diretrizes,
informacoes técnicas ou sobre acontecimentos administrativos e reunides e inimeros
meios de comunicac¢io disponiveis em diferentes suportes eletronicos, digitais, visuais
impressos, simbolicos etc.

A comunicagao institucional procura construir a credibilidade da organizac¢io, tendo como
proposta basica a influéncia politico-social e a criagdio e consolidagio de sua
personalidade. Para concretizar tais metas, tera que se valer de relagdes publicas, ,
assessoria de imprensa, publicidade institucional, editoragdo multimidia, comunicag¢ao
digital, redes sociais, marketing social, marketing cultural etc. Cabe a area de relacGes
publicas o gerenciamento dessa comunicacio com os diferentes publicos, exercendo
um papel de articuladora das diversas agdes comunicativas com foco institucional, de
responsabilidade social, sustentabilidade, producdo cultural, prevencio e
gerenciamento de crises e tudo que estiver relacionado com imagem, identidade e

reputagio corporativa.

A comunicagio mercadoldgica compreende toda manifestacio gerada em torno dos
objetivos de vendas de uma organizacio. Ela esta vinculada ao marketing de negécios,
a propaganda comercial, a promocgao, as feiras e exposi¢Oes, ao merchandising, a0
marketing digital, a venda pessoal e a outras praticas que utilizam mensagens
persuasivas. Tradicionalmente, a publicidade foi a arma mais poderosa para a
divulgacao de produtos ou servicos e a conquista de publicos e mercados-alvos. A
comunica¢do mercadologica tem, hoje, uma amplitude bem maior e utiliza muitos

outros meios, técnicas e plataformas digitais para atingir tais propositos.
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“Embora didaticamente, procuramos explicar cada nma das modalidades da
communicacdo organizacional integrada, elas, na pratica, devem acontecer de
Jforma conjunta e sinérgica entre as diversas dreas da comunicacdo e do
marketing. As relagoes piblicas, pela suas teorias e técnicas, trabalham
diretamente com a comunicagdo nas organiagoes e, nesse contexto devem
atuar conectadas com as demais dreas afins, buscando total sinergia com o
marketing, jornalismo, a publicidade e propaganda, producdo editorial,
comunicagdo andiovisual e a comunicagao digital.”

Margarida Kunsch

Nossa maior preocupacdo sempre foi demonstrar que a comunica¢do organizacional
integrada precisa ser entendida como uma filosofia capaz de nortear e orientar toda a
comunicagdo que é gerada na organizacdo, como um fator estratégico para o

desenvolvimento organizacional na sociedade globalizada.

A Importancia de nao fragmentar a comunicagao

As agdes comunicativas precisam ser guiadas por uma filosofia e uma politica de
integracdo entre as suas modalidades administrativa, interna, institucional e
mercadolégica. Deve, também, levar em conta a responsabilidade social, o interesse
publico, as demandas, dos publicos estratégicos, da opinido publica e da sociedade.
Sob esses principios que permeiam as organizag¢oes, defendemos a nio fragmentagio

comunicacional.

O planejamento estratégico de comunicagao

Para tanto as agOes comunicativas devem ser resultantes de um processo de
planejamento estratégico, fundamentado em andlises de cenarios, pesquisas e
auditorias com conhecimento da organizacio como um todo. Com um plano
estratégico de comunicagdo bem sistematizado e alinhado com os principios
organizacionais, a area da comunica¢do deixa de ter uma fun¢do meramente tatica e
instrumental e passa a ser considerada estratégica. Torna possivel assim agregar valor

as organizagdes, ajudando-as no cumprimento de sua missdo, na consecu¢do dos
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objetivos globais, na fixacdo publica dos seus valores e nas a¢des para atingir seu
idedrio de visao no contexto de uma perspectiva de mundo, sob a égide dos principios

éticos.

Como a comunicagdo organizacional integrada poderd agregar valor ds agdes
programas e contribuir para cumprimento da missao e consecugao dos seus
objetivos estratégicos das organizacioes?

Muitos seriam os caminhos a serem percorridos. O ponto de partida ¢é desenvolver
um planejamento estratégico, cujo processo se inicia com a analise ambiental e de
cenarios e a realizacdo de pesquisas de opinido e auditorias, mediante o uso de novas
metodologias de analise que sdo condi¢Oes basicas para que se chegue a construcio de
diagnosticos situacionais corretos. Evidentemente, faz-se necessatio prosseguitr com as
demais etapas do processo do planejamento de relagdes publicas (KUNSCH, 2003, p
315-325).

Todo o percurso das demais etapas do processo do planejamento e suas respectivas
fases resultardo em instrumentos materiais tangfveis na forma de projetos, planos e
programas de acdo (KUNSCH, 2003, p.365-386). A proposi¢ao de indicadores de
possiveis métricas para avaliagio dos resultados dos programas de agoes
comunicativas implementadas e seus impactos sdo também imprescindiveis na busca
da eficacia pretendida.

Administrar, estrategicamente, a comunica¢do nas organiza¢gbes com os diferentes
publicos envolvidos (empregados, consumidores, imprensa/midia, podetes publicos,
investidores, fornecedores, agéncias reguladoras, ongs, grupos ativistas etc.) é uma
tarefa especifica da area de relagGes publicas, decorrente de um plano estratégico de
comunicagdo sistematizado em sinergia com as areas afins de comunicacao, mediante
uso de metodologias alternativas e participativas que nao fiquem restritas as
tradicionais. Esse plano nao pode ser algo isolado, mas alinhado e conectado com os
principios organizacionais e com o conjunto das diretrizes e agoes delineadas da

organiza¢ao como um todo.
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Segundo Theierry Liberart “a comunicacdo desconectada da realidade da empresa se
reduzira a utilizagdo de técnicas em funcido de objetivos aleatérios. [...] Uma vez
conhecido o objetivo, 0 plano ou o projeto organizacional permitirdo estabelecer a
base sobre a qual se decidird a estratégia de comunicacao (LIBERART, 2000, p.134).

Para finalizar, resta dizer que o planejamento e a gestdio da comunicagdo
organizacional integrada devem ser encarados como um desafio constante, em razao
da dinamica e da complexidade que a historia impde as organizagles, € que somente
com base em conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, participacdo efetiva dos
agentes envolvidos e reconhecimento das limitacOes e das incertezas se vislumbrara a
tdo esperada eficacia dos resultados.
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DE LA COMUNICACION INSTRUMENTAL
A LA ESTRATEGICA

Raidil Herrera Echenique
Raiil Bendezin Untiveros

Hemos asistido a un cambio no solo de siglo, sino que de concepcién y mirada
acerca de cémo se piensa, disefla, ejecuta y evalua una estrategia. Una de las
nuevas miradas propone que se puede repensar desde la comunicacién
(GUZMAN; HERRERA ECHENIQUE, 2019).

Las caracteristicas del entorno actual en que se desenvuelven las personas,
organizaciones y la sociedad, exigen una continua adaptabilidad, asi como la
flexibilidad necesaria para minimizar los efectos del cambio y maximizar el

provecho de las oportunidades que ofrece.

La comunicacion no debe alinearse a la estrategia,
debe ser parte de ella

El analisis del proceso y el objeto de la investigacién ha tenido diferentes focos;
la sociedad, los medios, el individuo, los grupos y en las ultimas décadas, las

relaciones de complejidad que se producen en las organizaciones.

El competitivo y cambiante contexto de los negocios de hoy, sumado al mayor
acceso a la informacién, por el acelerado desarrollo de las tecnologias de
informacién y comunicacion, han generado la necesidad en las organizaciones
de contar con planes y estrategias de comunicacidén corporativa, asi como la
implementacién de canales eficaces para relacionarse con sus publicos
estratégicos, de tal forma de fidelizar a sus clientes, sean estos colaboradores
internos o consumidores, ciudadanos o simplemente, sociedad civil. Esta nueva
demanda ha empujado en la ultima década, el crecimiento y aparicién de
empresas que ofertan servicios de Comunicacién Estratégica, desarrollando una
industria creciente, asi como un area disciplinaria aplicada y nuevo campo de

estudio de la comunicacién.

En este contexto, las organizaciones han debido enfrentar un decisivo cambio
histérico, un nuevo escenario y una sociedad de comunicacién globalizada, en la

cual la productividad gira alrededor del conocimiento, los intangibles y las
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innovaciones tecnolégicas. Esta realidad exige a las organizaciones modernas
desarrollar una permanente interaccién comunicacional con sus publicos,

porque se presentan nuevos desafios, nuevas demandas y nuevas tendencias.

En vez de preocuparse por proporcionar reglas paradigmaticas y exactas, hoy la
comunicaciéon desde la mirada estratégica aspira a proporcionar pautas
hermenéuticas y articuladoras. Lo que nos propone es co-construir una
estrategia mas compleja y relacional para ayudar a las personas, a las

organizaciones y a la sociedad, a articularse con sus interlocutores y entornos.

Para el diseflo de estrategias se hace necesario instalar en el centro a la
comunicacién, concebida como eje de la accion de hacer estrategias y
finalmente, proponer nuevos métodos y metodologias para pensar, investigar y
disefiar estrategias en un mundo complejo, dindmico, fluido, y a veces, cadtico.
(ARRIBAS; HERRERA ECHENIQUE; PEREZ, 2017).

Las reflexiones y andlisis que a continuacion se presentan, proponen una vision
de la estrategia desde la comunicacidon. Esperamos mostrar una forma distinta
de mirar y concebir la estrategia, yendo mas alla de la estrategia del negocio. En
nuestra mirada el centro del Estrategar (PEREZ, 2018) es el Hombre, ello
presupone un cambio en la forma de pensar y actuar en la realidad, cuando lo
que se observa hoy es que los modelos que imperan en este mundo global han
dado claros indicios que no son capaces de leer, gestionar y articular el nuevo

contexto que la realidad nos presenta.

“En vez de preocuparse por proporcionar reglas paradigmaticas y exactas,
hoy la comunicacion desde la mirada estratégica aspira a proporcionar pantas
hermenéuticas y articuladoras.”.

Radl Herrera Echenique y Raul Bendezu Untiveros

Homo Relatio: el paradigma emergente de la estrategia

La propuesta de un paradigma emergente de estrategia que integre la co-
construccién y transformacién de la realidad, poniendo en el centro a la
comunicacién, parte desde la concepcién de estrategia de la denominada como
“Nueva Teorfa Estratégica: NTE” (PEREZ, 2001; MASSONI; PEREZ, 2009;
PEREZ, 2012; PEREZ; SANFELIU, 2013; HERRERRA ECHENIQUE,;
PEREZ, 2014), que propone que el pensamiento estratégico vive en el siglo XXI
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un ‘quiebre epistemolégico’ en el sentido de T. Kuhn (2006). Pasa desde la
economia hacia el individuo. Asi, la estrategia focalizada en los procesos
econémicos de produccidén y los beneficios competitivos implicados avanza
hacia la comprensién de las razones que conducen a los individuos para actuar

segun relaciones estratégicamente coordinadas.

No se trata de renunciar a la légica econémica de la produccién de bienes
econémicos con valor de uso y valor de cambio, sino avanzar hacia la légica de
la comunicacién, aquella que desarrolla las relaciones interpersonales e

intersubjetivas que crean las relaciones sociales y culturales (PEREZ, 2012).

HEsta nueva mirada propone una nueva reflexién donde la economia de los
bienes se traslapa o se complementa con la comunicaciéon. Por un lado, los
bienes econdémicos son para los sujetos sociales que conviven entre ellos
atribuyéndole diversos valores econdémicos tales como el precio, el beneficio
comparativo o el beneficio funcional (LARRAIN; SACHS, 2013; MANKIN,
2013). Por otro lado, la comunicacién pone en accidn y propone valores de tipo
simbdlico que gufan las relaciones interpersonales y que orientan las
preferencias y las emociones frente a esos mismos bienes y frente a los
productores de estos; logica desde el desarrollo de los intangibles
organizacionales (VILLAFANE, 2008, 2009; FOMBRUN, 1996; HAMEL;
PRAHALAD, 1989; 1996; OHMAE, 2009; VAN RIEL, 2013).

Para Van Riel (2013), se habria producido un cambio de contexto y ello
implicado un nuevo paradigma para la empresa, ya que el futuro no estaria en
manos de los actores tradicionales, sino que empezaria a depender de sus
stakeholders (grupos de interés).

En esta instancia comunicacional emerge el rol de un intermediario esencial, las
organizaciones; publicas, privadas, ONG, fundaciones y el estado. Ante ellas, los
sujetos sociales individualizados o reconocidos por sus expectativas —demandas,
necesidades, imaginarios culturales- que son reconocidos con el término
“stakebolder” o grupos de expectativas (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2006).

Homo Relatio: como base de la estrategia y la comunicacion

Para la Nueva Teorfa Estratégica, el proceso de “Estrategar” es un concepto que
describe el proceso de pasar del disefio de la estrategia al de vivirla, de disefiar y
crear estrategias en el seno de un grupo reducido de personas, a una en que se
coordinada en relacién al entorno vivencial (PEREZ, 2012; HERRERA
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ECHENIQUE; PEREZ, 2014). En el ambito comunicacional da lugar a una
relacién: organizacién / stakeholder. La matriz epistemoldgica “homo relatio’, que
de acuerdo a Rafael Alberto Pérez y Sandra Massoni (2009), serian el paradigma
“Humano Relacional”, que la comunicacion aporta, serfan el eje de la NTE. Por
tanto, un concepto que describe las relaciones de cooperacién y de co-
construccion de sentido social a partir y desde la comunicacién. En dicha linea
de pensamiento, el desafio de una organizacién social es desarrollar procesos de
gestion estratégica basados en la comprension de las relaciones significativas de

comunicacion intersubjetiva.

Para Perez y Sanfeliu (2013), el escenario de la estrategia ha ido evolucionando
con el correr de los tiempos, desde un primer Paradigma Militar (Siglo IV ac),
cuyos exponente centrales serfan el general chino Sun Tzu y luego, Carl von
Clausewitz, oficial prusiano que impresioné profundamente la forma en que los
ejércitos de la revolucidon francesa y Napoleén cambiaron la naturaleza de
la guerra, mediante su habilidad para motivar a la poblacién y con ello desatar
conflictos a una escala como nunca se habia visto antes en Europa. En dicha

l6gica, la estrategia vivirfa confinada hasta el siglo XXI.

Luego, se desarrolla el paradigma Matematico de la estrategia, ya avanzado el
siglo XX (desde 1944 a 1953), cuyos exponentes centrales fueron Borel, Von
Neumann y Morgenstern, quienes proponen que los juegos de negociaciéon son
de suma cero, donde dicha suma es un caso especial del caso mais general
de suma constante donde los beneficios y las pérdidas de todos los jugadores
suman el mismo valor, porque se gana exactamente la cantidad que pierde el
oponente. Una mirada diferente la presenta John Nash, quien propone los
juegos de suma diferente de cero o colaborativos. Un juego cooperativo se
caracteriza entonces por un contrato que puede hacerse cumplir. La teoria de los
juegos cooperativos da justificaciones de contratos plausibles. La plausibilidad

de un contrato estd muy relacionada con la estabilidad.

A continuacién, el Paradigma del Management/Econémico, en el que hoy se
persiste. Algunos de sus exponentes son Drucker, Levitt, Chandler, Andrews,
Ohmae, Deming y Porter, entre otros, quienes conciben la estrategia como una
politica para conseguir objetivos a medio, largo plazo, ubicandola en el mundo

de los negocios y la direccién.
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"Analizar la
comunicacion no es
solo asunto de
tecnologias de
informacion o
dispositivos, sino de
relaciones entre
personas, grupos,
organizaciones y la

sociedad misma.”




Finalmente, a inicios del 2001, Pérez avizora lo que serfa propuesto como el
cuarto Paradigma, denominado “Humano Relacional”, el que a su vez se inspira
en las criticas de Hamel y Prahalad (1989) a la forma de concebir las estrategias
en su articulo “La organizacién de alto desempefio: El propésito estratégico”,
publicado por Harvard Business Review y luego en 1996 en su libro, “Competing
for the Future’, en el que hacen una dura critica al paradigma econdémica
imperante. Se suma Henry Mintzberg, de la Universidad McGill en Canada, en
su libro “Caida y auge de la planificacién estratégica” del 1994, en el que critica
la rigidez del pensamiento Estratégico y finalmente, Paul Olmerod, del National
Institute of Economic and Social Research, de Londres, quién critica en su libro, “The

death of economics”, (1994), los principios econémicos de la estrategia.

Basados en estas contundentes criticas a la forma que como se concibe la
estrategia, nace entonces una nueva forma de mirar la estrategia desde lo
humano relacional, denominada como NTE, las estrategias seran principios,
reglas y métodos para elegir entre las distintas alternativas que la realidad y
nuestra imaginacién nos presente (PEREZ; MASSONI, 2009; PEREZ, 2018).

“Homo relatio”, recoge la base de este nuevo paradigma en construccion, pero es
una vision de innovacién propuesta por Bendezu y Herrera Echenique, en el
Congreso 2015 de la Asociaciéon chilena de Investigadores en Comunicacion,
INCOM Chile. Se desarrolla desde dos instancias metodoldgicas, en la que cada
una de ellas son experiencias de un novel diseflo metodolégico en el ambito del
analisis de la comunicacién estratégica de los qualia (ARIAS, 2012). Organizan
entonces la relacién organizacion / stakeholder. Es un modo de un acercamiento
mostrativo no exhaustivo, con lo que se pretende abrir espacios y perspectivas
para estudiar el rol de los stakeholders en el desarrollo de organizaciones,
corporaciones, fundaciones, empresas y el estado, asi como para poder
comprender los criterios que se encuentran a la base de una perspectiva de co-

construccion de estrategias de comunicacién.

“Homo Relatio”: desde el punto de vista Sociocomunicacional

El mundo ha cambiado y la comunicacién ocupa un lugar protagénico en ese
proceso sefiala Van Riel (2013). Asi también, para la NTE el ‘homo relatio’ es su
eje epistemolégico y metodolégico (MASSONI; PEREZ, 2009). Entonces,
analizar la comunicacién no es sélo asunto de tecnologias de informacién o
dispositivos, sino de relaciones entre personas, grupos, otrganizaciones y la
sociedad misma. La comunicacién ha cambiado el modo de convivencia de los

seres humanos y el modo como se relacionan los actores de la comunicacion.

113



Una nueva mirada de la estrategia denuncia la necesidad de un nuevo paradigma
que explique la realidad desde una perspectiva diferente a la del Management de
los ochenta, sino que se atreve a proponer el que seria el cuarto paradigma de la
estrategia y con ¢l otra forma de imaginar y construir el futuro: el Paradigma
Humano/Relacional (MASSONT; PEREZ, 2009). Este, presupone un cambio en
el Management, desde la direccion de lo meramente econémico por actores
racionales y otros constructos (homo oeconomicus) y donde las organizaciones
son concebidas como negocios y las estrategias como politicas o planes para
conseguir objetivos (PEREZ, 2018), hacia la direccién de lo humano/relacional
donde los objetivos son la sustentabilidad y sostenibilidad organizacional
(CARROL, 1991 apud BALAGUER; FERNANDEZ; MUNOZ, 2007),
funcional y operativa, la articulacién interna (la mente conectiva) y la
articulacién con su entorno. Una articulacién basada en el didlogo y el respeto
mutuo (HAMEL; PRAHALAD, 1989, 1996; PEREZ, 2001; PEREZ, 2011). Esta
visién, encarna la cuarta tendencia en el desarrollo de la estrategia, que consiste
en postular una estrategia menos geométrica y mas hermenéutica, una estrategia

menos racional y mas relacional.

“La clave de la refundacion de la estrategia pasa por recuperar al ser
humano, reemplazado por una vision de racionalidad propia de las décadas
de los arios 50 al ‘80. En esta nueva vision los actores de la estrategia son
las personas, asumiendo toda su riqueza y al mismo tienpo su complejidad”.

Raul Herrera Echenique y Raul Bendezu Untiveros

Las bases del modelo sociocomunicacional tienen como esencia tres conceptos:
co-construccién, co-creacién y co-evolucion. El prefijo ‘co’ implica la
dimensién intersubjetiva de la comunicacion, aquella que garantiza la naturaleza
interactiva de la comunicacién. Se trata de identificar no solo actores, sino
conciencias de colaboracién productiva, gracias a la cual la comunicacién no
esta dada de antemano o entregada plena o en dosis, sino que se va

construyendo en una actividad coordinada.

La co-construccién construye el contexto de interaccién y la comunicacion
como tal. El contexto no avanza ni fluye progresiva o retrospectivamente

respecto de uno, sino que lo constituye a uno mismo, en la relacién con otro/a.
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Es el principio de la identidad marcado por la propia alteridad, ya que es el otro
a quien se busca permanentemente por la propia comunicacién (MEAD, 1957,
TAJFEL, 1972; GOFFMAN, 2001). Asi, se trata de construir participativa y
colaborativamente con el otro nuestra propia identidad y alteridad pero,
esencialmente construir desde el otro/a, comprendiendo la mirada y concepcion
del otro/a.

Las relaciones entre personas; personas y grupos; grupos y
organizaciones; organizaciones y la sociedad misma

El modelo sociocomunicacional (HERRERA ECHENIQUE, 2013) construido a
partir de la integracién de teorfas, se constituye en un modelo innovativo, que
mira desde las relaciones entre personas, personas y grupos, grupos y
organizaciones, organizaciones y la sociedad misma. Deja atras la mirada de la
comunicacién como traspaso o transferencia de datos [teoria de la informacién
(SHANNON; WEAVER, 1948)] o la retroalimentaciéon informativa (modelo
cibernético de Wiener a partir de 1939), integrando al hombre como centro del
quehacer comunicacional, incorporando su complejidad racional, asi como la
emocional y experiencial (GOLEMAN, 1996).

Para Schramm (1971 apud OTERO, 2004), en vez de concebirse como algo que
alguien hace a otro alguien, la comunicacién debe ser entendida como una

relacién, como una interacciéon, como algo compartido.

Para Pérez (2012), el reconocimiento de la organizacién como el gran sujeto
estratégico de nuestras sociedades contemporaneas termina ubicando a la
comunicacién en su ambito de actuacién y es ahi donde se viene desarrollando

con fuerza bajo la rabrica de comunicacién estratégica organizacional.

Entonces, al hablar de lo humano habrd que referirse a la constitucién de lo
identitario. La identidad es el ser esencial y en consecuencia, lo que nos
diferencia del otro/a y otros/as; es lo que nos hace dnicos. Este conjunto de
caracteristicas hace que las personas se relacionen con tal o cual persona, que se

ignoren a otras y que causen rechazo en las restantes.

Los procesos comunicacionales harfan referencia a los actores, a espacios de
necesidades y demandas con las practicas que se verifican en la sociedad
(CASTELUCCI, 2010). Por su parte, Manucci (2005), plantea que para mirar
mas alld de las creencias es necesario entender que ellas son construcciones
subjetivas y colectivas, que a su vez, conforman la percepcién del entorno y una

mirada de la realidad. Asi, la comunicacién dejarfa de ser un instrumento de
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transmision, para transformarse en una herramienta de disefio y gestién de
significados. Por lo tanto, ya no hay un emisor controlando los mensajes hacia
un receptor, sino actores intercambiando simbolos y percepciones. De lo
anterior, se podria deducir que las personas pueden diseflar y gestionar esos

simbolos y percepciones.

Lo sociocomunicacional incorpora la identidad. Pero ésta no se observa
directamente, sino que por medio de la cultura, ya que es la base inconsciente de
la dltima. Es una construccién simbodlica de emociones y experiencias, que se
desarrolla por medio de las interrelaciones propias y con los demas. Esto se
puede verificar en la historia, en la practica ética y la filosoffa de trabajo/vida.
Para Capriotti (2009, p.24), “la Cultura Corporativa seria el conjunto de
creencias, valores y pautas de conducta, compartidas y no escritas, por las que se
rigen los miembros de una organizacién, y que se reflejan en sus

comportamientos”.

“La dimension intersubjetiva de la comunicacion asegura la naturaleza
interactiva de la comunicacion. Se trata de identificar no solo actores, sino
conciencias de colaboracion productiva’.

Raul Herrera Echenique y Raul Bendezu Untiveros

El hombre habla del mundo a través de su relacidén con el otro, es una relacion
triangular, entre el “yo”, el “tu” y el “mundo” (ACOSTA; MARTINOLI, 2005).
La situacion define la relacion con el otro. Existe entonces una articulacién
reciproca entre identidad y finalidad. El mundo es lo que construye saber. El
mundo es un mundo de saber, todo lo que se dice remite a un saber.
Complementa esta visiéon Ifliguez (2001), quien propone que la identidad es por
encima de todo, un dilema, entre la singularidad de uno/a mismo/a y la
similitud con nuestros congéneres, entre la especificidad de la propia persona y
la semejanza con los/as otros, entre las peculiaridades de nuestra forma de ser o
sentir y la homogeneidad del comportamiento, entre lo uno y lo multiple. Asi
para Tajfel (1972), la identidad serfa aquello que me caracteriza y diferencia del
otro; es decir lo que me hace tnico(a). Por su parte para Goffman (2001), habria
roles en la sociedad y por medio de ellos las personas interactian con los demas.
El rol serfa lo que posiciona frente al otro (MARCUS, 2011). Finalmente, para
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Mead (apud TOMASINI, 2010), nos construimos en la interacciéon y la mirada

del otro. Serfamos lo que el otro(a) u otros(as) dicen de nosotros.

Lo interesante de las tres definiciones es que la identidad presupone la alteridad,
es decir, otro u otros que la definen. Yo soy yo, mi grupo es, mi organizacién es,
y la sociedad es, en la medida que hay otro(a) u otros(as) que definen esa
singularidad y la perciben.

En este escenario no existe relacién valorada si no es percibida por las
audiencias relevantes (otro(a) otros(as) Asi, el valor lo entrega la mirada de los

otros y otras con respecto a Mi (persona, grupo, organizacién y sociedad).

Espacio relacional

El modelo sociocomunicacional presupone un espacio relacional (interfaz
comunicacional), de alta participacién y colaboracién. Es decir, co-constructivo.
El contexto sobre el cual operara y se articularan las relaciones debe ser de co-
construccién o co-creacién; ello asegura mayor probabilidad de efectividad
comunicacional.

Las variables del Modelo SocioComunicacional para el Estrategar, propone
que sobre la base (interfaz de relacién) de la co-construcciéon, es que se
articulan sus cuatro variables: conexién, relacion y vinculo, articulacién de la
diferencia y finalmente, sentido y significacion (GUZMAN; HERRERA
ECHENIQUE, 2019).

Se puede explicar cada variable del siguiente modo:

1° Conexién: Al hablar de la variable de conexién se estd definiendo con
quien o quienes se van comunicar, y cual es la o las interacciones que se van a
desarrollar. Presupone una red de relaciones del tipo centralizada,
descentralizada o distribuida. Se establece la red y canales por medio de los
cuales se requiere establecer la conexién entre la organizacién y sus grupos

de interés.

2° Relacién y Vinculo: Esta segunda variable presupone a la primera y la

complementa; por lo que la o las conexiones debieran ser relacionales y de

vinculo. La relacién le suma lo afectivo/emotivo a la conexién.
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Una conexién ademds del componente racional/informativo, debe incorporar
el componente afectivo/emotivo y el experiencial. Por su parte, el vinculo

presupone la integracién de la variable tiempo a la relacién.

3° Articulacién de la diferencia: Esta tercera variable presupone a la primera
y segunda, las complementa; por lo que la o las conexiones debieran ser
relacionales y de vinculo, asi como tendientes a unir partes, procesos,
elementos, personas, grupos de personas y/o sociedades que presentan
puntos de vista o interpretaciones diferentes de sucesos o de la realidad. La
articulacion es la unién (flexible) entre dos o mas partes no flexibles. Las
funciones mas importantes de las articulaciones son las de constituir puntos
de unién entre los componentes y facilitar movimientos mecanicos (en el
caso de las articulaciones moviles), proporcionandole elasticidad y plasticidad
al proceso. La articulacién, por lo tanto, permite unir partes diferentes y a

veces relaciones de diferente indole.

4° Sentido y Significacién: Esta cuarta variable presupone a la primera,
segunda y tercera, es mas, las complementa. Por ello la o las conexiones

debieran ser relacionales y de vinculo, asi como tendientes a unir partes,

ptocesos, elementos, personas, grupos de petrsonas y/o sociedades que

presentan puntos de vista o interpretaciones diferentes de sucesos o de la
realidad, para asi asignarles una significacién y potr lo tanto un sentido

(comprensién del para qué)

El sentido es consustancial al para qué y la significacién, a la interpretacién. De
tal modo que cuando interpretamos le asignamos un valor de significacién (al
mensaje, la relacién, etc.) y luego ella se transforma en la base para la
configuracién del sentido. Si cambia la significacién (re-interpretacién), puede
cambiar el sentido.

La significatividad es una propiedad esencial de la eficacia simbdlica de la
comunicacién. Hoy la comunicacién exige que sea asumida en su realidad
multidimensional. Involucra las relaciones entre personas, la realidad cambiante

del desarrollo de las tecnologfas de la comunicacién, el rol y el uso que las
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personas hacen de estos recursos y las diversas modalidades de
intercomprension (objetivo cognitivo de la comunicacién) entre las personas,
quienes que definen los sistemas de produccién, tratamiento, difusiéon y

apropiacion de los diversos productos comunicacionales.

La interpretacion es una condicién humana, todos interpretan mensajes desde el
punto de vista cognitivo, emotivo y experiencial. Las palabras generan un
significado interpretativo que contiene en si mismo una carga de racionalidad y a
la vez de emotividad.

Figura 1: Modelo SocioComunicacional para el Estrategar

- GENERACION ] ( - VARIABLE

DE REDES AFECTIVA
ENTRE +
PERSONAS VARIABLE

TIEMPO

RELACIONES Y
VINCULOS

ARTICULACION
DE LA
DIFERENCIA

SIGNIFICADO Y
SENTIDO

« INTERPRETA ~COMO

Co- Construccion del Contexto

EL MENSAJE Y TRABAJAY
DEFINE EL DESARROLLO
PARA QUE LOS PUNTOS

DE UNION

Fuente: Creacion propia a partir de variables del modelo.

“Homo Relatio” desde el punto de vista SemioEstratégico

Pérez (2012, p. 141), en sus postulados de la nueva teoria estratégica propone
que “hablamos del cambio del actor racional al ser humano relacional”. Ello
supone renunciar a considerar al sujeto como unidad de medida, como

constructo representacional, como quantum, sino observar al sujeto con
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relacién a sus relaciones significativas, representadas como unidades de sentido
y significacién, como qualia.

Asi, el modelo desarrollado por Bendezu (2013 apud HERRERA
ECHENIQUE; BENDEZU, 2014), propone que la fuente epistémica de la
semioestrategia de la comunicacion es la construccion significativa. Ello supone
que el problema es aquel que ha preocupado desde hace mas de 50 afos a las
ciencias del lenguaje: la subjetividad (RASTIER, 2012). En la medida que todo
proceso de comunicacién es una actividad humana que construye las relaciones
interpersonales, los sujetos actian a partir de las comunicaciones que ellos
realizan y sobre las cuales dejan sus huellas para mds que interactuar e
intercomprenderse (ESCANDELL, 2005) y para intercambiar valores de orden
experiencial (VAN DIJK, 2012). La comunicacién se manifiesta en soportes
mediales que desarrollan modelos de relacién y construyen valores de sentido
que los participantes creen o no, confian o no, aceptan y rechazan en relaciones
complejas de interpretacién tensa, que se proyecta en el tiempo y en el espacio
en la medida que define sus modos de relacion (FONTANILLE, 2013).

El punto de vista semioestratégico de la comunicacion, de acuerdo con Bendezu
(2014), se ubica de acuerdo con un analisis semiolingiiistico y semiocognitivo de
la comunicacién, que observa las modalidades de significacién e interpretacion,
que no ve en la comunicacién un conjunto de datos que se transfieren de un
emisor hacia un receptor. Para la semioestrategia la comunicacién es un proceso
de modalizacién de las relaciones entre los sujetos participantes, comporta
“...sistemas axiolégicos vinculados a las opciones sintagmaticas, y cada una de
las articulaciones que proponen y efectdan es portadora de valo-
res.” (FONTANILLE, 2014, p.16).

‘Homo relatio’, es ‘homo relacional’, esto es, el conjunto de relaciones
humanas que involucra la comunicacion”.

Radl Herrera Echenique y Raul Bendezu Untiveros

El ‘hombre relacional’ es el ‘hombre en comunicacién’, como lo ha planteado la
teorfa de la comunicacién en tanto relacién que une a dos instancias subjetivas
(RIZO, 2005). Para la semioestrategia de la comunicaciéon estas instancias se

‘incorporan’ relacionalmente en la instancia del discurso, esto es, el conjunto de
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practicas o haceres de comunicacién intencionados, dirigidos e interpretados
por ‘dos’ entidades subjetivas que producen y comprenden signos se reconoce
en el discurso. Dichas practicas implican sistemas de valores (axiologfas) que
son opciones sintagmaticas (decisiones estratégicas) para actuar sobre los

valores de su destinatario (presencia y fiducia).

En esta linea de reflexién, se encuentran las operaciones de produccién y
comprensién de significaciéon desde y mas alla del lenguaje. Justamente, ese mas
alla involucra la practica del lenguaje en situacién que es el objeto de una
pragmatica cognitiva que considera a los participantes como conciencias
simbélicas que se reconocen mutuamente a través de una dinamica de
percepciones intersubjetivas que dan lugar a la comprensiéon de dos hechos
significativos: los signos intercambiados (el texto y su contexto) y las
percepciones de la relacién que posibilita la comprensiéon de dichos signos
intercambiados (la intersubjetividad).

Si el “homo relatio’ es un principio relacional y humanizante de la estrategia, ¢de
qué relacién y de qué humanizacién se habla? Para la perspectiva
semioestratégica de la comunicacién, se habla de una percepcion relacional que
en propiedad es una actividad de involucracién de los actores de la
comunicacién entre si, de una modalizaciéon que desarrolla una triple conciencia

relacional de tipo perceptivo:

* De los datos exteriores, mostrados y reconocidos como evidentes:
exteroceptivos (por ejemplo: la imagen percibida de una marca a través de

los colores, formas, figuras de personajes, ambientes, objetos mostrados);

* De los datos interiores, categorias o indicadores de clasificacién de la
realidad mostrada, es la manera como se califica a lo evidente:
interoceptivos (por ejemplo: las calificaciones intangibles o atributos de

una marca como la calidad, la seguridad, el prestigio, entre otros);

* De la involucracién del sujeto frente a los dos datos anteriores y
reconociéndose frente a ellos que da cuenta de la presencia simbdlica del
actor involucrado por el discurso lo que genera flujos de atencién que es
la relevancia que adquieren los signos: propioceptivos (por ejemplo:
sensaciones como carencia o plenitud de una calificacién o de una figura).
Esta es la instancia del ‘cuerpo propio’ cuya funcién “...es la

propioceptividad o capacidad de sentir lo de dentro y lo de fuera al
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mismo tiempo.” (BLANCO, 2009, p.18).

La instancia propioceptiva es la del ‘cuerpo propio’, ésta no es una entidad
univoca o absoluta, sino es de tipo relacional, pues se trata de un proceso que a
nivel de la comunicacién supone una conciencia relacional, asi el ‘cuerpo propio’
se escinde comunicacionalmente en: ‘cuerpo propio de uno’ / ‘cuerpo propio de
otro’, cada uno reconoce datos externos ¢ internos en ‘si mismo’ (de uno) en ‘no
mismo’ (de otro), lo que da lugar a las categorias de identidad / alteridad que
describen a la comunicacién como un proceso de relaciones y busquedas

incesantes tanto de ‘uno’ como de ‘otro’ en ‘s mismo’ y ‘fuera de s{ mismo’.

En tanto estrategia interactiva o intersubjetiva, el ‘homo relatio’ es una instancia
semioestratégica de producciéon de sentido relacional que da cuenta de las
condiciones de produccién y comprensién de la significacién que manifiestan
las diversas acciones de comunicaciéon organizacional en el marco de un
contexto de generacién de valor intangible para el desarrollo de relaciones con
beneficios compartidos, eficaces y favorables con sus publicos de interés o
stakeholders.

Especificamente se plantea la significacién relacional, pues es ella la que se
manifiesta en las actividades de comunicacién. Aqui se plantearan los
lineamientos de la semidtica de la presencia (LANDOWSKI, 2007) para
comprender la co-construccién significativa generada por los intercambios
relacionales que es el principio relacional y humanizante de la estrategia para la
NTE.

La semidtica de la presencia postula que la interaccién es una relacién centrada
en otro por relacion a uno que es ¢l mismo en tanto otro, por tanto, se trata de
un discernimiento empatico que da cuenta de las dinamicas relacionales propias
de la conciencia intersubjetiva: uno / otro. El objeto es el otro y su presencia,
con lo cual adquiere un tinte pragmatico al ser el otro la referencia de la relaciéon
y no el uno como agente provocador de la relacién. Asi, la ecuacién uno / otro
adquiere su sentido relacional por el otro en tanto es diferente para uno y con

quien establece relaciones significativas de tipo propioceptivo.

Es la manifestacién de la presencia del otro en cuanto hace sentido y produce
significacién como practica del lenguaje en comunicacién, que va mas alla de las
palabras empleadas y que involucra todo tipo de signos y la percepciéon de la

relacién misma.
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En el marco de la semidtica de la presencia se plantean tres regimenes de la
presencia. Los tres parten del postulado de la busqueda del otro que es la
busqueda de la diferencia, de la relacién cooperativa en la producciéon de la

significacion que es la esencia de la comunicacién. Asf tenemos:

1° Régimen de la identificacién reciproca segin el cual aparece el
fenémeno de la segregacién o de la discriminacién frente al extrafio, diverso,
marginal y excluido. Podemos afirmar que su metafora es el de la ‘anti-patfa’,
razén de ser de la alteridad que crea la diferencia de personalidades o de
identidades. Modalidad relacional: uno / otro: ‘t@’ que es el no-s{ mismo.

2° Régimen de la presentificacién segun el cual se vislumbra la presencia
eventual de ‘¢l mismo’, el otro estd como ausente el cual se hace presente
produciendo sentido, es el caso de las cartas o las comunicaciones a distancia
donde el otro se nos devela en ciertas circunstancias para interpelarnos y
hablarnos como segunda persona o ‘éI’. Modalidad relacional: uno: ‘yo’ /
otro: ¢I’.

3° Régimen de la representacién segun el cual aparece la figura de un
tercero que es una forma especifica del ‘otro’ pero que tiene la cualidad de
aparecer para entregar al sujeto su propia imagen representandolo en el
marco de sus intereses, expectativas e incluso su apariencia. Corresponde a la
metafora del espejo. Modalidad relacional: uno / otro = ‘nosotros’, para
Landowski (2007) la figura ideal es la del teatro donde se realiza una suerte

de comunién entre los que actian y quienes asisten al espectaculo.

Estos tres regimenes nos permiten comprender lo que sucede cuando se pone
en marcha el fenémeno de la conciencia relacional, que al disponerse
estratégicamente adquiere una modalidad de involucracién en la comunicaciéon
que hace que esta se naturalice a tal punto que provoque la sensacién de ser
parte de ella misma y de los propios objetos y sujetos que en ella se hayan
manifestados. Asi, la estrategia se transparenta y adquiere un velo de claridad
incluso de “objetividad” que hace que la comunicacién sea un lugar de

encuentro entre conciencias, entre ideales, deseos, necesidades y expectativas.

La afirmaciéon que acui6 el fisico Lord Kevin (William Thomson -1824 a 1907),
con relacién a que aquello que no se puede medir no puede mejorar, y que tuvo
adaptaciones posteriores e interpretaciones de Peter Druker (1993), aqui se
propone, cambiar por “aquello que no se comprende, no se puede mejorar”, asi

nace el concepto de comunicacién comprensiva. Si bien los indicadores de
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medicién son esenciales para calificar el éxito de una organizacién o la
efectividad de acciones de comunicaciéon para hacer memorable una marca, una
relacién grupal o interpersonal, sin una adecuada inteleccidn sobre el sentido de
dichas mediciones y hacia dénde van estratégicamente esos resultados, los
esfuerzos seran parciales.

Aqui se adopta la comprensién como instrumento de investigacién y modalidad

para explicar hechos cualitativos e intersubjetivos.

“Metodologicamente, comprender una estrategia de comunicacion es captar la
conexion de sentido entre las decisiones y las manifestaciones de éstas en el
ambito del conjunto de acciones de comunicacion medidas a través de
indicadores de calificacion en torno al valor de una marca o de una
organizacion”.

Radl Herrera Echenique y Raul Bendezu Untiveros

Pensar, diseflar y hacer estrategias de comunicaciéon es necesario comprender
como son las relaciones con los diversos grupos de interés y gestionar las
nuevas conductas que se deben generar desde y hacia los interactuantes. Para el
“bomo relatio”, la estrategia es una experiencia vivencial que supone interpretar

los logros y las capacidades, los modos y las condiciones de la comunicacion.

¢Cuando la comunicacion se transforma en
estratégica?

Asistimos a un siglo donde la comprensiéon de la comunicacién y de lo

estratégico ha mutado en muchos dmbitos:
e Desde lo unidireccidnal a lo multidimensional.
*  Desde lo simple a lo complejo.
*  Desde la informacién a comunicacion
e Desde el emisor y receptor a actuantes del sistema comunicativo.
» Desde lo estatico a lo fluido.

o Desde la competencia a la coo-petencia
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e Desde la decodificacién de mensajes, a la co-construccién.
* Desde la mirada presente a la futura (futuribles)

o Desde la accién concreta e inmediato al pensar observando el contexto y

luego actuar.
*  Desde contextos de seguridad, a ambiguos e inciertos.

e Desde la gestion de objetivos especificos, a la gestién multiobjetivos
(personales, grupales, organizacionales, de estado y de la sociedad)

o Desde los activos tangibles, a los intangibles.

Un conjunto de conceptos que tienen clara aplicacion en el contexto o mercado

en el que hoy toca gestionar significados y sentidos.

Las caracteristicas del entorno actual en que se desenvuelven las organizaciones,
la politica, los Estados y las sociedades, exigen una continua adaptabilidad, asi
como la flexibilidad suficiente para minimizar los efectos del cambio y
maximizar el provecho de las oportunidades que éste ofrece. Esa condiciéon de
adaptabilidad se ve favorecida en Organizaciones/Estados/Sociedades/Politica
-entendida como parte consustancial a la sociedad- en las que cada uno de sus
miembros conoce y comprende la direccion de los hechos y sucesos, por lo que

les otorga sentido. Ese conocimiento serfa imposible sin la comunicacién.

En ese sentido, la comunicacién se instala como el espacio que une la estrategia
con las personas. La comunicacién serfa la madre de todos los intangibles
(VILLAFANE, 2003, 2013), y la nueva visién de la estrategia no puede
entenderse como un proceso lineal -heredado de las ciencias cldsicas y mal
llamadas duras- tal y como la entendié el matematico Shannon en 1948, en “The
Mathematical Theory of Communication”, que poco tiempo después ampliaria con su
profesor Warren Weaver. Ambos cientificos, estaban trabajando en el
mejoramiento de las lineas telegraficas de Nueva York, con base en el modelo de
emisor, mensaje, canal, medio, receptor, no en un modelo de comunicaciéon
humana, que supone incertidumbre y complejidad. Los modelos lineales son
muy dutiles en procesos de control, no asi en la gestiéon (PILAR, 2012). La
comunicacién es eminentemente gestion de significados para lograr sentidos
compartidos (VYGOTSKY, 1995).

La comunicacién se desarrolla en escenarios complejos y en contextos
multiculturales (MORIN, 2009; LUHMANN, 1998; WAGENSBERG, 1994). En
este sentido, cada emisor actia con otros emisores en un espacio de relacion

simultaneos, quiéralo o no. La comunicacién no es un proceso lineal, sino
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complejo. Invariablemente supone un espacio y red de relaciones que se produce

por el hecho que las personas o grupos estan en constante interaccion.

Desafortunadamente hoy en muchas organizaciones prevalece una visiéon
meramente instrumental de la comunicacion, limitada al entrenamiento afectivo
de quienes la conforman (“comunicacién interna”), con el conocido repertorio
de cursos de capacitacion para estimular el sentimiento de equipo. El desprecio
a la comunicacién como premisa efectivamente estratégica permite comprender
y explicar los pobres resultados. La comunicacién es un espacio de relaciéon
(interfaz) estratégica que puede sumar valor si es concebida, planificada y
gestionada como parte y contenido de la estrategia; no estd escindida de ella ni
es un simple accesorio. La comunicacion se hace estratégica cuando deja de ser
un instrumento de transmisién para transformarse en un espacio de disefio y
gestiéon de significados (MANUCCI, 2005), ello por supuesto representa un

enorme desaffo para la academia de investigadores de la comunicacién.

“Cuando se habla de comunicacion, es bueno acudir a las raices del concepto,
el que proviene del latin “commmunis”, que significa poner en comiin. Al
comunicarnos pretendemos establecer algo “en comiin” con alguien o lo que es
lo miismo, tratamos de compartir conceptos, mensajes o ideas. Conmo se
observa, no tiene nada de instrumental y poco de transferencia de
informacion, como todavia algunos la entienden’.

Radl Herrera Echenique y Raul Bendezu Untiveros

La comunicacién es un tema que ha estado presente en el centro de la historia
del Hombre y a medida que el tiempo pasa los estudiosos de la materia han ido
aumentando, tomandose mayor conciencia de la importancia que ella tiene,

sobre todo al mediar con “un tercero excluido”, denominado; organizacién.

Conectar su interior con el exterior

Al trabajar la comunicacién en, desde y hacia las organizaciones, es necesario
conectar su interior con el exterior e integrar en la toma de decisiones lo que
ocurre “alld afuera”. En esa logica se trabaja desde dentro de la organizacion

hacia fuera, desde la cultura, y la identidad, hacia la imagen y reputaciéon de la
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marca. Desde la relacién con sus audiencias internas y la relacién con los

publicos objetivos externos.

Figura 2: Interfaz con publicos internos y externos

GESTION DE LA
COMUNICACION EN LAS
ORGANIZACIONES

Interfaz de relacién con Interfaz de relacién con
stakeholders internos stakeholders externos

Fuente: Creacion propia

En el figura 2, se pueden identificar por un lado variables de orden interno que
se suman a la hora de interactuar entre sf; identidad, TIC’s, procesos, estrategia,
personas y cultura organizacional, las que toman relevancia al interactuar
simultineamente con las diferentes audiencias internas. La comunicacion
entonces se transforma en estratégica cuando las variables de gestion
organizacional se articulan con una concepcién de interfaz de relacién con los

publicos de interés o stakeholders internos.

Por otro lado, se suman ademads las variables de orden externo tales como
Imagen, Marca, Reputacion y Productos, cuya interfaz de relacién con los
publicos de interés externo también son parte de lo estratégico organizacional.
Ambos espacios (interno y externo), son los que en conjunto conforman el
ambito de accién del area disciplinaria denominada como comunicacién con las

organizaciones y que requieren de una gestiéon de complejidad de la relacion.

Dentro de los que hoy se les denomina factores criticos de éxitos de la

organizacién, la habilidad de comunicacién humana es fundamental, porque a
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través de ella obtenemos y entregamos la informacién necesaria para la toma de
decisiones en el trabajo. Para Hamilton y Cordell (1990, p.3), “el factor critico
de éxito o fracaso de la gestién se centrarfa en las habilidades comunicacionales

de todos sus colaboradores.

Hoy, muchas organizaciones entienden la comunicacién como el entrenamiento
afectuoso entre quienes la conforman, materializados en asistencia espectaculos
con los trabajadores, picnic con la familia, almuerzos de camaraderfa y reuniones
con las esposas de los colaboradores. Actividades, absolutamente desligada de la
estrategia organizacional. Luego, no se explican por qué los resultados de la
gestion se presentan por bajo de lo esperado. La comunicacién es un espacio a
modo de interfaz que permite o facilita realizar un conjunto de actividades
simbolicas, as{ como articular significacién y sentido para sumar valor
comunicacional, que al ser percibido y valorado por los stakeholders, aporta
mayor diferenciaciéon, posicionamiento y generacion de valor, lo que redunda en
mayor competitividad organizacional. Ahora, para que el conjunto de
actividades produzca un impacto comunicacional al interior de una organizacién
y que éste se refleje hacia afuera, no basta con las habilidades comunicacionales
personales, es necesario ademas, una politica organizacional en tal sentido y que
junto a ello los mensajes y acciones implementadas sean percibidos como

congruentes y consistentes con los planes trazados.

La comunicacién es un proceso que se produce en un contexto y que tiene por
objeto hacer que interactuantes de la relacién, compartan significados. De otra
forma, se produciria sélo el proceso, cosa qui siempre sucede, pero no el
compartir significados, accién generadora de la compresién del mensaje. Una
administracién y gestion eficientes de tal proceso son los pilares del desarrollo
de toda organizacién, pero para lograr esto, son necesarias herramientas que
apoyen transversalmente los procesos y funciones que operan dentro de la

organizacién.

“La comunicacion en la organizacion se constituye en soporte y espacio de
relacion a la vez, aspectos que facilitan el avance hacia el cumplimiento de las
metas’.

Raul Herrera Echenique y Raul Bendezu Untiveros
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Son pilares que permiten que los miembros de la organizaciéon se identifiquen y
sientan parte de ella. Al estar mejor informados e integrados, los colaboradores
sienten que cuentan con herramientas que contribuyen a la solucién de
conflictos y muestran una mejor predisposicién al cambio. Desde una sociedad
orientada a la informacién a una orientada a la calidad y cambio permanente,
como habria plateado Toffler (2016).

Para Fernandez Collado y Damke (1986, p. 48) “La comunicaciéon parece, pues,
corresponder a un concepto central de la vida de las organizaciones. Sin
embargo, durante mucho tiempo estuvo excluida, como si se comunicara en
todos lados, pero no en el mundo del trabajo”. Esta, se desarrolla en y entre

organizaciones de diversa indole.

Todo comunica: la importancia de la gestion y articulacion del
mensaje en stakeholders

Si se acepta que toda conducta es comunicacién, cosa que ya propuso
Watzlavick (1997), ya no manejamos una unidad de mensaje en un solo sentido,
sino mas bien un conjunto fluido y multifacético de muchos modos de conducta
(verbal, tonal, postural, contextual, etc.), todos los cuales limitan e inciden en el
significado de los otros. A su vez, hay una propiedad de la conducta que no
podria ser mas bdsica, por lo cual suele pasarsela por alto: no hay nada que sea
contrario de conducta. Para Watzlavick, no hay "no conducta" (es imposible no
comportarse). Ahora bien, si se acepta que toda conducta en una situaciéon de
interaccion tiene un valor de mensaje, es decir, es comunicacién, se deduce que
por mucho que uno lo intente, no puede dejar de comunicar (axiona 1 de la
comunicacién) Actividad o inactividad, palabras o silencio, siempre tienen valor
de mensaje: influyen sobre los demas, quienes, a su vez, no pueden de dejar de
responder a tales comunicaciones y, por ende, también comunican. Segun
Watzlavic, Bavelas y Jackson (1997, p.128), “... debe entenderse que la mera
ausencia de palabras o de atencién mutua no constituye una excepciéon a este
axioma. Tampoco podemos decir que la "comunicacién" sélo tiene lugar cuando
es intencional, consciente o eficaz, esto es, cuando se logra un entendimiento

mutuo”.

La imposibilidad de no comunicar es un fendémeno de interés no sélo tedrico,
sino que practico. En muchas ocasiones en que las organizaciones han guardado
silencio o no informado acerca de un hecho o acontecimiento, sus audiencias

habran interpretado esa no conducta como una forma de comunicacién. Dado
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lo anterior, la comunicacién organizacional es una necesidad de las entidades
tanto comerciales, sociales, educativas, culturales, publicas, privadas, nacionales
o globales. Propia de las demandas de las nuevas audiencias. Al hablar de la
comunicacién organizacional lo hacemos como aquella disciplina que estudia el
fenémeno de la comunicacién en, entre desde y hacia las organizaciones y su
entorno. Es un espacio de interaccién. Se ocupa de la resolucién de problemas
que se producen a partir de las interrelaciones e intrarrelaciones que ocurre
entre personas por el hecho de estar juntos, entre personas y procesos, entre
personas y tecnologias que actuan dentro de una cultura dada. Personas que se
organizan tras un propoésito comun y el entorno que los rodea. Por otro lado, la
comunicacién organizacional tiene por objeto facilitar que los colaboradores
organizacionales entiendan la razén de ser de su empresa y se comprometan con

el cumplimiento de objetivos y metas.

“En la medida que el colaborador entiende para qué esta la organizacion,
hacia donde va y cudles son los valores, se hace mas facil el compartirlos y
hacerlos suyos. Esto, va generando una cultura e identidad compartida, lo
que hace al colaborador sentirse mds motivado y por ende, trasforma el
proceso productivo en altamente sinérgico”.

Raul Herrera Echenique y Raul Bendezu Untiveros

Debido a que la organizacién estd constantemente comunicando, tanto hacia
dentro de ella, como al exterior, se habla de una comunicacién es en 360%, es
decir, todo lo que hace o deja de hacer la organizaciéon, comunica. En este
sentido la comunicacién organizacional tiene por objeto facilitar que
consumidores, clientes, ciudadanos y/o audiencias estratégicas, adhieran a la
organizacién y que su entorno tales como medios de comunicacidn, lideres de
opinién, grupos de influencia, opinién publica, la valoren. En este sentido, la
comunicacién apoya el desarrollo de la imagen y de la reputacién corporativa,
cuando se sustenta en la identidad y cultura organizacional. Son el contenido de
ambas. Comunicacién en 360° es un “estado de dialogo constante”, donde las
organizaciones asumen su rol comunicador para asi generar conversaciones,
agendar temas, movilizar informacién y generar experiencias altamente

valoradas en sus audiencias. De esta forma, la comunicacién en 360° busca

130



proyectar objetivos para compartir valor desde la comunicacién, y con esto,
difundir, interaccionar y generar transacciéon de mensajes con los publicos
escogidos como gravitantes. Las Relaciones Publicas o mas definida como la
Relaciéon con Publicos, es la encargada de vehiculizar y transmitir a las
audiencias, a partir del estudio de sus necesidades, buscando los canales que de

mejor forma lleguen e impacten al mercado meta.

Comunicacién y estrategia seran siempre términos asociados e interdependientes
uno del otro. Al respecto Fernandez Collados y Dahnke (1986), opinan que la
estrategia comunicativa consiste en reforzar e intensificar las actitudes y
conductas ya presentes en los objetivos, lo cual adopta la forma de una
intensificacién de actitudes favorables por medio de sencillas técnicas de
refuerzo.

Cada vez mas, las organizaciones comprenden la urgente necesidad de tener a
sus colaboradores organizacionales motivados, alineados, actualizados y
conectados con la organizacién y sus procesos de cambio. Hste estado
demandante de informacién tanto vertical como horizontal y en red, exigen una
alta comunicacion interna y externa de la organizacién con sus audiencias. Se
desprende de ello, que la comunicacion interna de una entidad es un elemento
unico y transversal a todos los procesos de la organizacién, comprendiendo que
la fortaleza de esta herramienta se funda en el criterio de crear o administrar
“escenarios posibles” dentro de la empresa (tiempos de crisis, cambios
estructurales, cambios culturales, entre otros). Para Joan Costa (1999, p. 95) “Lo
que las empresas deciden, planifican y realizan sélo adquiere sentido,
significacion y valores cuando lo comunican (...) comunicar una decisién, una

accién, es mas fuerte que la accién misma”.

La necesidad de las organizaciones de comunicarse con sus miembros, asi como
con las audiencias externas y gestionar la informacién que circula, empez6 a
cobrar reconocimiento y valoracién recién en los aflos noventa y con mayor
fuerza en el inicio del 2000. Este periodo sirvi6é para transitar de una situacion
de opacidad informativa en las organizaciones a otra muy distinta donde se le
asigna a la funcién de comunicar multiples objetivos relacionados con la
satisfaccion de las necesidades de los colaboradores o con el logro de objetivos

finales, como la rentabilidad o productividad de esta.

Otra caracteristica de la empresa que trabaja la comunicacién como estratégica,
es que concibe a sus audiencias como estratégicas, porque reconoce que son
justamente ellas de quienes depende la subsistencia de la organizacién. Por lo
tanto, necesita interlocutar de manera de generar didlogos que se transformen
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en relacién constante y sostenida en el tiempo. La comunicacién entre el sujeto
y objeto de estudio, no se puede entender como un proceso lineal. Debemos
recordar que los modelos lineales son dutiles en procesos de control, no de

gestion. La comunicacion es eminentemente gestién de significados.

En los procesos de control (figura 3), se observa cadenas de acontecimientos
que van generando hitos en los cuales se podria aplicar observaciones que
permitieran evaluar un estado de situacion del avance en el proceso y por lo
tanto, sirve mucho establecer los espacios o hitos de control.

Figura 3: Modelo lineal
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Control

Fuente: Creacion propia

En los procesos de gestion (figura 4) son desarrolladas las redes de
relaciones de acontecimientos, que van generando interacciones entre
los diferentes hitos. Se trata de reproducir lo més fielmente posible el
tipo y cardcter de la relaciéon que se genera entre las partes del sistema.
A este tipo de relacién estdn cada vez mdés orientdndose las
organizaciones en el siglo XXI.
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Figura 4: Modelo de gestion
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Fuente: Creacion propia

La comunicacién se desarrolla en escenarios complejos y en contextos
multiculturales. En este sentido, los interactuantes se relacionan interactuando
entre si en un espacio de relacién simultaneos, quiéralo o no (la imposibilidad de
no comunicar, Watzlavick). Al mismo tiempo, genera mensajes por multiples
canales y medios en forma consciente o no consciente. Es mas, el hecho de no
decir nada, estd comunicando el deseo de no comunicacién, por lo que alli ya
tenemos un significado. HEste cimulo de informaciones es percibido de
diferentes formas por los multiples tipos de receptores (audiencias), que a su
vez interpretan mensaje o mensajes y los recodifican a luz de sus propias
experiencias; valores, creencias, estados de animo y contextos. Por ultimo, el

entorno influye y a veces presiona, en la resignificacién de los mensajes.
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Como se puede observar, la comunicacién no es un proceso lineal, sino mas
bien como una serie de circulos que se interrelacionan a veces se intersectan y
en otras, se unen en procesos de gestion. Es un espacio y red de relaciones que
se produce por el simple hecho que las personas, grupos, organizaciones y la

sociedad, estan en constante interaccion.

Hace unos 40.000 afios atrds, nuestros directos antecesores, los hombres de
Cromanén, desarrollaron la habilidad para hablar. Anteriores hominidos, como
el hombre de Neardenthal, fueron incapaces de hacerlo a causa de la estructura
fisiolégica de su lengua. El desarrollo del habla y el lenguaje separé al hombre
de Cromafién de otros hominidos y de otras especies animales cercanas. Con la
habilidad de pensar, razonar y comunicarse por caminos complejos, la especie
humana inventé la escritura, la imprenta y en los tiempos modernos, los
sofisticados medios electrénicos (DEFLEUR, p.90 apud LUCAS MARIN;
1997).

Winkin (apud GOLDHABER, 1994, p.71), muestra la lenta evolucién del
sentido de “comunicar” en el idioma francés. Cuando aparecié por primera vez
— a mediados de siglo XIV. Significaba: “participar de, poner en comun”. Luego,
hacia fines del siglo XVI, “comunicar” empieza a significar también

“transmitit”, definicién cercana a todos los sentidos actuales de la palabra

La comunicacién entonces se fundamenta esencialmente en el comportamiento
humano y en las estructuras de la sociedad, ello hace muy dificil la exclusién de
lo social y los eventos del comportamiento. Dado que la teorfa de la
comunicacién es un campo relativamente joven, este es integrado en muchas
ocasiones a otras disciplinas tales como la filosofia, la psicologfa, la antropologia
y la sociologia y es posible que no se encuentre un consenso conceptual sobre la
comunicacién vista desde los diferentes campos del saber. “En la actualidad, no

<

existe “un paradigma” desde el cual los estudiosos de la comunicacién puedan
trabajar. Una de las respuestas de los estudiosos al respecto es que establecer
una metateoria sobre la comunicacién, negarfa la investigacién y sofocaria el
amplio cuerpo del conocimiento en el cual la comunicacién funciona” (OTERO,

2004, p.52).

“eLa comunicacion entonces se fundamenta esencialmente en el
comportamiento humano y en las estructuras de la socieda’”.

Raul Herrera Echenique y Raul Bendezu Untiveros
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En otra formulacién, se entiende por comunicacién al proceso a través del que
un conjunto de significados que han tomado cuerpo en un mensaje es trasladado
a una o varias personas de tal manera que el significado percibido sea
equivalente a lo que los iniciadores del mensaje iniciaron (SMITH, p. 95 apud
LUCAS MARIN, 1997)

Pérez, sefiala que para entender la comunicaciéon hay que integrar cuatro grupos
de nociones: “significante y significado (la expresién y lo dicho), denotacién y
connotacién (significado primario y sus asociaciones), campo semantico
(palabras e imdagenes que se relacionan con un sector conceptual del
entendimiento) y texto y contexto, el texto habria que interpretarlo en su
contexto” (PEREZ, 2001, p. 427-428). En este sentido, se debiera entender a la

comunicacién, como una interaccion simbolica.

Hasta los afios treinta, el management de empresas se apoyaba esencialmente en
la intuicidn, “la experiencia pasada y el sentido comun de sus dirigentes: el jefe
siempre tenia la razén y los empleados, simples factores de produccién debian
ejecutar las acciones. El unico estilo de comunicacién era el de la orden”.
(ELDIN, 1998, p. 141). Para el autor, el modelo de organizacién de referencia
de los seres humanos entre si se apoy6 siemptre en una jerarquia, normas de
conducta, controles y sanciones. Ello, se transformé en teotria a comienzos del
siglo XX, gracias a los trabajos del aleman Max Weber para responder a las
necesidades de las empresas, surgidas de la Revolucién Industrial. Weber elaboré
el modelo denominado como “modelo burocratico” que funciona alrededor de 4
principios; el trabajo estd distribuido y dividido de manera racional. La
autoridad esta claramente definida alrededor de una jerarquia de poder
predeterminada. Las conductas estan sujetas a normas y un sistema de sanciones
positivas o negativas igualitario de recompensa o castigo, respeto o

desobediencia a las normas requeridas.

Para Lucas Marin, el estudio de la empresa podria ser considerada en primer
lugar como una organizacién y en segundo, como institucién. “Se basa en la
existencia de la division del trabajo entre sus miembros, especializados en
diferentes tareas. Las tareas individuales estan coordinadas por algunas personas
concretas, lo que presupone cierta distribucién del poder” (LUCAS MARIN,
1997, p. 44). Ahora, tal como la organizacién, la empresa esta formada por un
conjunto de personas en interaccién mutua, duradera y especifica, agrupadas
para conseguir un determinado fin en el campo de la produccioén y distribuciéon

de bienes y servicios, concluye.
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En otro escenario, Pizzolante, visualiza la comunicacién mediante tres
conceptos bdsicos: cultura, identidad e imagen. Para ¢l, la comunicaciéon
empresarial (no habla de organizacional ni corporativa, tampoco de
institucional), “se hace estratégica en la medida que se sabe donde se estd y a
donde se quiere llegar; que asegure la coherencia, consistencia y permanencia de
la reputacién y en consecuencia, una confianza en la empresa que sea sostenible
en el tiempo, y que se extienda a los productos que fabrica, servicios que presta
y procesos de relacion con los publicos internos y externo que esta
posee” (PIZZOLANTE, 2003, p. 34).

Para Tironi y Cavallo (2004, p. 27), habria que hablar mas bien de comunicaciéon
estratégica, que serfa “la practica que tiene como objetivo convertir el vinculo de
las organizaciones con su entorno cultural, social y politico, en una relacién
armoniosa y positiva, desde el punto de vista de sus intereses y objetivos”. Asi,
la comunicacion estratégica proyecta la identidad de la empresa, en una imagen
que suscite confianza en su entono relevante. Para los autores, el concepto de
“corporativa”, remite directamente al “cuerpo”, es decir, a la constitucién de su
identidad, en cambio lo estratégico, introduce la variable del futuro. En este
sentido, las conductas “corporativas” tendrian en cuenta el estado presente, en
cambio lo estratégico, miraria hacia el futuro. La comunicacién estratégica
actuarfa para reunir y sistematizar el stock de prestigio y credibilidad que toda
organizacion necesita para alcanzar sus propositos, y asi posibilitar el
enfrenamiento de crisis, cosa caracteristica de la época actual. Una caracteristica
y condicién de la comunicacidon estratégica, es que se desarrolla en sociedades

donde conviven un sistema politico democratico y una economia abierta.

En la primera mitad del siglo XX, la comunicacién fue considerada en funcion
de los medios de comunicacién y no de la organizaciéon. “En cambio hacia fines
de dicho siglo, se produce un cambio de mirada, lo que genera una mezcla de
estrategia y comunicacién, con la capacidad de introducir a la empresa en la

realidad social del entorno, constituyendo el nuevo paradigma del siglo XXI”.
(WOLTON, 2004, p.23).

Para Sousa (20006), se habria producido un cambio de visién hacia el paradigma
de la economia del conocimiento y serfan Von Hayek, Herbert Simont, Fritz
Machlup, Michael Planyi, Edith Penrose, Danel Bell y Chris Argyris, los grandes
precursores del movimiento intelectual que ponen énfasis en la relevancia de lo
econémico en la sociedad del conocimiento. El texto publicado por Hayek en
1945 en la Revista América Economia “The use in knowledge in society”, serfa

el precursor de la concepciéon de lo que hoy conocemos como economia del
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conocimiento. Serfa una economia en la cual la creacion, la distribucién y el uso
del conocimiento es el mayor propulsor de crecimiento, riqueza y empleo. La

comunicacién estratégica justamente se ocuparia de aquello.

Consideraciones finales

Recordemos que la comunicacién es estratégica, cuando deja de ser un
instrumento de transmision informativa y por lo tanto carente de sentido claro
para los interlocutores, para transformarse en un espacio (interfaz) de disefio y

gestion de significados compartidos, que le generen sentido a otros y otras.

Las organizaciones son un cumulo de interacciones y relaciones entre personas.
Los procesos de trabajo en red, no podrian funcionar sin personas que los
articulen y otorguen vida, transformandola en la red social de trabajo; luego la
comunicacién, es esencial para vehiculizar contenidos, mensajes, emociones y

experiencias entre la organizacién, sus audiencias y el entorno que los rodea.
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O FLUIR DA COMUNICAGAO
ESTRATEGICA: INTEGRADA EM
AMBIENTE
ONLINE E OFFLINE

Joana d " Are Bicalho Félix

Ser gestor de comunica¢do em empresas publicas, privadas ou organismos do terceiro
setor nio ¢ tarefa facil. Demanda bem compreender as Estratégias da Organizagio e,
com correta linguagem, chegar a um publico bem delimitado, em que a comunicag¢ao
venha a efetivamente contribuir para os resultados de ambas as partes: Empresa ou

Organizacio e Consumidor ou Cidadao.

Empresas Publicas, Privadas e Organizagdes do Terceiro Setor devem elaborar o
planejamento de comunica¢ido com o propésito de posicionar a imagem e alcangar os
objetivos e metas estratégicas. Necessitam observar e compreender os fluxos de
comunicagdo formal e informal; a cultura organizacional; os valores e principios
norteadores em aderéncia, e o engajamento do publico interno com o posicionamento

da marca junto a sociedade.

Quase sempre o volume de producio nas Unidades de Comunicacido* de empresas
publicas e privadas ¢ bastante alto. E, infelizmente, em muitos casos, abre-se mao do
Planejamento Estratégico em Comunicac¢io, substituindo-o por entregas reativas pela
falsa impressao de praticidade. Porém os impactos deste modelo sio maléficos pois de
baixa efetividade quanto a contribuicdo da comunicagdo aos objetivos organizacionais.

O que provoca desgaste a imagem da empresa.

Este capitulo trata de elementos-chave para a viabilizar a Gestdo Estratégica da
Comunica¢iao. Mostra, também, caminhos estratégicos unidos as decisdes taticas no
Planejamento, Desenvolvimento, Controle e Avaliagio de resultados - PDCA, de
acordo com a intengio e o posicionamento almejado, a ser conquistado pelo uso de

instrumentos, meios e veiculos em ambientes on/ine e offline de comunicagao.

4 Neste texto, padronizamos a nomenclatura Unidade de Comunicacdo para designar Unidade,
Departamento, Area, Geréncia ou Supervisio dentro da organizagdo, ou seja, a estrutura fisica,
organizacional e em organograma a qual compete o Planejamento e o Desenvolvimento das Ag¢des de
Comunicagao Integrada, envolvendo as areas de Assessoria de Imprensa e Jornalismo Empresarial (ou
Editorial), Publicidade e Propaganda, e Relagdes Publicas.
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A comunicacio integrada ird assim reverberar a Comunicagdo Estratégica - que olha
para a Missdo, Visdo, Valores e Objetivos Estratégicos organizacionais e para o
Posicionamento da Imagem. Comunicac¢do esta retroalimentada, de via dupla,
responsiva, nao impositiva.

Figura 1 - O Fluir da Comunicacao Estratégica

Interesse e o MV’V.e
Feedback da cagdo Estratégias da
Sociedade Estraté- Empresa
gica

Comunicagdo Integrada:
¢ Para a Atitude
¢ Institucional
(online e offline)

O Fluir da Comunicagdo Estratégica
FELIX, Joana d. B. In;
Comunicagdo Estratégica e Integrada:
Avisdo de renomados autores de 5 paises. 2020.

Fonte: Joana d’Arc Bicalho Félix

A comunicagdo integrada viabilizar o fluir de informagao, relacionamento e
necessidades a partir da organizagdao, mas também da sociedade, agora proprietaria de
multiplos canais. O que nos faz lembrar Rafael Alberto Pérez (2008) que mostra o que
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chama de giro estratégico, em que o objetivo maior da empresa nao é vender, mas
atender a uma necessidade social. Em constante feedback e engajamento, a sociedade e
os demais stakeholders ditam o que a empresa deve oferecer e set. “Se pasa desde la ldgica
Empresa/ Cliente, en donde la empresa vende productos o servicios a clientes, a una donde la marca
(como constructo), se relaciona y vincula con sus stakeholders” RAMIREZ ¢ ECHENIQUE,
2019 p.2019). A empresa, assim, langca mio aos atributos das RelagSes Publicas no que
se refere a gestdo de relacionamentos entre pessoas e empresas; da Publicidade e
Propaganda que estimula adesdo a novas idéias; e da Assessoria de Imprensa (Brasil)
ou dos Medias (Europa) que dialoga com o uso de dados, fatos e testemunhais.

A Comunicacio Estratégica, assim, terd foco no MVV - Missio, Visio e Valores
Institucional e nos Objetivos Estratégicos Organizacionais mas sempre

retroalimentada pelo interesse e feedback da sociedade.

O Papel do Gestor de Comunicacao nas Organizagcoes

Sdo muitas as esferas a se observar quando assume-se este cargo na empresa: tem-se
que, de um lado, compreender as Estratégias e Efetivas Entregas da Marca; de outro,
bem identificar o Consumidor ou Beneficiirio da Comunicacao®, e seu interesse. Este
profissional interagem com o sistema estratégico organizacional, e lida com as taticas
da comunicacio, como mostra a Figura 1. E necessario, para isso, provocar sinergia
entre a Unidade de Comunicagio e as demais Unidades Organizacionais, e sobretudo
junto as areas internas da Unidade: Assessoria de Imprensa e Jornalismo Empresarial,
Publicidade e Propaganda e RelagGes Publicas.

Na Comunicagdo Organizacional, Empresarial ou Corporativa, deve-se considerar os diferentes
publicos de relacionamento, ou Stakeholders, representados por todos aqueles que impactam ou sdo
impactados pela marca, tais como: Colaboradores, Acionistas, Conselhos, Governo, Sociedade,
Comunidade Vizinha, Fornecedores, Clientes € Potenciais Clientes.

6 No Brasil ¢ considerada a figura do Assessor de Imprensa, geralmente formado em Jornalismo,
como aquele que atua como o interlocutor entre a organizacdo e os jornalistas de redag@o. Cabe a esse
profissional, também, cuidar da imagem dos assessorados e empresa, o que inclui o trabalho de gestao
de crise, media training, entre outros. Em outros paises, por exemplo em Portugal, esse papel ¢
exercido pelos chamados Medias, profissionais de Comunicagao Estratégica ou de Relagdes Publicas,
sendo proibido ao Jornalista trabalhar como Assessor de Imprensa, conforme o Codigo Deontoldgico
do Jornalista de 1993. Da mesma forma, o termo Jornalismo Empresarial, muito utilizado no Brasil, é
questionavel e ambiguo, se ndo tendencioso. Recomendamos leitura aos capitulos de Wilson Bueno e
de Carlos Camponés ¢ Suzana Cavaco, neste livro.
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Figura 2 - O Papel do Gestor da Comunicag¢do nas Organizagoes
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Fonte: Joana d 'Arc Bicalho Félix

Neste movimento tatico, com foco no sistema estratégico, esse gestor ird também
certificar-se de que toda a estrutura organizacional compreende a importancia da
comunica¢do e que essa deve estar institucionalizada em uma Politica de
Comunicagio. A comunicagio se faz nio apenas com a implantacio dos Planos de
Comunicacio, mas também com a fluéncia da Comunicagio Interna ¢ da
Comunicagao Externa.

Deixara claro que a Comunicagio Organizacional, Corporativa ou Empresarial
depende de cada um e demanda frequéncia e transparéncia. E que nio deve ser

“engessada”, mas alinhada pelas Estratégias Organizacionais.

Ensinara que cabe a Comunicagido com Propésito Institucional mostrar a Missdo e
os Valores da marca, e isso ¢ realizado por todos os colaboradores. E provocard

reflexdes sobre a responsabilidade com a Comunicagdo para a Atitude, pois esta
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gera expectativas e leva consumidores, cidaddos, usuarios ou defensores a agirem em
funcio de nossas sugestdes, sejam essas a aquisicao de produtos, de servigos, apoio a

causas, idéias, partidos, governos, pessoas e outras.

Para Yanase (2007, p. 348), as imagens positivas, obtidas em cada um dos publicos-
alvo com os quais a empresa interage, desde que devidamente identificadas e
potencializadas em ag¢Oes de comunicagdo corporativa, globais e integradas,
certamente contribuirdo para a formac¢lo de uma identidade corporativa, marcante e

diferenciada.

Como lembra Régo (2010), a comunicagdo corporativa lida com todos os processos de
comunicacdo e suas intersec¢Oes com os ambientes interno e externo de comunicacio.

Para tanto, ird interagir com outras areas ou unidades da empresa.

Outro importante papel do Gestor de Comunica¢io é manter-se em ambiente tatico,
alinhando as estratégicas com o nivel diretor e delegando fung¢Ges operacionais para os

colaboradores da area.

Quais seriam, assim, os recursos disponiveis para conseguir organizar os niveis

Estratégico, Tatico e Operacional nas empresas?

Como integrar a comunicagio otimizando verba e resultados?

A Politica de Comunicacao

A Politica de Comunicagdo formaliza, em documento, os macroprocessos da
Comunica¢iao naquela empresa. Essa nasce das diretrizes maiores da organizacio, tais
como do Plano Diretor ou do Planejamento Estratégico Organizacional. Seu sucesso
precede haver consciéncia de sua necessidade pela alta direcdo, que a normatizara

formalmente ap6s a elaboragio.

Hsse documento qualifica e formaliza a comunicacio organizacional’, traz o
entendimento quanto ao papel de comunicar da organizacio; alinha diretrizes,
métodos e premissas; otienta processos e procedimentos; esclatece responsabilidades
e direciona o foco e os meios, permitindo as diferentes instincias organizacionais e
aos diversos publicos de relacionamento identificar e bem conviver com os caminhos

de interacdo da empresa.

7 Neste texto, considera-se Comunica¢do Organizacional como sindnimo de Comunicagdo
Empresarial, ou seja, aquela destinada a empresas do primeiro setor (Governo), segundo setor
(Iniciativa Privada) e terceiro setor (ONGs, OSCIPs e demais Organizagdes Sociais).
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Apesar de ainda ndo implantada por muitas empresas privadas, organizagdes publicas
e do terceiro setor, a maioria das grandes corporagdes ja possui uma Politica de
Comunicac¢ao e colhe bons resultados a partir de permanente processo de seu
enraizamento na cultura organizacional. Viabiliza que os processos e procedimentos
ocorram, por estabelecer prioridades, diretrizes, fluxos e responsabilidades tornando
possivel o Planejamento, Desenvolvimento, Controle e Avaliacio do Plano anual de
comunicac¢do e dos Planos de comunica¢io setoriais. “Cada colaborador, bem como
cada departamento com seus produtos e servi¢os formam a imagem da empresa, o
que exige estabelecer principios e diretrizes comunicacionais.” (FELIX, 2017, p.12)

Objetivos da Politica de Comunicacao

Uma Politica de Comunicagio possui como objetivos (FELIX, 2020, p.11):

*  Destacar para o publico interno a importancia estratégica da comunicagio;
*  Evidenciar o papel de todos, das liderancas e da unidade de comunicacio;

* Endossar o publico interno e externo quanto a sistematiza¢ido de processos,
procedimentos e fluxos;

e Tornar unissona8 a fala institucional, evidenciando e chamando 2 adesiao todos os

colaboradores;
*  Alinhar expectativas, valores e qualificacdo de eficicia em comunicacio;
* Estabelecer a for¢a de grupo a partir do cumprimento da Politica;

* Dar valor a comunicacio no ambiente interno formal e dar subsidios para a

comunicacio informal alinhada com o Plano Diretor;

* Alinhar os Principios de forma a contribuir quanto aos desafios de exercer a

comunica¢do em nome da marca;

*  Melhorar a qualidade DE comunica¢io e DA Comunicagio, o que faz lembrar os
ensinamentos do mestre de todos noés, Wilson Bueno, presente em capitulo deste
livro;

*  Promover um olhar comum sobre a Visio de futuro da empresa;

*  Estimular atitudes que levem a Missao Institucional.

8 Ressalta-se que ndo se trata de “engessar”, visto ser a comunicagdo viva, contextualizada e
atemporal, devendo ndo ser fake, e transparente. E necessario entregar a filosofia da empresa, seus
valores e suas premissas para que todos sintam-se seguros ao agir como interlocutores da marca.
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Uma Politica de Comunicagido deve ser decidida e estabelecida a partir do nivel
maximo organizacional: Presidéncia, alta-direcao e conselhos da empresa. E serd
elaborada com todos os colaboradores a partir de rodadas, oficinas, workshops,
palestras e outros.

Geralmente a empresa lanca mio a consultores especializados, visto que esse processo
acaba por ser mais bem aceito e internalizado a partir da ampliacio do conhecimento
de sua necessidade, as vezes mais facilmente reconhecida com a validagdo de agentes

externos (facilitadores, consultores, professores e autoridades no assunto).

Tao logo elaborada, a Politica de Comunicacido deve ser formalmente entregue pelo
Presidente da empresa a todos os colaboradores. Sugere-se, para formalizacio da
Politica, um evento formal, marcante, memoravel, bem como um documento fisico ou
virtual, precedido de uma campanha de lancamento. Convite a especialistas da area
para falar a respeito da importancia da Politica pode vir a auxiliar no entendimento de

seu real valor e da consequéncia positiva em sua aderéncia.
Como nos lembra Wilson Bueno:

Uma politica de comunicac¢io funda-se, especialmente, em alguns
pressupostos basicos, como o vinculo obrigatério entre
comunicacdo e processo de gestdo, entre comunicacio e cultura
organizacional, a existéncia de uma estrutura profissionalizada de
comunicacio e de recursos (humanos, financeiros, tecnolégicos e
outros) para sua implementacio e a vontade politica para coloca-
la em pratica e exigir seu cumprimento. (BUENO, 2009, p.311).

Trata-se de reforcar o entendimento de todos quanto ao carater estratégico da

comunicagao.

A partir da Politica de Comunicacao, o ambiente interno tende a ficar mais
harmonioso uma veg, compreendida a postura comunicativa. A forca de grupo
na comunicagao vird, assin, como consequéncia.”

Joana d’Arc Bicalho Félix (2015, p.26)
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Geralmente a Politica de Comunica¢io é acompanhada de seus Manuais. Manual de
Identidade Visual; Manual de Estilo e Reda¢io; Manual de Indicadores e Resultados
em Comunicacio, e outros.

Estudo de Caso

A implanta¢io da Politica de Comunica¢ao no Sebrae PB

A Paraiba possufa, no ano de 2014, nove Unidades Sebrae espalhadas na capitdo e

sertdo do pafs.

Com uma equipe muito reduzida, formada pelo coordenador da unidade, um
assistente jornalista e 2 estagiarios, via-se sempre numa atuac¢ao passiva no dia-a-dia

da comunicagio, por mais que elaborasse anualmente o Plano de Comunicagao.

Como acontece na maioria das empresas, as tarefas em comunicacao “atropelam” o
dia a dia, com pedidos sempre urgentes, ¢ muitas vezes vindos da alta-

administracao.

Ao contratar empresa de consultoria, foi possivel percorrer todo o processo de
implantacdo da Politica de Comunicacdo e realizar conjuntamente o Plano de
Comunicagio Anual, em que cada uma das nove Unidades Sebrae da regido passou
a ter um profissional facilitador do processo de comunicacdo, com a implantacdo
do Comité de Comunica¢do do Sebrae PB. O que antes era formado por 4
profissionais, passou a ter 13 profissionais envolvidos nas estratégias e
disseminacdo da comunicagio. O organograma passou a set reconhecido por todos
os colaboradores do Sebrae em todas as unidades, bem como fluxos de processos e

procedimentos foram instituidos, organizando demandas e entregas.

Indicadores de resultados em comunicacio foram definidos e muitas das acdes em
comunica¢do antes realizadas deixaram de ser aderidas, exatamente pelo fato de
possuirem baixa efetividade. Em contra-partida, novas agdes taticas e operacionais
ganharam espaco, pois melhor se mostravam para alcance dos objetivos de

comunicagdo, desta vez ja alinhados com os objetivos organizacionais.

Como resultado, o modelo passou a ser utilizado em outras empresas que antes
b

consideravam “ ndo ter braco” para tantas demandas operacionais e se viram mais

bem estruturadas a partir da elaboracio e implementacdio da Politica de

Comunicagao.

*Politica de Comunicacio Sebrae PB
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Metodologia e Transparéncia na elaboragao da Politica de
Comunicacao

Como ja citado, uma Politica de Comunicacio exige o envolvimento de todos os
departamentos ou unidades da empresa. Ao desejar que todos venham a aderir o seu
desenho, necessario que haja também o envolvimento no momento de sua elaboracio.
Rodadas de brainstorming; levantamento do diagnéstico situacional do modelo de
comunicacdo; compreensio das necessidades e do nivel de dissonancia ou
consonancia com os resultados em comunica¢io sio exemplos de investigagdes que

precedem a elaboracio da Politica.

Envolver os colaboradores desde o principio de sua elaboracio traz credibilidade,

transparéncia e consequente aderéncia.

Sdo Etapas de Construgio da Politica, segundo Félix, 2020, p.21:
1. Demanda inicial da Unidade de Comunicacio;

2. Percepgio de importancia e pertinéncia pela alta direcio;

3. Alinhamento da demanda com o Conselho Deliberativo;

4. Contratacao de consultoria;

5. Definicdo dos objetivos da Politica junto a Unidade e a alta dire¢ao;

6. Diagnostico da estrutura, processos e procedimentos comunicacionais da Unidade
de comunicacao, bem como dos métodos até entdo existentes na comunicacao formal

e informal;

7. Anilise dos cenarios e dos ambientes internos e externos quanto aos desatios e

oportunidades em comunicagdo: forcas e fraquezas, oportunidades e ameagas;

8. Acesso as diretrizes e objetivos estratégicos da organizagdo, presentes no Plano
Diretor ou Plano Estratégico da organiza¢ao. Um bom caminho ¢ utilizar os Objetivos
Estatutarios ou Organizacionais para promover o alinhamento dos Objetivos
Estratégicos de Comunicagao. E a partir daf, , dar subsidios para o Plano Anual de

Comunicac¢io que venha tecer a Comunicagao Estratégica?;

9. Entrevistas aos colaboradores e chefias das demais unidades compreendendo

demandas bem como niveis de dissonancia ou consonincia com o que vém

9Recomendo leitura ao capitulo 1 de Teresa Rudo, neste livro, que trata da comunicagdo Intencional e
Instrumental
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percebendo na comunicacio. Bom momento para alinhar, também, quais sio os

segmentos de Pablicos Estratégicos ou Nichos de interesse da, e na, organizacio;

10. Diversas oficinas, encontros, brainstorming, rodadas com o chefe da unidade de

comunicacdo ¢ demais unidades;

11. Alinhamento da Missio, Visio e Valores Organizacionais, bem como da Estratégia
Organizacional com a Estratégia de Comunicag¢io, Missao, Visio e Valores da Unidade
de Comunicacdo. Valores devem, de forma clara, ser definidos para a comunicacio,
tais como: sentimento inclusivo, sintonia, ética e transparéncia, importar com o outro,
atualizacdo e outros. Principios e Fundamentos devem ficar claros, tais como: Todos
sao envolvidos com a realizagdo e sucesso da comunicagdo; O discurso tem que estar
alinhado aos Valores da marca; ou ainda cabe ao emissor a certeza de que a mensagem

foi compreendida pelo receptor, e outros;

12. Definicio do Mapa de Comunicagido Estratégica, com diversas reunides entre a
alta direcdo e a unidade de comunicagdo de forma a esclarecer o Aprendizado, os

Recursos, os Nichos de Clientes e os Objetivos Estratégicos de Comunicacio;

13. Alinhamento das Diretrizes de comunicagdo com as Diretrizes da empresa e

defini¢io do Posicionamento que deve ser construido a partir da Politica;

14. Com construgdo coletiva apds diversas reunides alinham-se o Organograma e os
Fluxogramas que fardo parte do Manual de Comunicagio, geralmente como apéndice
a Politica;

15. Papeis, fungdes, responsabilidades e autonomias devem ser definidas. O que cabe
aos lideres para o sucesso da comunicagdo deve estar definido, tais como: ser
encorajador, orientador, manter didlogo permanente, ser disseminador, promotor,
entre outros. Deixar claro, também na Politica, o que cabe a todos os colaboradores,
como exemplos: Exercer a funcdo de Rede formal e informal de comunicagido da
empresa; Respeitar os canais e processos formais de comunica¢do. agir com pro-

atividade em beneficio da fluéncia da comunicagio, sinergia, e outras;

16. Ap6s a redacio final da Politica e aprovagiao com a Alta Administragdo, procede-se
o processo de Consulta Interna e, caso seja vontade da empresa, Consulta Externa ou

Consulta com os Pares (pares interessadas);
17. O Conselho Deliberativo aprova a Politica;

18. Alinha-se a Politica de Comunicacdo a norma geral da casa (NBR ISO 9000, por

exemplo);
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19. Campanha de lancamento marcante, de preferéncia com presenca de professores e
autoridades em comunicacdo, entrega para o publico interno, publicos de

relacionamento (parceiros, fornecedores e outros) e para a sociedade a Politica;

20. Campanha ao Publico interno estimulou a adesao a Politica.10

A comunicacio norteia as relacbes humanas. Por meio do intercambio entre
informagoes, pensamentos e sentimentos, é possivel estabelecer uma interacio entre
as pessoas e, consequentemente, a vida em sociedade. B assim que a comunicacio em
uma empresa deve também ser percebida, tanto para o publico interno, quanto

externo.

O que cabe aos Gestores de Comunicacao, quanto a Politica:

° Planejar as a¢des de comunicagdo a luz da Politica;

. Gerenciar os processos e procedimentos de comunicacio, garantindo sua
operacionaliza¢dao, bem como controlar e avaliar os resultados da area;

. Garantir a sua implementagio;

. Acompanhar o avango da ciéncia e tendéncias no que se refere as questdes de
comunicagio e, se necessario, propor adaptagdes a Politica;

° Participar ativamente do planejamento estratégico da area;

e  Planejar, gerenciar o desenvolvimento, mensurar e avaliar os resultados das

acOes estratégicas de comunicag¢io;

. Garantir a gestdo da comunicagido integrada: Interna, Externa, hora
Institucional, hora para a Atitude, com praticas de Relagdoes Publicas,
Publicidade e Propaganda e Assessoria de Imprensa e Jornalismo Empresarial
(Brasil) ou Comunicacdo Estratégica (Portugal);

. Sinalizar necessidade de pesquisas internas e externas para compreensio da
imagem institucional da empresa, bem como do clima organizacional;

° Posicionar-se como um canal aberto para a fluéncia da comunicagdo com o
publico interno e o publico externo;

. Definir as prioridades estratégicas para a Comunicacio com Propésito
Institucional e para a Comunicagao para a Atitude;

° Envolver os clientes internos no brigfing, acompanhamento, definicio de
indicadores e mensuracio de resultados;

o  Tomar as decisbes ¢ medidas necessarias a area, delegando as questdes
operacionais a equipe;

10 O roteiro acima refere-se a Politica de Comunica¢do CGEE, 2020, conduzida em consultoria
coordenada por essa autora.
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e  Manter estreito relacionamento com a alta-administracdo, assegurando as
informagoes que devem formalmente serem  compartilhadas junto aos
colaboradores;

. Garantir uma politica de precos justos e processos licitatorios transparentes
nas compras de espacos e produtos de comunicacdo, a luz dos valores e
principios norteadores da empresa;

. Garantir estudos de menores gastos em comunicagdo, sem prejuizo da
qualidade comunicacional, na melhor relagdo custo x beneficio para a
empresa.

O Mapa Estratégico de Comunicacao

O Mapa Estratégico de Comunicagdo pode vir a ser um bom instrumento sinalizador

dos caminhos a se comunicat.

Enfatiza-se aqui que ndo se trata de caminhos para a Unidade de Comunicacio, mas
para todos da empresa. O Mapa de Comunicacio Estratégica deve estar alinhado ao
Planejamento Estratégico Organizacional, muitas vezes em empresas publicas,
chamado de Plano Diretor. Identificar o Posicionamento Almejado permitird que
todos "remem" para o mesmo lado e se sintam comprometidos com o Plano de
Comunica¢io em desenvolvimento. Enfatiza-se que os diferentes stakeholders devem

participar do fluir da comunicagio.

“E preciso enxergar o verdadeiro Posicionamento (como a marca é percebida)
frente a V'isao de Futuro da organizacao (como quer ser reconbecida) a
partir de todo o sistema de comunicagao que envolve a marca (priblico interno
e externo),”

Joana d’Arc Bicalho Félix (2015, p.20)

A visao estratégica enraizada (e retroalimentada) junto ao nfvel tatico da
empresa impulsiona respostas aos objetivos e metas..

O Mapa abaixo adapta, para a Unidade de Comunicagao da empresa, o modelo criado
por Norton e Kaplan (1997, p. 73), bastante indicado para defini¢do da estratégia das
empresas.
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O referencial estratégico da comunicacido sera o MVV - Missdo, Visao e Valores

Institucionais.

Figura 3 - Exemplo de Mapa Estratégico de Comunicagdo

MAPA ESTRATEGICONEM UMA
UNIDADE DE COMUNICACAO INTEGRADA

A COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL A ATUAR COMO ESTRATEGICA,
INDO AO ECONTRO DA ESTRATEGIA GERAL DA EMPRESA
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=3
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Qual Cultura se

POSICIONAMENTO RESULTADOS
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P = Comunicagdo Estratégica (com foco
Fluéncia e Interagao 3 gica (

:2 a com o Nivel (ot Planejamento nas Estratégias Organizacional -

O 2 Estratégico, Misséo, Visdo de Futuro, em que a

< ] Sistema) Estratégico p . N

w 3 Organizacional. E Tatico e C agdo com Prop

a 3 lideranca junto .ao Operacional Institucional e a Comunicagdo para a

8 ol i em PDCA Atitude envolvam Colaboradores e

2 Publico Externo
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Mapa Estratégico em uma Unidade de Comunicagéo. Por Joana d'Arc Bicalho Félix in:
Comunicagdo Estratégica e Infegroda - A Vis&o de 21 renomados autores de 5 paises.
daptado dos estudos de BSC - Balanced ScoreCard.

Fonte:Joana d’ Arc Bicalho Félix adaptado do modelo Balanced Scorecard - BSC de David
Norton e Robert Kaplan
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Como dito, o objetivo nesta proposta é deixar o Gestor de Comunicagido em processo
de Planejamento, Desenvolvimento, Controle ¢ Avaliagdio de sua Unidade sendo o

vinculo entre o sistema estratégico e as taticas da comunicagdo integrada.

Para analise do Posicionamento, deve-se ter como indicadores a reputacio e confianca
da marca, os vinculos e redes de conversacio e a identifica¢io da cultura construida
com os stakeholders. As oportunidades de interacio e didlogos com clientes e
sociedade também devem fazer parte dos indicadores, bem como o apoio e
participagao dos diferentes publicos de relacionamento. Os niveis de satisfagdo sdo tdo

importantes quanto a ampliagdo de mercado.

Comunicacao Interna e, sé depois, a Externa

Em um ambiente organizacional, a comunica¢ao é essencial para que os setores se
integrem, fazendo com que as atividades sejam cumpridas de forma coordenada, com

o propodsito de alcance as metas e missio da empresa. (FELIX, 2015, p.17).

Ponto muito importante a ser observado por todos os gestores de comunicacdo é que
certamente a Comunica¢do Interna deve preceder a Comunicacio Externa. Se
queremos a adesdo dos colaboradores e parceiros a permanéncia em Comunica¢io
Hstratégica, necessirio se faz que estes niao apenas a compreendam, mas que
interpretem e que multipliquem. Impossivel setia replicar ou multiplicar aquilo do qual
ndo se tem conhecimento e informacio. Muitas sdo as vezes em que ligamos para uma
empresa publica ou privada, como cidaddos ou consumidores, e quem estd do outro
lado desconhece o assunto pelo qual estamos dando resposta a comunicagdo externa

recebida.

Ha também os momentos de se tratar a Comunica¢io Interna com o propésito de
alinhamento, de estimulo ao didlogo e incentivo a Cultura Organizacional, de
motiva¢do a caminho da Missdo Institucional e da produtividade para as Metas
Organizacionais, que muito dependem da boa fluéncia dos processos nas diferentes

unidades e niveis organizacionais. E ha ainda os momentos de prestagio de contas.

Podemos considerar que as a¢des que envolvem a Comunicagdo com Propdsito
Institucional ¢ a Comunicagdo para a Atitude voltada para o publico interno
fortalecerdo o trabalho em equipe, que resultara no posicionamento de marca frente a

sociedade e aos clientes.

A Comunicacio no ambiente interno formal e administrativa, ou informal, ira
estimular o didlogo e contribuird para fazer fluir a comunicacio dos processos em

todos os niveis do organograma. Sua eficiéncia contribui para o desenvolvimento e
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manuten¢iao de um clima positivo que traz produtividade, indo ao encontro das metas

estratégicas da organizacio.

%A comunicagao interna objetiva “contribuir para o desenvolvimento e
manutengdo de um clima positivo, propicio ao cumprimento das metas

estratégicas da organizacdo e ao crescimento continuado de suas atividades e

servigos e d exposicao de suas linhas de produtos”
Gaudéncio Torquato (2004, p. 54)

O mesmo autor lembra também que, ao planejar agdes de comunicac¢do para o publico

interno da organizagio, é necessario pensar em conceitos-chave de duas esferas:

Esfera emotiva: motivar, integrar, criar climas favoraveis, transformacoes,
energia, imagem forte, fortaleza em movimento, integrar areas, agir como
grupo, vitoria, orgulho, sucesso pessoal;

Esfera racional: impulsionar vendas, meta principal, direcionar agdes, priorizar

decisdes, conceito de organizacio, apresentar produtos, abrir comunicacoes

(TORQUATO, 2004, p. 55).

A partir das agdes de Comunicacio com Propésito Institucional e da Comunicagio

para a Atitude voltadas ao ambiente interno, a cultura organizacional é enraizada, bem

como a imagem da empresa é compreendida internamente, fidelizando colaboradores

e fornecedores, e levando-os a perceber a importancia que exercem pata 0 sucesso na

entrega dos servigos ao cliente. E assim responsabilidade da Comunicag¢io interna:

A criacio e manutencio de fluxos formais de comunicacdo com cariter
informativo, educativo e dindmico para envolvimento com os produtos/
servicos e missdo institucional;

Sensibilizar e envolver, por meio de campanhas, os colaboradores de nivel
operacional, gerencial e alta-administracio as demandas prioritarias da
empresa;

Contribuir para a consolida¢io da cultura organizacional, formada por valores

e principios norteadores, indo ao encontro da missao da empresa;
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. Ouvir e apoiar as necessidades do publico interno relacionadas as demandas

comunicacionais, contribuindo para o planejamento e implementacio de

acoes;
° Contribuir na manuten¢ao de um clima organizacional agradavel;
o  Acompanhar e valorizar cada colaborador para que sinta-se validado e coeso

na empresa.

Os objetivos e metas da organizacdo precisam estar bem claros na mente de cada
colaborador. A busca é por formar um time coeso, valorizando cada colaborador,
integrando-os e motivando-os a buscar a satisfacio do cliente, a luz da missdo
organizacional. Todos os esfor¢os sdo assim canalizados para alcance da visio de
futuro da empresa.

A Comunicagdo € assim vista como estratégica na gestdo organizacional. Comunicar
ndo é simplesmente emitir, mas sim ter a certeza de que a compreensio foi clara, indo
ao encontro dos interesses do publico-alvo. Wilson Bueno mostra como evoluiu o

olhar estratégico da comunicagio:

A Comunica¢do Empresarial rompe as fronteiras tradicionais que
a identificavam nas décadas anteriores, deixando de ser um mero
apéndice do processo de gestdo, algo que se descartava ao
despontar da primeira crise. Hoje, encontra-se na linha de frente,
situada em posicdo de destaque no organograma, provendo
conhecimentos e estratégias para que as empresas ¢ entidades ndo
apenas superem os conflitos existentes, mas possam atuar
preventivamente, impedindo que eles se manifestem. (BUENO,

2003, p.8)

Conhecer antes dos consumidores os servicos da empresa, bem como os produtos em
entrega, ¢ ponto primordial para a motiva¢do dos colaboradores. Assim, as a¢oes, 0s
projetos, programas, produtos e servicos que a organizaciao oferece ao publico externo
devem ser divulgados e explicados internamente, seja por meio da intranet, boletins
informativos, palestras, encontros ou comunicagio formal. Lembra-se que o
colaborador é o porta-voz da organizacio frente aos diversos publicos de

relacionamento.
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Para Margarida Kunsch (2003, p.150)

A comunicag¢do organizacional deve constituir-se num setor
estratégico, agregando valores e facilitando os processos
interativos, por meio das RelagGes Publicas, da organizagio com
os seus diferentes publicos, a opinido publica e¢ a sociedade em
geral.

E preciso promover forte engajamento entre unidades ou departamentos, setores ¢
areas. Segundo Régo (2010, p. 285), a comunicagdo corporativa lida com todos os
processos de comunicacdo e suas intersecgbes com as areas internas e com todo o
ambiente externo. Para tanto, ird interagir com outras areas ou unidades da empresa,

sobretudo com o marketing,

Cursos de aperfeicoamento profissional, premia¢des, comemoragdes de datas festivas,
concursos internos e promogao de eventos sio algumas das a¢des que aproximam as
pessoas. E preciso, também, manter um canal ativo para ouvir os colaboradores e
validar sua participacdo. Cabe ao endomarketing, também, despertar o sentimento de

time, de orgulho e de vitéria em grupo.

Comunicacao com Propésito Institucional e, depois, a
Comunicagao para a Atitude

Cabe a comunicagdo organizacional dar visibilidade aos Valores, Missio, ideias
3 5 bl
produtos e servicos, e posicionamento da empresa, tanto na Comunicagio Interna,

quanto Externa.

A Comunicacdo Estratégica Integrada em empresas publicas, privadas e terceiro setor
utiliza a Comunica¢do com Propdsito Institucional para mostrar, tanto para o publico
interno quanto externo, a Missdo e os Valores da marca e da Comunicacio para a
Atitude, com o objetivo de gerar expectativas e levar consumidores, cidaddos, usuarios
ou defensores a agirem em fung¢io da sugestio da marca, como exemplo adquirir

produtos, servigos, apoiar causas, idéias, partidos, governos, pessoas € outras.

A Unidade de Comunicagio é co-responsavel, assim, pela disseminagdo da imagem
institucional e da cultura organizacional; pelo bom desempenho econémico da
empresa; e pela qualidade relacional no ambiente interno e junto aos demais

stakeholders.
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Figura 4 - Propdsito e Ambiente da Comunicagdo Estratégica e Integrada

Ambiente \
Interno . ~
online e Comunicagao com
offline Propésito Institucional \

Apoiamos, Entregamos, \
Defendemos, Buscamos,
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1.Publicidade e Propaganda
2.Jornalismo Empresarial
3.Assessoria de Imprensa

| 4.Relagdes Publicas

|
( Comunicac¢ao
' para a Atitude

\\ : Compre, Vote, Apoie,
Faca, Utilize, Retorne,
N Experimente ...

Ambiente
Externo
online e

offline

Propésito e Ambiente de Comunicagdo
Félix, Joana d' Arc Bicalho In:
Comunicagdo Estratégica e Integrada:
Avisdo de renomados autores de 5 paises. 2020.

Fonte: Joana d’ Arc Bicalho Félix

O fluxo acima enfatiza a postura estratégica em comunicar, tanto internamente quanto
externamente, os valores, ideias, produtos ou servicos de uma empresa publica ou
privada, ora com o objetivo de formagdo de imagem, ora com o proposito de gerar

uma ac¢do, uma atitude.

Como visto acima, ha momentos para se sensibilizar o publico interno a partir da
Comunicag¢io dos Valores e Principios organizacionais e, da mesma forma, momentos
para usar o mesmo tipo de Comunicacio com Propédsito Institucional junto ao

publico externo. A linguagem neste tipo de comunicagio geralmente se da na primeira
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pessoa do plural: Nés apoiamos, entregamos, defendemos, buscamos, modificamos,

fazemos, etc..

Ha ainda que se incentivar o Pablico Interno usando a Comunicagdo para a Atitude,
objetivando o alcance das metas da empresa. E posteriormente, fazer o mesmo junto

ao publico Externo. Faca, busque, alcance, experimente, apoie, compre, utilize. ..

A tabela abaixo exemplifica tipos de campanhas de comunica¢io integrada com os

citados propdsitos, hora ao puiblico interno, hora ao publico externo:

Tabela 1 - Propdosito e Ambiente da Comunicagdo Estratégica e Integrada - Exemplos de

Campanhas
Campanha Ambiente Interno Ambiente Externo
Comunicagao * 18 anos do CGEE e 18 anos do CGEE;
com * Conquistamos o Certificado ¢ Conquistamos o Certificado Great Place
Propésito Great Place To Work To Work GPTW,
Institucional GPTW; * Aqui trabalham pessoas de talento;
(mostra o “ ¢ Porque voceé faz parte, e * Entregamos 8.000 mascara em Manaus,
coragao” da queremos te agradecer; ajudando no combate ao Covid-19;
marca) * Nosso Governo de Sao * Entregamos mais uma ponte para os
Paulo recuperou mais uma Paulistas;
ponte! * Queremos que voce nos escolhal
Comunicagdo ¢ Pratique a Comunicag¢io * Use mascaras, faca sua partel;
para a com foco em feedback * Mais uma novidade tecnologia Brastemp;
Atitude positivo; + Ultimas Vagas, garanta a sua.
(estimulo a
agao)

Fonte: Joana d’ Arc Bicalho Félix

Toda Campanha com Propésito Institucional externa tem assim que ser precedida pela
interna. O publico interno é o primeiro stakeholder a ser alcancado. Conhecer o
“coracdo” da empresa, a partir da Comunicagdo com Propésito Institucional, que
externaliza a Missao e os Principios, estimula o puibico interno e o publico externo

quanto ao valor de marca.

Um importante passo para que ambos os publicos sintam-se dispostos a produzir, ou
consumir os produtos e servigos gerados pela empresa e estimulados na Comunicagao
para a Atitude. Veja abaixo o exemplo ca Campanha com Propésito Institucional, da
escola de inglés CNA:
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Figura 5 - Video em Campanha com Propdsito Institucional de escola de inglés

B g i
) (s e

Sabe, se voce estivesse aqui, eu te daria um grande abraco!

Fonte: Youtube CNA Programa de Inglés

A marca consegue, no video, mostrar que vai além dos aspectos de entrega do servico
envolvendo em sua forma de agir, caminhos para a transformacgdo social o que

estimula a sociedade, clientes e potenciais consumidores.

Mais dois exemplos abaixo, agora relacionados a mensagem de governo. Ha
momentos em que o Governo, a partir da comunicacio em campanhas de utilidade
publica, mobiliza a sociedade com o uso da Comunicac¢do para a Atitude, conforme

exemplo no video abaixo:
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https://www.youtube.com/watch?v=2CYFPe2POWg

Figura 6 - Video do Governo em Comunicacdo para a A¢do

DOS FORAM VIiTIMAS DO MOSQUITO.

Fonte: Youtube Governo Brasil

E hd momentos em que utiliza a Comunicagio com Propésito Institucional, como o
exemplo que segue. Ressalta-se aqui a importancia de observar as leis relacionadas a
publicidade no servico publico e a punibilidade de agentes politicos por auto-

promogao.

Consumidores, Sociedade e Colaboradores da presente era buscam se relacionar com
empresas que demonstram se envolver com as positivas ¢ necessarias transformacoes
sociais. Boicota-se uma empresa que demonstra langar mao de trabalho andlogo a
escravo, a0 mesmo tempo em que da-se preferéncia a empresas que possuem

certificacdes de melhor empresa para se trabalhar.
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https://www.youtube.com/watch?v=sPp_H7mi2VA

Figura 7 - Video do Governo em Comunicacdo para a A¢do

que comega a sair do papel,

Fonte: Youtube Governo da Paraiba
Apoia-se empresas que respeitam e valorizam a diversidade de etnia, género, classe

social e outras e as marcas parecem saber disso, cada vez mais. Abaixo ha o exemplo

de uma Comunicagio para a Atitude estimulando o consumo:

Figura 8 - Campanha para a Atitude - Dia dos Namorados

Fonte: Youtube: O boticario
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https://www.youtube.com/watch?v=yFHhFxE1vRQ
https://www.youtube.com/watch?v=p4b8BMnolDI

Além de implicitamente mostrar os valores de marca, a campanha provoca o agir, no

caso, O consumo.

E abaixo uma Campanha com Propédsito Institucional que se utiliza de argumento
similar, mas foca no compromisso que diz possuir com o respeito a diversidade,

mostra o ““ coracao” da marca, nio estimulando ditetamente a venda.

Figura 9 - Campanha para a Atitude - Dia dos Namorados

Fonte: Youtube:Vick Vaporub

Se no passado as estratégias de mercado eram diferenciar clientes ou diferenciar
produtos pelo aspecto emocional ou funcional, no tempo presente a forma como a
empresa encara os desafios sociais e os ganhos da coletividade passam a ter
importancia.

O marketing 4.0 mostra que o consumidor e o cidaddo contemporaneo pensam de
forma coletiva, condenam as fake informagoes e os fake produtos, interagem em canais
e perfis de comunicacdo no ambiente digital, e multiplicam no mundo www e nas
midias e redes sociais rapidamente o que consideram positivo e o que consideram
negativo nas marcas, sejam elas publicas ou privadas. Se tornaram verdadeiros
advogados da marca (KOTLER, 2017).

166


https://www.youtube.com/watch?v=Xe51Y7GyFU0

A Gestao da Comunicacao Estratégica e Integrada

O toépico anterior evidenciou a importancia de se trabalhar a Comunicacio Integrada,
que leva em conta a Comunicagio com Propésito Institucional e a Comunicagio
para a Atitude, tanto no Ambiente Interno, quanto no Ambiente Externo.

E preciso agora perceber que as 4reas de Publicidade e Propaganda, Jornalismo
Empresarial e Assessoria de Imprensa (no Brasil) ou Comunicagio Estratégica
(em Portugal) e RelagGes Publicas possuem diferentes fungdes e devem estar tanto

no Ambiente Interno quanto Externo de comunicac¢io e ainda online e offline.

Quem deve cuidar das Midias Sociais ¢ Redes Sociais? Quem deve abastecer o Site?
Estas e muitas outras questOes surgem nos departamentos, que buscam atribuir
fungdes aos profissionais que ali trabalham, formados em Comunica¢do Social, em

uma das habilidades acima.

Se por um lado agéncias de publicidade e de comunicacdo reduzem seus times, por
outro vé-se empresas privadas e publicas ampliando a estrutura de comunicagio.
Apesar de ainda se ver os chamados departamentos de comunicacio instituidos com
uma Unica pessoa, ha outras Unidades de Comunicagio organizacional estruturadas
com profissionais responsaveis pela comunica¢io interna, pela assessoria de imprensa,
publicitarios e profissionais de RP, outros colaboradores com a funcio de planejar e

desenvolver o atendimento as demandas internas e externas

A area de Relagdes Publicas ¢ responsavel pela aproximacio e qualidade relacional
da empresa com os diferentes publicos de interesse: clientes, fornecedores,
comunidade vizinha entre outros. Os eventos sio considerados importante ferramenta
para aproximagao dos servigos e produtos aos usuarios ou potenciais clientes. Trata-se
de oportunidade de ampliar o relacionamento, levar a experimenta¢do e compreender
mais de perto demandas e expectativas para desenvolvimento de produtos ou servicos

customizados.

Assim como as atividades de publicidade e propaganda, os eventos também requerem
planejamento, o que inclui checklist, plano de agdes, controle e avaliagao de resultados
em poés-evento. Envolve alto nimero de fornecedores e pessoal; forte necessidade de
negociagdo de custos; bem como controle constante das agles para alcance dos
objetivos finais.

Muitas vezes observa-se, na comunica¢io e no marketing, a possibilidade de se unir os
objetivos do promotor de determinado evento, aos objetivos de posicionamento da
marca da empresa. E nestes momentos que estuda-se a vantagem de patrocinar o

evento com o propésito de ampliar o relacionamento da matca.
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A Assessoria de Imprensa e o Jornalismo Editorial ou Empresarial (Brasil) utilizam os
veiculos de comunica¢io, as midias especializadas e a internet para intermediar a
comunicagdo institucional entre a organizacdo e a opinido publica. O propésito é
obter atitudes favoraveis por parte dos publicos externos. Cabe a assessoria de
imprensa, também, treinar os porta-vozes da organizacdo para conceder entrevistas,
fazendo-os compreender a necessidade e a linguagem de cada meio, evitando deslizes
que possam se tornar crises. Esta drea responde, também, pelo jornalismo empresarial,
que produz boletins, jornais murais, midias sociais externas e internas, revistas e
outros. Ressalta-se que o contetddo das publica¢des e veiculagdes deve ser de interesse

da empresa e de seus publicos.

A assessoria de imprensa (no Brasil, e em Portugal, o RP ou Media ou Comunicador
Estratégico) tem a responsabilidade de intermediar a relagdo da organizacio com os
veiculos de comunicacdo, abastecendo-os de dados, fatos e informagdes, além de
repercutir fatos relevantes que digam respeito a sociedade. Esta area da comunicagdo
se caracteriza pelo fomento de midia espontanea, de utilidade puiblica, ndo-paga e de
interesse da sociedade, nio cabendo a ela a promogio comercial de produtos/projetos
ou Servicos.

O press-release, as entrevistas individuais ou coletivas (presenciais ou via web), artigos, e
encontros formais e informais, somados ao blogs, Direct via WhatsApp, RSS, podeast,
chat, participaces em sites de redes sociais, como o Twitter, YouTube, Facebook, Linkedin,
Instagram entre outros, sio os canais de comunicacdo externos tradicionais. Ha grande
necessidade de se alinhar a linguagem e conteudo nestes canais em redes sociais, visto
que elas geram o marketing viral, onde informacGes, servicos e produtos sio

divulgadas pelos préprios usuarios, de um para muitos.

Ja a Propaganda torna publico e desperta o interesse dos stakeholders aos aspectos
considerados importantes pela empresa. A sociedade mostra-se mais participativa,
critica e com sentimento de cidadania, cobrando das empresas a pratica da missao
estabelecida; posturas transparentes; valores; principios éticos e responsabilidade social
e ambiental. A Comunica¢do com Propésito Institucional funciona, muitas vezes,

como uma prestagio de contas.

Na propaganda o enfoque, deve ser compativel com a imagem empresarial desejada.
Chama-se de propaganda aquela comunica¢do paga que possui signos e significados
de persuasio, que despertam o interesse do futuro consumidor dos produtos ou
servicos anunciados ou divulgados. Por isso, utiliza de variadas formas e linguagens,

posicionando a marca ou produto ao publico previamente definido / segmentado.

A propaganda exige técnicas de abordagem e seducio, criadas a partir de um briefing,

ou resumo do que se pretende divulgar ou conquistar com as pecas publicitarias. A
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qualidade do brigfing inclui clareza sobre os objetivos; o posicionamento almejado que
diferencia o servico ou produto ofertado dos demais do mercado; a correta
segmentacdo de publico-alvo que pode ser demografica, geografica ou
comportamental; e os demais diferenciais. Com estes dados, é possivel solicitar a
Agéncia de Publicidade uma forma de comunicagio que se destaque e alcance

resultados concretos de acordo com os indicadores de sucesso atribuidos na demanda.

Abaixo um bom caminho para estruturar a Unidade de Comunicac¢do nas Empresas,
levando-se em conta a area de formagio, ou seja, quem melhor se preparou para a
funcao.

Figura 10 - Os diferentes papeis dos profissionais nas Unidade de Comunicagdo Integrada

A Unidade de Comunicagao Integrada nas Empresas
CONTRATADOS - ESTAGIARIOS - TERCEIRIZADOS

COORDENADOR

Elo entre o Nivel Tatico (equipe) e o Estratégico (diregdo, clientes internos
e externos, e stakeholders estratégicos na Comunicagao

ASSISTENTE ADMINISTRATIVO
Cuida da Secretaria de todos da Coordenacdo de Comunicagédo

ASSESSOR DE IMPRENSA E JORNALISMO EMPRESARIAL
(BRASIL)

Sempre que a Comunicacao envolver Dados, Fatos e Informagoes

EDITORAGAO E REVISAO

Periédicos, Revistas, Livros, Relatorios e Revisées de Documentos
Institucionais

PUBLICIDADE E PROPAGANDA
Design Gréfico, Publicidade WEB, Diagramacdao Editorial

RELACOES PUBLICAS

Relagdes Institucionais, Articulagdo, Relacionamento Empresa x Empresa;
Empresa x Stakeholders;
Empresas x Pessoas;
Pessoas x Pessoas;
Aproximacdo com os Rela¢des Publicas dos Parceiros e Stakeholders

ESTAGIARIOS
Apoio Técnico e Operacional

EMPRESAS TERCEIRIZADAS
Fornecedores para Apoio Técnico e Consultores

Fonte:Joana d’ Arc Bicalho Félix
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A melhor maneira de designar tarefas e fungdes é levar em conta Habilidades e
Competéncias cuja trajetéria para as diferentes expertises em comunicacio inicia-se no
mundo académico. Geralmente as empresas publicas e terceiro setor possuem
funcionarios contratados, terceirizados e estagiarios, além daqueles contratos
temporarios com empresas, a partir de termos de referéncia ou edital, sendo elas
empresas de Publicidade, de Promocio e Centrais de Jornalismo (ou Agéncias de
Comunica¢io). Ja as empresas privadas possuem na sua grande maioria as areas de
marketing e comunicac¢do incorporadas, utilizando de Agéncias de Publicidade, de
Eventos e Centrais de Jornalismo como apoio.

De acordo com a segmentacio, o departamento de comunicagdao definird, com base
em pesquisa, os meios e veiculos de comunicagdo mais convenientes, podendo estes
serem direcionados, ou veiculos de comunicacio em massa, como tevé, radio, internet,

jornais, outdoor e outros canais de midia exterior.

“Para a crescente insercao de produtos e servigos no mercado, necessdrio se fag
a definir o posicionamento almejado, e a segmentacdo de priblico em cada
demanda da comunicagdo, permitindo foco, lingnagem apropriada, midia

adequada e mensuracao de resultados.”
Joana d’Arc Bicalho Félix (2015, p.87)

As tendéncias de marketing seguem cada vez mais os rumos da segmentagio e¢ da
personalizacio da mensagem para o alcance dos resultados esperados, destacando-se
ainda mais a importancia do bom brigfing. As midias digitais tém gerado excelentes
relagdes de custo x beneficio, devendo ser estudadas de acordo com o segmento

desejado.

O Posicionamento e a Segmentacao de Publico

Como a marca ¢é percebida pelos clientes ou pela sociedade? A estratégia de
posicionamento define como a empresa deve trabalhar para ser percebida pelo
mercado. As caracteristicas que os clientes associam a imagem da empresa sdo

considerados valores ativos na empresa.

Para Kotler (2000), o posicionamento de uma empresa deve ser percebido a partir do

reconhecimento das percepgdes do publico-alvo. Posicionamento ndo é como se
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deseja que o produto seja percebido, mas sim, como o produto ou marca é percebida

pelo consumidor ou publico-alvo.

As empresas devem diferenciar suas ofertas a partir de uma soma de atributos
considerados importantes para um grupo desejado de consumidores (KOTLER e
ARMSTRONG, 2000)

O comercial abaixo ¢ um bom exemplo de comunica¢io que ja Posiciona e Segmenta

a marca, no ato de comunicar:

Figura 11 - Campanha Heinz propoe a atitude de troca de marca ao espectadores

TOMATE, ACUCAR,

VINAGRE, SAL,
CEBOLA, AROMA
NATURALE SO.

Fonte: Comercial Ketchup Heinz

De forma objetiva e direta, envolvendo baixo custo de producio, esse comercial ja esta
viralizado sem muitos esforcos, pelo simples fato de ter alcangado o publico que
desejava. Ou seja, a segmentacgdo de publico e mercado melhor posiciona produtos e
marcas a grupos de consumidores com interesses afins, facilitando assim a estratégia
de marketing.

O acesso a produtos e servicos globais e a revolugdo da informagio virtual, de facil
acesso, dispersa os consumidores dificultando a retengdo. A inseguran¢a econémica
mundial e concorréncia focada em prego dificultam os processos de desenvolvimento
de produtos e servigos e de inovagdo, tornando os empreendimentos cada vez mais

semelhantes aos olhos do consumidor.
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https://www.youtube.com/watch?v=tv4HtbeDbWs

“O principio basico da segmentagao é a idéia de que ninguém pode agradar a
todos, logo, uma empresa nao pode atingir a todos com seus produtos e
servigos. Assim, deve-se buscar consumidores, mercados on comunidades com
caracteristicas de consumo ou de interesse comuns.”

Joana d’Arc Bicalho Félix (2015, p.95)

Todo posicionamento diz respeito a um segmento de publico
especifico. E por isto que se diz que Posicionamento e
Segmentagdo sio inseparaveis (RIES E TRIOUT, 2004). A
marca Mc Donald’s, por exemplo, para um grupo
segmentado, pode ser vista como aquela que oferece
produtos de baixa qualidade nutritivas, etc. Ja para outro
nicho, ela é vista como pratica, com produtos saborosos,
em lugar divertido e com bom atendimento.

Com a identificagio da segmentacio de mercado, as
empresas podem definir seu publico-alvo e, com isso, tomar
todas as decisOes estratégicas. Outra vantagem ¢ que, com o
publico-alvo bem definido, os custos sdo baixos,
contribuindo para o aumento dos lucros.

Para alcancar os consumidores ou comunidade de interesse, precede-se bem
compreender quem sdo. Entender suas necessidades, desejos e demandas, sabendo
que, em muitas das vezes, nem mesmo o proptio cliente consegue identificar suas
necessidades. Cabe assim aos profissionais de comunica¢do perceber esclarecer,
otientar e seduzir o cliente ou cidaddo incluindo, pata isto, os valores agregados que
possam influenciar descjos e demandas. E preciso entender essas necessidades e
procurar supri-las.

Integrando os ambientes de comunicacao online e
offline

As Unidades de Comunicagdo nas empresas tém tido sua importancia reconhecida em
seu relevante papel para a aceitacdo, manutenc¢io e ampliacdo da imagem junto a seus
stakebolders e para vendas e ganhos de mercado.
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Com énfase nos tempos atuais, da WEB 4.01! e do Marketing 4.012) estratégias
diferenciadas precisam ser comunicadas em midias especificas com apelos corretos,
dentre um variadissimo cardapio de veiculos, meios e possibilidades de conteudo,
sejam esses online (em tempo real) ou offfine (fisicamente presenciais, estaticos,
eletronicos ou mesmo digitais mas fora do ambiente www, do Streaming, de Games ou

de Apps).

Como primeiro caminho, deve-se bem conhecer a relagdo entre o Produto, Servigo,
Idéia, Causa ou Pessoa a ser proposta e a Praga em que estd o publico a ser
beneficiados. A partir dai, deve-se compreender a Jornada de midia deste cliente ou

cidaddo, com vistas a interpretar onde a comunicagdo o ira encontrar.

Sdo enormes as possibilidades, e novamente as expertises de Publicitarios, Assessores
de Imprensa (Brasil) e Relagbes Publicas desenhario o melhor Plano Tatico de
Comunicagio, sempre com foco na Comunicacio Estratégica Integrada (ambiente
Interno e Externo; com propésito Institucional e que provoca a Atitude; online e offline,
e que envolve Sedu¢io (Publicidade); Informacdo (Assessoria de Imprensa) e

Relacionamento (RelagGes Publicas).

Hoje possuimos, s6 no Brasil, mais de 150 canais de TV, acessados inclusive pelos
celulares; as emissoras de radio se multiplicam. O volume de midia impressa satura o
potencial consumidor e muitas vezes é substituido pela oferta virtual. Esta gama de
meios e veiculos dispersa o publico-alvo, exigindo dos Gestores de Comunicagio clara
compreensdo do posicionamento e segmentacdo de cada produto, bem como

acompanhamento de audiéncias e tendéncias midiaticas.

A distribui¢do de produtos em comunicagdo em diferentes meios é uma das fases da
Comunicagdo Integrada que busca ampliar o interesse ou desejo do consumidor a
partir de novos estimulos. Mais recentemente com o advento da internet, surgiram os

termos Cross-media e Transmedia.

Segundo Voorveld & Valkenburg (2015, p. 187), em técnicas de combinacio de midia
os consumidores expostos tém ampliada a expectativa, funcionando a primeira como
uma prévia, para atrair atencdo e aumentar o interesse e curiosidade para a propaganda
na segunda midia. Trata-se de expor um individuo a mensagens distintas e

complementares em midias diferentes. E esta repeticio amplia o recal/ e a credibilidade.

11 Web 4.0 em que a conexdo estd nas palmas das maos, em multiplos canais ¢ dispositivos, numa
comunicac¢do de maquinas para maquinas (remarketing, entre outros).

12 Marketing 4.0, em que a sociedade, conectada, exige das marcas a humanizagdo, o apoio a causas
sociais e o respeito as diferencgas, portando-se como advogada da marcas.
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E comum o espectador estar a0 mesmo tempo em 2 midias, como exemplo Tv e
Internet simultaneamente, podendo ser estimulado a dar continuidade na informagao
- uma chamada na Tv estimulando a leitura no site, e ainda o uso de QRCode, por

exemplo, propondo o aceite a conexdo com a rede social da marca.

A técnica de Crossmedia espalha a mensagem em midia cruzada. J4 a técnica Transmedia
busca convergir os atributos de diferentes plataformas e midias como promotora da
narrativa e conteido (Jenkings, 2001). Em cada meio potencializa-se o que ele oferece
de melhor como exemplo iniciando-se a narrativa em um filme, ou comercial de T¥,
expandindo a informagdo por matérias em jornalismo empresarial e em assessoria de
imprensa e propondo grande interagdo nas redes sociais, ou seja, uma narrativa
transmidiatica. Cada produto de comunicagdao é autossuficiente, mas a continuidade
em outro meio amplifica ao espectador o universo da marca, do produto ou da ideia

comunicada.

O exemplo abaixo mostra a campanha da cerveja Devassa. Como cita o site Projetual,
a campanha iniciou na televisdio em comercial que exibia uma misteriosa mulher e
convidava o espectador a visitar o site. Neste uma mensagem mostrando uma
fechadura, a convidar o internauta a tuitar a hashtag #bemmisteriosa. “Quanto mais
tuites, mais a fechadura revelaria. Apds mais de 44 mil tuites, a fechadura revelou Paris
Hilton. E no mesmo dia a televisio passa a exibir um novo comercial com a Paris
Hilton” (Projetual, 2019), Veja o video:

Figura 12 - Comercial da Devassa desvenda o teaser mostrando Paris Hilton

Fonte: Youtube Comercial Devassa
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https://www.youtube.com/watch?v=VqNIq-9Lin8

O comercial acima que desvenda o segredo foi a0 ar junto com anuncios de revistas,

propagandas em radios e uma coletiva juntamente com a equipe da Schincariol.

As imagens sequenciais abaixo mostram o universo mididtico ao qual esses
profissionais com suas equipes devem langar mao como forma de estar presente junto
ao publico-alvo potencial. E quem deve dirigir essa comunicagdor Assessores?
Publicitarios? RelacGes Publicas?  Repetimos: aqueles que estiverem com mais
condicGes em embasamento tedrico e pratico adquirido na academia e em cursos de
extensdo e especializacio (veja o tépico A Gestdo da Comunicacio Estratégica

Integrada no tépico anterior).

Ao pensar em Comunica¢dao Integrada, leva-se também em conta a complementagio
da mensagem em meios e veiculos, e ndo a sobreposicio da mesma mensagem em
multiplos canais. Como a marca é percebida pelos clientes? A estratégia de
posicionamento define como a empresa deve trabalhar para ser percebida pelo
mercado, no caso de empresas privadas, ou pela sociedade, no caso de empresas

publicas, privadas e terceiro setor.

Nos ultimos anos, as empresas concentraram esforgos para incluir a Comunicagdo
Digital como importante ambiente de comunicagdao, avaliando e direcionando
informacGes para os diversos vefculos como sites, midias sociais como exemplo blogs e
comunidades de contetido segmentado, e redes sociais como Twitter, Linkedin, Facebook,
Youtube, Instagram e tantos outros.

A tecnologia de informacdo e comunicagio, potencializadas em grande parte pela
chamada Web 1.0, que permitiu a chegada do WWW, pela Web 2.0 que permitiu a
construcdo conjunta de conteudo, e pela Web 3.0 que viabilizou vérios dispositivos e
navegadores a alcancarem o Big Data e se conectarem por redes sociais, impuseram
um novo ritmo a Comunicagdo com Propésito Institucional e 2 Comunicagiao para a
Atitude. Sem contar com a Web 4.0, em que a comunicagio se da  altamente

personalizada, mas de maquina para maquina.

Pode-se assim considerar que tanto a area de Relagdes Publicas, como Publicidade e
Propaganda, e ainda de Jornalismo Empresarial e Assessoria de Imprensa possuem ao
menos 10 meios (midia) com seus diferentes veiculos e formatos de comunicagio,

COmo mostra a ﬁgura quc scguc.
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Comunicagao Estratégica | O Fluir da Comunicacao Estratégica: integrada
em Ambiente Online e Offline

Figura 13 - Veiculos, Meios e Formato para disseminar a Comunicagdo Integrada Organizacional
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Fonte: Rede Comunicag¢do, Marketing e Gestdo, baseado no Anuario de Midia do Brasil
2019
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http://www.gestaodacomunicacao.com

A figura acima destaca, com circulos maiores, os Meios de Comunicagao: Digital, Tv
Aberta, Tv por Assinatura, Midia OOH- Out of Home, Revista, Jornal, Cinema, Demais
Impressos e Comunicagio relacional. Os circulos de tamanho médio mostram os
Veiculos de Comunicacio, ou as possibilidades de alcance, e os circulos menores, os
Ambientes internos ou externos e exposi¢ao da comunicacdo. Ao final deste capitulo,

estdo relacionados na proposta de estrutura do Plano Tatico de Comunicagio.

Portais de noticia, blogs, midias e redes virtuais, sistemas avancados de customizagio e
segmentacio dos chamados ILeads (contato de potenciais consumidores de nossa
noticia ou produto) que viabiliza otimizar o trabalho de CRM - Customer RelationShip
Manager ou gerenciamento do relacionamento com o cliente, entre outros, integram
um amplo portfélio de produtos em comunicagdo virtual e digital, e permitem uma

comunicagdo agil, interativa e funcional.

Houve, nos dltimos anos, mudanca conceitual sobre o site institucional, considerado
agora um portal de informacdes e relacionamento, ampliando seu objetivo para ser
mais um canal de atendimento ao cliente, exigindo acompanhamento e manuten¢io
constante. As empresas s3o cobradas a atuar como redes sociais, ou seja, que engaja,

interage, responde, propde, pergunta e interage em tempo real com os internautas.

Ha também grande expectativa institucional a respeito da Central de Relacionamento,
que integra o sistema de atendimento remoto das empresas: call center, chats, foéruns,
e-commerce e redes sociais incluindo Telegram, WhatsApp e outras ndo mais separam a
qualidade de atendimento presencial da virtual e ambas exigem que a empresa esteja

online - em linha, ou seja, em tempo real.

Como se vé, saio muitos os Meios, Veiculos e Formatos de Comunicacio em que o
Gestor de Comunicagio depende sobremaneira das expertises das areas de RelagGes
Publicas, Publicidade e Propaganda e Relagdes Publicas para melhor aconselhar sobre

canais que encontram o publico-alvo ou Persona.13

Mensuracao de Resultados em Comunicacao

Comunicar significa chegar ao receptor e receber de volta o feedback, e que seja esse o

desejado na estratégia de comunicacio.

Cabe aos gestores de marketing e comunica¢do a responsabilidade de transformar

planos em ag¢des controladas, assegurando respostas a partir da verba recebida no

13 Persona diz respeito aquele perfil que melhor representa seu publico-alvo, receptor da mensagem
que se deseja transmitir.
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Departamento ou Unidade. Kotler (2000, p. 713), considera alguns importantes

desafios aos gestores das empresas:

Habilidades de diagnéstico — ou seja, resultados previstos no planejamento e
nao alcangados merecem rapido reestudo.

Habilidades de gestio — em que se tem clareza das responsabilidades por
niveis, dentro do departamento, visto haver aquelas que dizem respeito as
politicas de marketing (e comunicacio), outras da fungdo do profissional

ligado 2 area.

Habilidades de implementacdo — a gestdo de todo o processo exige do

responsavel correta alocagdo de recursos orcamentirios, humanos e de
equipamentos. Exige, também, um bom relacionamento entre dareas ou

unidades, viabilizando a entrega do produto ou servigo de valor supetior.

Habilidades de avaliacio — O que exige escolhas corretas de indicadores e
instrumentos de mensuracio de resultados.

E necessario, assim, estabelecer indicadores e criar instrumentos de mensuraciao de

resultados. Esses devem espelhar as respostas desejadas nos objetivos e na estratégia

de comunicacdo. Sdo muitos os tipos de indicadores que podem ser perseguidos pela

Unidade de Comunicag¢io, como exemplo:

Indice do nivel de compreensio e engajamento dos colaboradores internos
com as a¢des de endomarketing realizadas;

Indice de comprometimento dos colaboradores com a entrega dos produtos/
programas e servigos voltados ao cliente;

Qualidade da comunicagio com a chefia;

Nivel de conhecimento sobre os produtos e servicos da empresa;

Indice de melhoria da Imagem e visibilidade institucional;

Audiéncia, alcance, penetracio, engajamento, quantidade de acessos;

Dados quantitativos de venda dos produtos ou servi¢os propostos;

Dados qualitativos relacionados aos produtos e servigos em comercializagao
pela empresa;

Dados quantitativos e dados qualitativos quanto ao nimero de clientes;
Nivel de satisfacdo da sociedade;

Auditoria de opinido; avalia¢io de reputacio;

Indice de afetividade com a marca;

Dados relacionados a Produc@o (ou esforco), Crescimento econémico,

Lucratividade, Retenc@o, Relacionamento, Comportamento;

178



. Respostas ao publico (SAC), registro de elogios e reclamagOes; ouvidoria;

chats virtuais e outros;

e  Presenca nos eventos promovidos pela empresa;

e  Participacdo qualitativa e quantitativa em termos de cobertura da imprensa;
. Crises de Imagem e impacto;

. Dentre muitos outros

E importante sempre definir quais serdo os indicadores que medirio o nivel de
eficicia das a¢des previstas no plano anual de comunicagio. Estes indicadores deverdo
estar relacionados a critérios especificos do departamento que devem ir ao encontro

dos objetivos estratégicos.

Um modelo de roteiro de Plano de Comunicacao
Integrada, na tentativa de contribuir com o fluir da
Comunicacao Estratégica

Tratar de um roteiro de Comunica¢io Estratégica ndo ¢ algo aconselhavel, visto que
comunicacio ¢ fluéncia continua, que envolve todo o sistema organizacional (interno e
externo). A busca aqui é colocar luz a importincia de manter os conectores da
comunicagdo (todas as pessoas que impactam ou sio impactados pela empresa) em
interacio. Reforca-se que comunicar, é interagir (e ndo ditar informagao).

Ha diferentes sugestdes de estrutura do plano de comunicagio, propostas por
renomados autores. Todos seguem um principio basico que considera elementos-cave
no nfvel estratégico, tatico e operacional. A proposta abaixo leva em conta a

Comunica¢io Organizacional (publica ou privada) a atuar de maneira integrada.

Para que haja um bom plano de comunicagio, é fundamental antes coletar um

excelente briefing.

Parte 1 - Pré-plano - BRIEFING BASICO

Trata-se de coletar informagoes relevantes para o plano de comunicacio, junto as
pessoas da empresa que melhor puderem contribuir. O demandante do plano deve

estar envolvido no processo de informagao. Sao pontos importantes:

A MARCA
. Posicionamento (como é reconhecida)
° O Negocio
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Missio

Visio de Futuro

Valores

Estratégias

Metas Estratégicas

Conhecimento organizacional até entio acumulado a partir da Comunica¢io
Estratégica

Pesquisa de Imagem (junto aos diferentes stakeholders - interno e externo)

O PRODUTO (ou SERVICO, PESSOA, IDEIA, CAUSA, PROJETO, PROGRAMA

a se comunicar)

Descricdo (para que veior)

Propriedades (porque impacta a vida de alguém?.. Missao..)
Histoérico

Concorrentes (for¢as contrarias a aquisicao)

Diferencial

Imagem e Posicionamento (como é percebido na atualidade?)

Visao de Futuro (como sera reconhecido?)

O MERCADO

Tamanho do mercado
Distribuicao

Participac¢ao e tendéncias de evolucio do share-of-martket

OS CONSUMIDORES

Atuais, da Concorréncia e Potenciais

Necessidade do produto/setvico (para o consumidor)

Atitudes racionais e emocionais com relagdo a preco, qualidade, utilidade,
conveniéncia

Habitos de compra e uso

Frequiéncia da compra e uso

Segmento de Publico

Parte 11 - A COMUNICACAO ESTRATEGICA E O PLANEJAMENTO DE

COMUNICACAO INTEGRADA

SUMARIO
SUMARIO EXECUTIVO
APRESENTACAO DO PLANO
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

DIAGNOSTICO
Cenarios Pestel - Politico, Econémico, Social, Tecnolégico, Ecolégico E
Legal
Problemas (Que Dificultam Atingir Os Objetivos)
Oportunidades (Que Facilitam Atingir Os Objetivos)
Expectativas do Cliente Interno
Expectativas Do Cliente Externo
Ambiente de Comunicac¢io
Analise Swot - Forgas, Fraquezas, Ameagas e Oportunidades
Pesquisa De Mercado
VALORES E PRINCIPIOS ORGANIZACIONAIS, NORTEADORES
MISSAO ORGANIZACIONAL
VISAO DE FUTURO DA EMPRESA
ESTRATEGIA EM SINTONIA COM O SISTEMA ESTRATEGICO
ORGANIZACIONAL
OS OBJETIVOS
Objetivos estratégicos da empresa
Objetivos de marketing (da empresa, linha, marca, produto ou servico) em
termos de volume, valor, participagdes, ampliacgio de mercado e
rentabilidade
Objetivos de comunica¢do (quem e quantos atingir, o que comunicar, que
atitudes e respostas se deseja motivar a curto e longo prazos)
METAS
MAPA ESTRATEGICO DE COMUNICACAO

PLANO TATICO

PRODUTOS / SERVICOS / PESSOAS / IDEIAS / CAUSAS A SEREM
COMUNICADOS
PESQUISAS (muitas vezes fornecida pelo departamento de marketing, se na
iniciativa privada, ou pela area de Business Inteligence, se iniciativa publica)

DE MERCADO

DE PUBLICO

DE COMPORTAMENTO DE CONSUMO
OBJETIVOS DO PLANO DE COMUNICACAO

Baseando-se no briefing, definir objetivo geral e especificos
SEGMENTACAO DE MERCADO
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e SEGMENTACAO DE PUBLICO - NICHOS - PERSONAS

e  POSICIONAMENTO (como a marca serd vista, apos a campanha)
e JORNADA DE MIDIA DO CLIENTE

e  TATICAS DE COMUNICACAO

e CAMPANHAS E PRODUTOS EM COMUNICACAO

e  RECURSOS NECESSARIOS E DISPONIVEIS

e  DECISOES TATICAS

Comunica¢iao com Propésito Institucional
° Para o ambiente interno
° Para o ambiente externo

Comunicac¢io para a Atitude

° Para o ambiente interno
° Para o ambiente externo
Envolvendo:

e  DPublicidade e propaganda

. Relagbes publicas

e  Jornalismo Empresarial e Assessoria de imprensa (no Brasil,
ou os profissionais de Midia, RP ou Comunicacido Estratégica,
em Portugal)

Considerando:

. O ambiente online - Marketing Digital

. O ambiente offline

PARTE III — CRIACAO

o

Approach criativo que envolva o Propédsito de Comunicagio
Institucional e a Comunicagdo para a Atitude

HighLights ou destaques mais importantes

Mapa de Mensagens

Nuvem de Palavras

Moodboard, ou ambiente e tendéncias que envolve o receptor da
mensagem

Estilo (da empresa, linha, marca) a ser seguido

Pecas sugeridas e conteudo basico

PARTE IV - CANAIS EM COMUNICACAO ONLINE E OFFLINE

o

o

Mercados (regiGes e segmentos) a serem cobertos

Meios de comunicacio e veiculos sugeridos em ambiente online e

offline
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Martketing Digital

° WwWww
° Streaming
° Gameficacio
° Apps
° Buscadores
° Midias Sociais
° Redes Sociais
° 1CQ - WIKIS - CHATS, FORUNS
° E-mail
° Formatos Especiais
Tv por Assinatura e Ty Aberta
° Comerciais
° Patrocinio
° Product Placement
° Tie In
° Merchandising
° Informe Publicitdrio
° Apoio

° Midia Espontinea
° Publi Editorial

° Adyertorial

° Projetos Especiais

° Outros
Midia OOh
° Grandes Formatos
° Empena

° Mega Monitores
° Painel Estitico
° Topo de Prédio
° Front Lignt
° Back Light
o Painel de I ed
o Outdoor
° Outros

0 Mobilidrio Urbano
° Abrigo de Tdxi
° Abrigo de dnibus
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Radio

o

o

o

o

Transportes

o

o

o

o

o

Lixeiras, Aspersor, e outros
Bicicletaros

Totens, elogios, Formatos Especiais
Outros

Envelopamento de 1 eiculos
Thineo

DOOH Display
Aplicagao

Adesivagao

Painel Estitico

Painel de 1 ed

Sancas

Comunicagao Sensorial (Olfato,
Tato, Paladar, Audi¢do)
Outros

Eistabelecimentos

o

o

o

Comerciais

Patrocinio

Cancelas

Escadas Rolante
Monitores

Banbheiros

Infldveis

Portas de Acesso
Objetos de Mesa

Painéis

Displays

Aplicagoes

Adesivos

Egquipamentos

Gondola

Stands

Comunicagao Sensorial (Olfato,
Tato, Paladar, Audigdo)
Outros

Product Placement
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0 Tie In
0 Merchandising

° Informe Publicitdrio
° Apoio

0 Midia Espontinea
° Testemunbhais

° Publi Editorial
° Advertorial
° Projetos Especiais

° Outros
Cinema
° Produgao
° Patrocinio

° Product Placement
° Merchandising

° Apoio
0 Sala Exibidora
° Programagao Visual
o Brindes
° Sampling

° Degustagao

° Programagao Visual

° Comercial Antes do Filme
° Projetos Especiais

o Outros
Demais Impressos

° Cartazes

o Folder

° Panfleto

° Publi Embalagens
° Projetos Especiais
° Outros
Relacionamento
° Relacbes Publicas

° Eventos

° Articulacio e Approach com

stakeholders
° RelacGes Institucionais
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° Articulagao

° Venda Pessoal

° Marketing de Relacionamento

° Marketing Direto

° Marketing one-by-one

° Marketing Social

° Marketing de Comunidades
PARTE V — PLANO OPERACIONAL - ACAO E CONTROLE

+ PLANOS OPERACIONAIS POR AREA DA COMUNICACAO
¢ CRONOGRAMA DE PRODUCAO E DE VEICULACAO
* INDICADORES DE RESULTADO
¢ Indicadores
e M¢étricas
*  Metodologia de Mensuragio
CONSIDERACOES FINAIS

A estrutura acima ird nortear a estrutura de um Plano de Comunicacio ao Gestor.
Deve-se ressaltar que Planos Estratégicos se referem aos objetivos de longo prazo,
planos taticos de médio e planos operacionais de curto prazo.

A Comunicacao Integrada dara capilaridade a Comunicacgao
Estratégica

Como se vé, uma Unidade de Comunica¢do Integrada na empresa publica, privada ou
organizages do terceiro setor é responsavel por conduzir a Politica de Comunicagao
ajudando a enraiza-la, afinal, a comunicac¢do organizacional é feita por todos e nao
apenas pela Unidade de Comunicagio.

Ao Planejar, Desenvolver, Controlar e Avaliar as acdes em comunicacdo voltadas ao
ambiente interno e externo com foco nos objetivos estratégicos o gestor aproxima-se
dos desafios da Comunicagao Estratégica. O bom lider desse departamento ira
conduzir também de maneira integrada as pessoas, os processos e os procedimentos
em Publicidade e Propaganda, em Rela¢oes Publicas, em Jornalismo Empresarial e em

Assessoria de Imprensa. Fara fluir a comunicac¢do interna e a comunicagdo externa,
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ora com proposito institucional, ora com proposito de gerar atitude, e utilizard os
recursos da comunicag¢io on/ine e da comunicagao offfine.

Vale lembrar que a decisio em manter uma comunicagdo ativa, e nio reativa, sera
ponto critico de sucesso a esse profissional e Unidade.
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COMUNICACAO ORGANIZACIONAL NA
PERSPECTIVA DE EMPRESAS
MICRO E PEQUENAS

Maria Eugénia Porém
Tamara de Souza Brandao Guaraldo

Este capitulo trata da Comunicacdo Organizacional em Micro e Pequenas
Empresas - MPEs, e apresenta a comunica¢io como um sistema de significa¢do
de carater estratégico e intrinseco as organizagdes. Mostra, também, as
caracteristicas da comunica¢do organizacional e apresenta uma pesquisa aplicada
em dez MPEs pertencentes ao projeto ALI, do Sebrae/CNPq.

Ainda existe uma visio mecanicista e instrumental da Comunicacio
Organizacional junto as empresas de micro e pequeno portes, quase que
exclusivamente ligada aos resultados de vendas/lucros e ao aumento de
produtividade. Neste sentido, a Comunica¢do Organizacional assume a fun¢io

de divulgar produtos e servigos, com objetivos mercadologico.

Mas a comunica¢io pode, e deve, ir muito além.

Comunicacao Organizacional para além da
instrumentalizagao

Desafios contemporineos estio sendo apresentados as organizagdes, especialmente

impulsionados pelo atual arranjo tecnoldgico e digital.

Expressdes que marcaram uma era, tais como, racionalizacio, eficacia, controle,
disciplina e que influenciaram a formac¢io de modelos mentais do mundo empresarial
e social tendem a ser questionadas. Hoje, muito se fala em flexibilidade, caos,
diversidade — palavras quase que contraditérias as nogdes de empresa alicercadas no
paradigma industrial cujos preceitos se estabeleceram principalmente no come¢o do

século XX e que ainda podemos notar sua presenca nas organizagoes.

Neste capitulo, utilizaremos o termo “organizacio” para designar todo o tipo de
agrupamentos humanos instituidos com o propésito de atingir um objetivo, sejam

estes publicos, privados, lucrativos, nao lucrativos, associativos, sociais e outros. “As
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designacdes de “empresa” e “instituicio” servem para distinguir os projetos que tém
propésitos lucrativos dos nio lucrativos, respectivamente” (RUAO, 2016, p. 5).

As organizagdes, independentemente de suas particularidades, sio um fenémeno
multidimensional complexo permeado por tantas partes que as constituem, que
tornam sua compreensdo uma dificil tarefa, enviesada por interpretagoes
multidisciplinares derivadas das contribui¢des de estudos dos mais diversos campos do
conhecimento. O pensamento empresarial é guiado por sistemas de ideias organizadas
por meio de paradigmas que influenciam a forma de tornar legiveis determinados

acontecimentos e fendmenos.

Vale dizer que este sistema de ideias ordena a forma como as sociedades apreendem e
conhecem as coisas do mundo - suas realidades e seus fenomenos, ou seja, seres
humanos agem de acordo com os pressupostos paradigmaticos incorporados na

cultura.

Ainda se adequa as empresas o paradigma racional?

Desde a Revolucao Industrial o paradigma racional vem, em maior ou menor grau,
influenciando a forma com que as organizagdes e 0s sujeitos otrganizacionais
interagem com o mundo e as suas mais diversas situa¢Oes e circunstancias. Esse
paradigma “[...] trouxe enormes beneficios, aumentando em milhares de vezes a
capacidade de producio [...]”, entretanto aprisionou outras tantas mentes em padroes
de pensamento mecanicista (MORGAN, 1996, p.33).

Para explicar tal pensamento mecanicista ligado as organizagdes, Morgan (1996) utiliza
de metaforas e mesmo que propondo explicacSes limitadas, nos fornece paraimetros

para compreender determinados fenémenos.

Em seu livro Imagens da Organizag¢io, o autor chama a atengao para o fato de que as
leituras feitas das organizagOes estdo arraigadas em imagens tidas como certas, e
muitas vezes sdao assumidas como verdades absolutas. Uma dessas imagens ainda
muito presente na forma de enxergar e perceber uma organizacdo a relaciona a

metafora da maquina.
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“Onando pensamos nas organigacies como mdquinas, comecamos a vé-las
como empresas racionais planejadas e estruturadas para atingir determinados
fins. A mdquina organizacional tem metas e objetivos; ela é planejada como

uma estrutura racional de tarefas e atividades; seu desenho torna-se unm
organograma, as pessoas sao contratadas para operar a maquina e todo
mundo deve comportar-se de maneira predeterminada.”

Maria Eugénia Porém e Tamara de Souza Brandao Guaraldo

Esta € a teoria que tem orientado a organiza¢do e a administra¢ao desde a revolucdo
industrial MORGAN, 1996, p. 33).

Ao se apropriar da metifora da maquina para explicar a organizacio, deve-se
considerar as implicagdes histdricas carregadas de sentidos que, por muito tempo,
deram significado ao modelo mental que persiste e reverbera em muitas praticas

organizacionais.
Esta visdo, como ja dissemos, ainda muito presente em uma diversidade de modelos

de gestdo e posturas empresariais, tende a modelar estas praticas com o intuito de

controla-las, disciplina-las, padroniza-las.

Um “modelo que inpregnon o niicleo ideologico e tedrico dos estudos
organizacionais de forma tdo abrangente e natural, que sua identidade e
influéneia foram virtualmente impossiveis de ser detectadas on questionadas.”
Reed, 2014, p.67

Segundo Morgan (1996, p. 36), é uma visdo profundamente implementada “na nossa
maneira de pensar sobre a organizacido, bem como na forma a partir da qual lemos e
avaliamos a pratica organizacional”. Dela, por exemplo, se fundamenta a ideia de que
uma organizagio ¢ “construida racionalmente na forma de um instrumento dirigido
para a solucdo de problemas coletivos, de ordem social ou de gestio” (REED, 2014, p.
00).
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Para além das organizacSes, o paradigma racionalista base da modernidade, penetrou
em todos os espagos da vida social e se sedimentou a tal ponto no tecido cultural das
sociedades que “[...] o homem passa a relacionar-se com a vida, com seu corpo, com
a natureza e os demais seres humanos através de mil pequenos modelos cientificos
nos quais a dimensdo propriamente humana da experiéncia desapareceu” (CHAUI,
1990, p. 12). Vasconcellos (2002, p. 60) acrescenta que “[...] o projeto da modernidade
¢ ambicioso: é o projeto de uma ciéncia universal da ordem e da medida, é um projeto
de estender esse novo padrio de racionalidade a todos os dominios, do universo fisico

ao mundo social, politico, moral”.

Uma nova ordem social desafiando as empresas

Entretanto, esse modelo racional que foi estruturado como base de progresso entre os
séculos XVIII e XIX, baseado no surgimento da produgdo mecanica e no uso de
fontes de energia inanimadas (HARARI, 2016) e que culminou na organizacio
moderna e nas sociedades industriais, definiu uma nova ordem social no século XX e

esta sendo desafiado a se reinventar.

Ele nio consegue explicar a complexidade do cenario digital atual. Até porque “[...]
nunca as mudancgas haviam sido tdo rapidas e a0 mesmo tempo tao profundas. Foram
quebrados os ambientes estaveis e extrapolaveis, de risco e oportunidades
previsiveis” (ANDRADE; ROSSETTI, 2006, p. 96).

Novas tensdes sutrgem no final do século XX e sugerem que tanto as organizagdes
quanto as sociedades devem ser compreendidas a partir de uma visdo pluridimensional
e questionadora. Ao contratio de tentarmos compreendé-las a partir de pressupostos
que sio tomados como 6bvios e como verdades absolutas, podemos intima-las as

problematizacdes.

Podemos, por exemplo, compreender as organizacSes para além de suas caracteristicas
sociotecnicamente configuradas, mas como um fenémeno psicossocial, politico e

cultural constituido por meio da interagio.

s organizagoes sao construidas por sujeitos que criam significados ao
interagirem e compartilharem suas visoes de mundo, competéncias,
experiéncias, emogoes, personalidades e interesses uns com os outros, em
confrontagao e/ on conformagio com as objetividades organizacionais.”

Maria Eugénia Porém e Tamara de Souza Brandao Guaraldo
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Sdo agdes, comportamentos, atitudes, valores, crencas, técnicas e habilidades

individuais e/ou coletivos que dio vida as organizag¢des.

A comunicacao como protagonista na construcao da realidade
organizacional

As organizacles sdo tecidas, construidas e reconstruidas por atores sociais em
permanente interacao e pela relagdo destes com certos padrdes e normas estabelecidos

pelas organizagoes.

Trata-se de uma perspectiva que privilegia a comunica¢do como essencial e inexoravel
a constituicdo das organizagdes e que se afasta de visdes reducionistas que a colocam
como secundaria ou que a tratam como instrumento ou como transmissio de
mensagens. E, sobretudo, uma perspectiva que atribui 2 comunicagio o protagonismo

na construcio da realidade organizacional.

Ha uma tendéncia em reificar as explicagdes sobre as organizagoes, tratando-as como
objeto real — “[...] um carro ou um prédio no qual pessoas podem entrar ou
it” (TAYLOR; CASALI 2010, p. 73). Entretanto, uma organizaciao nio é um objeto,
ndo é uma pessoa e ndo é uma tecnologia: “As organizag¢oes se expressam através das
acoOes e palavras das pessoas que as constituem, bem como pela tecnologia que esses
individuos utilizam” (TAYLOR; CASALIL 2010, p. 73). Ela s6 existe porque ¢
comunicada, na medida em que “[...] uma organizacio é uma configuracio de
pessoas, tecnologias, edificios e objetos que se mantém unidos pela mais fragil das
amarras: a comunicaciao” (TAYLOR; CASALIL 2010, p. 73).

Nio obstante, comunicagdo e organiza¢do compde um nexo complexo, por vezes,
diffcil de ser compreendido. Comumente sao percebidas separadamente e, nesta otica,
as organizacOes sao como entidades separadas das suas partes — das pessoas, das
relacoes e de suas interacGes. Seria como se 0 “todo” pudesse existir sem as “partes”.
Mas, é possivel observar uma organizacdo ou “o todo” como algo em si, fora das
partes? De outra maneira, seria possivel compreender uma organizacio separando-a

da comunicagao?

Cremos na indissociabilidade entre ambos os fenémenos e para compreendé-los
devemos inverter a no¢do do todo e partes e conceber o todo dentro das partes, ou
seja, o todo ndo tem nenhuma existéncia fora delas. Melhor dizendo, a organizagao
nao existe “fora” da comunicagdo. Segundo Margarida Kunsch (2006, p. 175) “[...] a

organizagdo é um fendmeno comunicacional continuo”.

Nesta perspectiva, o todo - a organizacdo - é uma narrativa produzida mediante as

intersubjetividades que, naturalmente pela capacidade imagética e simbolica das
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"E impensdvel que a
comunicagao esteja
separada de um contexto.
A criagdo e o
compartilhamento de
significados instituidos pelos
processos comunicacionais
estdo invariavelmente
ligados ao espago e tempo

cm que ocorrem.

A organizagdo ¢ o produto
da comunicagdo

e ndo a sua produtora.”



pessoas, a transforma em pseudo-real (SPINK, 1996). Para Spink (1996, s/p): “O que
sao chamadas organiza¢bes nao seria nada mais do que cole¢oes de partes,
concentra¢cdes mais densas de processos cotidianos”. Dito de outro modo, aquilo que
comumente chamamos de organizacdo ¢ uma producdo pseudo-real fruto da

capacidade humana de imaginar as coisas e de comunica-las.

Uma organizagdo, portanto, pode ser entendida como constituida pelas narrativas,
pelos discursos que conformam e sdo conformados nas relagdes que se dio no

cotidiano organizacional, mas também fora dele.

Logo, uma organizacio seria produto da comunicagdo e ndo a sua produtora. Esta é
uma no¢io que vé a essencialidade da comunicacdo na constituicdo das organizacoes e
que gera embates com a tradicio funcionalista que refor¢a sua “coisificacdo” no
contexto organizacional.

A perspectiva funcionalista esta ligada ao conceito de comunicacdo organizacional
como management vinculado a administragdo e a gestdo das organizaces, a eficacia e

aos resultados financeiros, o que leva a sua instrumentalizagdo excessiva.

A organizacdio ¢ o produto da comunicagio e ndao a sua produtora.”

Maria Eugénia Porém e Tamara de Souza Brandao Guaraldo

Nesta perspectiva, a comunicac¢do organizacional somente faz sentido a medida de
suas funcoes e acbes. Alids, a comunicacdo é um acessério de gestdo, cuja serventia
esta ligada a capacidade de potencializar as agSes gestionadas para amplificar a atuagao
da empresa seja no mercado externo, seja internamente na gestdo dos seus recursos

humanos.

Romper com a reificacdo que insiste em predominar nas praticas comunicativas e que
pesa sobre o conceito de comunicagio organizacional ainda se constitui em uma busca

pela superacdo das formas limitantes de compreendé-la.

Pérez (2012) diz que o fato de a comunica¢io ser intrinseca a existéncia humana a
torna um conceito que fascina a0 mesmo tempo em que irrita, pois tudo pode ser
entendido como comunicacio e, na falta de uma reflexio critica e integrada sobre o
conceito, tende-se a banalizd-la e a exaltar apenas o seu cariter funcional e
instrumental. Com isso, “convivemos com velhos fantasmas” (PEREZ, 2012, p. 149-
traducdo nossa), ou seja, com categorizacOes que ndo refletem a multidimen-

sionalidade do conceito, e que costumam associar a comunica¢do a algo que um
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emissor faz a um receptor. Proprio da aproximagdo sintitica herdada da Teoria da
Informacgdo pensada para a transmissio de mensagens e separada do fenémeno
essencialmente impreciso, contextual e social (PEREZ; MASSONI, 2009), que esta

atrelado ao ato de comunicat.

Na contramao dessa concepgiao pode-se reconhecer a comunica¢do organizacional
como um “[...] sistema que nos permite gerar significacdo conjunta, articular novas
diferengas e configurar nossa trama social presente e futura” (PEREZ, 2012, p. 155 -
traducdo nossa). Desta forma, é impensavel que a comunicagio esteja separada do
contexto, portanto, a criagdo ¢ o compartilhamento de significados instituidos pelos
processos comunicacionais estio invariavelmente ligados ao espago e tempo em que

ocorrem.

Segundo Pérez (2012), isso quer dizer que a trama social se constitui em uma trama de
significados compartilhados que dio sentido as situagbes vividas. Logo, “[...] novas
situagdes tendem a resultar em novas significagdes, pois estas nio podem ser
separadas das situacdes concretas e dos lugares em que se realizam” (BALDISSERA,
2009, p. 154).

Tratando-se das organiza¢des como Jocus de significagoes, cabe ressaltar que estas sao
um fenémeno formado pelas interacSes dos sujeitos, ou seja, sao instituidas pelas
redes de conversagdes que constituem todos os processos humanos, o que envolve
invariavelmente compreender que “uma empresa ¢ comunicacdo” (MARCHIORI,
2006, p. 20).

De acordo com Bantz (1989 apud MONTENEGRO; CASALIL, 2008, p. 11), é
possivel vislumbrar inclusive as “organiza¢gbes como entidades comunicativas, ou mais
— uma visdo de organizing como communicating’, “organizacdes podem ser vistas |...]
como realidades socialmente construidas, constituidas na comunicagao”. Apesar desse
vinculo inextrincavel entre organizac¢do e comunicac¢do existir, questiona-se: costuma

haver consciéncia com relagdo a esse protagonismo da comunicagao?

Sem o intuito de esgotar tal reflexdo, reconhece-se que a comunicacio tende a ter seu
protagonismo diminuido nas organizacGes. Talvez pelo carater intangivel e
inerentemente natural (WOLTON, 20006) e por comumente envolver atividades ligadas
exclusivamente a obtencio de tresultado imediato relacionadas aos instrumentos e

estratégias comunicacionais, especialmente os mercadolégicos e transmissivos.

Comunicacao organizacional e a l6gica do mercado

As organizagdes no intuito de atender a demandas imediatas, normalmente ligadas ao

sucesso financeiro simplificam a comunica¢io reduzindo-a a2 mecanica mercadoldgica.
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Internamente nas organizagGes, o que prevalece é a comunicacio instrumentalizada
para o controle, para a geracdo de certa harmonizagdo de corpos e mentes por meio
de diferentes narrativas fiscalizadoras, proibitivas, sedutoras e coercivas para promover

um “clima organizacional” adequado em que todos trabalhem em “sintonia”.

Esta nocio de comunicagio como instrumento de vendas/marketing, ou como
instrumento de poder, procura explicar a comunicagdo organizacional “como algo
linear, absolutamente légico e previsivel”, ligada as concepgdes que “tendem a
subestimar o poder da comunica¢io (informagio, persuasio, sedugao etc.), valorando
excessivamente o lugar da emissao” (BALDISSERA, 2009, p. 156).

A comunicagdo organizacional subordinada a légica do mercado e a logica da
Administracio de Empresas ou ao management que comumente encontramos em
manuais de gestdo empresarial ou em livros ligados as escolas de negocios ¢é
reconhecida como uma ferramenta meramente técnica. Certamente, uma visdo que
abarca a heranca positivista e que interfere numa melhor compreensio dos fenémenos
e, por que nio dizer, das pessoas e das relagdes, de seus processos interativos que

significam o dia a dia das organizacdes e de seus ambientes sociais.

Desta forma, esta subordinacio e visdo exclusivamente instrumentalizada da
comunica¢io organizacional acaba acomodando-a a uma funcio titica e/ou

operacional no desenho estratégico das organizagoes.

Nio raro, a comunicacio organizacional é colocada a servico estritamente da
dimensdo econémica da organizacdo. Desta forma, se gerar lucro, justifica-se investir

mais dinheiro em acées comunicativas.

Nio se tem a pretensdo aqui de demonizar a dimensdo técnica e instrumental da
comunicagdo organizacional. Entendemos que ela é parte integrante das organizacOes
e ndo reconhecer a sua importancia setia, no minimo, abrir mao de um olhar mais
sistémico sobre este fenémeno. O que se pretende é reconhecer que existem outras
dimensdes complexas para além da dimensio visivel e funcional da comunicag¢do
organizacional. E tentar compreendé-la por meio dos processos interacionais e de suas
afetacdes, da sua relacilo com a cultura e com a cultura organizacional, das
representacoes que dao sentido as relagdes e aos comportamentos, do seu campo
simbdlico e invisivel, das forcas de poder e interesses que permeiam as narrativas
organizacionais e das praticas sociais impactadas pelo contexto e ambientes que a

circundam.
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Para tanto ¢é preciso dar um primeiro passo para se aproximar destas organizacoes e
aprender com elas. Investigar como a comunica¢io organizacional é caracterizada e
como ela impacta no dia a dia organizacional, como pode influenciar a gestao e os
modelos mentais que enviesam suas relacbes e praticas sociais, como o0s atores
organizacionais a percebem e a reconhecem. Foi justamente pensando nisso que
buscamos investigar sobre a comunicacdo organizacional nas micro e pequenas

empresas.

Micro e Pequenas Empresas: as ilustres
desconhecidas e as invisiveis necessarias

As MPEs - micro e pequenas empresas - sdo organiza¢des que se juntam a tantas
outras de tamanhos, tipos e tramas diferentes que compdem o sistema econdémico,
produtivo, social e cultural de um pais. Podem ser também denominadas de pequenos

negdcios empresariais.

Elas sdo a maioria do total de organizacbes no mundo. No Brasil, por exemplo,
representam 99% das empresas privadas ndo agricolas e empregam mais de 50% da
mao de obra formal (SMPE, 2014). Dependendo do pais, chegam a somar de 95% a
98% do total de empresas (MARCHESNAY, 2003, p. 107).

A despeito da importante representatividade numérica que as MPEs tém patra as
nacdes e sociedades “[..] a maioria dos estudos acaba por enfocar as grandes
organizagdes, principalmente as multinacionais, aplicando teorias criadas a partir da
analise de grandes sistemas em micro e pequenos negdcios” (MARCHESNAY, 2003,
p. 107; GRAHAM, 2010, p. 91).

Ao se valorizar as grandes organiza¢Ges em detrimento aos pequenos negocios perde-
se uma importante leitura social deste ltimo. Os pequenos negdcios tém relevante
contribuicdo para o desenvolvimento local e regional e deveriam ser notados como

um dos mantenedores da economia de uma localidade.

As MPEs contribuem com impostos, geracao de emprego e renda; o dinheiro gerado
por seus negbcios normalmente permanece na cidade ou no territério em que a
empresa esta localizada e pode ser revertido em saide, educagdo e seguranga para a
populagao deste territorio.

Segundo o Sebrae em estudo realizado em patceria com o Departamento Intersindical
de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE), (SEBRAE/DIEESE, 2017, p.
21):
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s micro e pequenas empresas sao de extrema relevancia na estrutura
econdmica brasileira e para o emprego. Em 2015, o segmento representava
no Brasil (segundo os dados da Relagio Annal de Informagies Sociais -
Rais, registro administrativo do Ministério do Trabalho) cerca de 6,8
milhoes de estabelecimentos, responsdveis por 17,2 milhoes de empregos
formais privados nao agricolas.”

Sebrae/Dieese

Ainda segundo esta entidade, mesmo com a recessao as MPEs foram responsaveis por
44% da massa de salarios paga aos trabalhadores entre os anos de 2005 a 2015
(SEBRAE/DIEESE, 2017). As MPEs também sio importantes para a absorc¢io de
trabalhadores em situagdo de desemprego e de sua readmissio no mercado de
trabalho.

Em termos de vantagens econOmicas, estas empresas sdo responsaveis pela “|...]
descentralizagdo industrial, complementaridade a producio dos grandes
estabelecimentos, interiorizacio do desenvolvimento, etc. (TAGLIASSUCHI, 1987, p.
66). Por isso, elas sdo significativas para o “[...] fornecimento de bens e servicos,
diminuindo os desequilibrios regionais, contribuem com a dispersio de atividade

manufatureira, estimulam a competicdo e cooperam para a propagacio de novos
mercados” (MARTINS, 2014, p. 14).

Entretanto, mesmo apresentando aspectos positivos que retratam o seu valor e
representatividade econémica, a maioria dos pequenos negdcios empresariais sofre
com percepgbes distorcidas que relacionam seu tamanho a eficiéncia, a riqueza ¢ a
qualidade, fazendo com que estas empresas se tornem as “ilustres
desconhecidas” (MARCHESNAY, 2003) no contexto socioeconoémico e cultural das
sociedades em geral. Sdo empresas invisiveis, porém necessirias a economia e a
populacio de um pafs, consideradas atividades acessérias ou como amortecedoras do
desemprego (IBGE, 2003).

O capital econémico, social e cultural

Invisiveis e desconhecidas porque ndo possuem a robustez - econdmica, cultural,
social, etc - das grandes empresas que, normalmente, detém e retém os tipos de capital

necessarios a obten¢do de vantagens que garantem e mantém seus privilégios. Esses
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tipos de capital geram as hierarquias sociais que determinam o espa¢o ocupado pelas
pessoas, mas também pelas organizacdes.

Em linhas gerais, podemos reconhecer trés tipos de capital de acordo com Bourdieu
(2007): econdmico, social e cultural. O capital econémico esta relacionado ao poder
financeiro, a acumulacdo de bens econdmicos que uma pessoa ou uma organizagao
poderia reter. O capital social esta ligado as relagdes sociais conquistadas e mantidas, a
influéncia e a reputagdo acumulada. Ja o capital cultural estaria ligado a acumulagao
educacional e formacional. Esses trés tipos de capital tém uma “argamassa’ que 0s
liga a0 que podemos chamar de capital simbdlico que por meio de processos
interativos define os espagos sociais ocupados e mantidos pelos detentores destes
capitais e do poder exercido pelos mesmos que garantem a acumulacio de privilégios

e vantagens de uns sobre os outros.

Nio temos a intencio aqui de aprofundarmos esta ideia, mas sobretudo de
apontarmos as diferencas hierarquizadas que existem no setor produtivo, constituido
por empresas diversas e que, certamente, reproduzem a luta para ocuparem 0s espacos
sociais que lhes garantem esses privilégios e vantagens. Portanto, o capital simbolico
gera uma identidade cultural (BOURDIEU, 2007) da qual se distinguem os
individuos/organizacoes que ocupam determinado espaco social, logo empresas que
detém varios tipos de capital conseguem manter uma rede de relagdes que interferem
na acumula¢do e manuten¢do de privilégios e beneficios. Esse contexto garante, por

exemplo, que algumas empresas sejam mais perenes e eficientes em relacio a outras.

O Brasil, assim como em outros pafses em desenvolvimento que tém sua
estrutura produtiva caracterizada pelo oligopélio, impde as MPEs uma série de
fragilidades relativamente a concorréncia desigual. Nesta perspectiva, deve-se
considerar que no processo de acumulacio do capital, préprio do sistema
capitalista, as MPEs sio dependentes das grandes empresas, o que certamente
estabelece uma rela¢do de dominacdo e de subordinacdo. As grandes empresas
que mantém a acumulacdo dos tipos de capital acabam influenciando os
movimentos dos mercados consumidores e, de certa forma, interferem com seu
poder ao colocar produtos no mercado e do uso midiatico deles que interfere no

comportamento de compra e nos desejos destes consumidores.

Esta é uma nogao sobre a realidade da pequena empresa que nos leva a supor
que suas desvantagens nao estariam tanto atreladas as suas caracteristicas de
gestdo ou ao seu tamanho, mas sobretudo, ao contexto em que estd inserida e

aos tipos de capital que conseguem acumular.
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Empreendedorismo num contexto de vulnerabilidade

Milhares de pequenos negécios lutam para sobreviver em uma arena competitiva
duramente dominada pelas empresas/marcas que detém os “capitais”
necessirios para se manterem como icones de sucesso e progresso, que
subordinam as MPEs as suas necessidades e interesses. Em meio a essas
milhares de empresas, encontram-se ainda aquelas que vivem na informalidade e
estdo a mercé do poder hegemoénico do mercado e de politicas publicas seletivas

que, além de precariza-las, as tornam mais vulneraveis.

Ademais, ha um discurso hegemoénico que liga as MPEs a narrativa do
empreendedorismo, que realca a meritocracia, e ao ato heroico do
empreendedor. Este termo, por seu turno, vem sendo utilizado “[...] para realcar
o papel protagonista de individuos dotados de capacidade de inovagio
direcionada a obtencio de vantagens competitivas, além de aptidio apurada para
detectar e aproveitar oportunidades” (FERRARINI;GAIGER, 2010, p. 88).

E uma concep¢io que sugere que as eficiéncias e ineficiéncias da empresa
estariam ligadas muito mais a competéncia dos individuos e de sua capacidade
de destruicao criativa e menos as condi¢bes histéricas, sociais e culturais aos
quais ela estaria inexoravelmente atrelada. Ferrarini e Gaiger (2010, p. 89)
reforcam que “[...] a semantica candnica do empreendedorismo sugere que se
preste atencdo ao empreendedor e a empresa, ndo as condigbes sociais
necessarias ao seu surgimento e ao contexto em que a a¢do empreendedora é

mais bem-sucedida”.

Desta forma, o discurso institui uma visdo de que o empreendedor é o grande
responsavel pelo sucesso ou pelo insucesso da sua empresa. Ele é o grande heroi
que imbuido de uma capacidade motivadora e transformadora levaria a sua
empresa a alcar os degraus da ascensdo econOémica. Para aqueles que nio
desfrutam deste “espirito empreendedor” restaria apenas sobreviver ao mercado

que separa os bons dos ruins.

A julgar pelo que foi exposto de forma sumaria até aqui, a micro e pequena
empresa é um tipo de organizacido que precisa ser estudada com o compromisso
de desvelamento histérico e social das formas hegemoénicas de poder e
dominagio que influenciam na sua capacidade de sobrevivéncia muito mais do

que na sua capacidade de empreendedorismo.
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s micro e pequenas empresas lutam diariamente para vencer as imposicoes
historicamente constituidas que determinam o espago social em gue ocupardo
¢, que para muitas delas - talvez a maioria delas-, com quase nenhuma
chance de mobilidade e de ascensao social.”

Maria Eugénia Porém e Tamara de Souza Brandao Guaraldo

Poderiamos indagar que escolhas teriam essas empresas micro e pequenas,
formais e informais, diante de um sistema econdémico que as torna tdo
submissas e precarias? Nao seriam elas fruto do desfecho sécio, histérico e
econémico do capitalismo que desde a Revolucdo Industrial se instaurou como
o unico e hegemonico discurso ordenador de sentidos que valora as grandes
empresas, cujas competéncias empreendedoras e cujos tipos de capital sdo
evidenciados em seus enormes prédios, na sua atuacdo global e no poder de sua

marca? Na sua capacidade de reter talentos, de seu poder publicitario?
Embora nio seja pretensio responder a estas e outras indagacdes elas

representam uma pista do que outros estudos poderiam desvelar sobre as micro

€ pequenas empresas.

A comunicagao como constituinte e instituinte nos
contextos das MPEs

Nosso estudo exploratério com analise de contetdo, no ano de 2018, buscou
caracterizar a comunica¢io organizacional nas MPEs, junto a amostra composta
por 10 proprietirios de micro e pequenas empresas da cidade de Bauru/SP
participantes de um programa de inovacgido criado pelo Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) em parceria com o Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq).

A visao de MPEs quanto as principais caracteristicas da Comunicacao
Organizacional

A pesquisa buscou compreender a Comunicagdo Organizacional -CO (figura
1)quanto as caracteristicas gerais e especificas, no que tange a comunica¢iao

interna e externa, as estratégias de comunica¢ao e a comunicacio digital.
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Figura 1: Categorias de andlise da Comunicag¢do Organizacional nas MPEs
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Caracteristicas gerais da Comunicacao Organizacional na visao das
MPEs

De acordo com o estudo desenvolvido, é possivel entender que ainda existe uma
visdo mecanicista da Comunicagdo Organizacional, relacionada a racionalidade

técnica:

* As respostas apontaram para uma visio de que a comunicagdo deve
apresentar resultados em vendas/lucro e de aumentar a produtividade. De
que, acima de tudo, a comunicac¢io tem a funcio de divulgar os produtos e

servi¢os, com objetivo voltado as vendas.
* Foi possivel perceber que é considerada uma atividade acessoria a gestéo.

e Tem a func¢io instrumentalizada na a¢do de marketing, muitas vezes utilizada

de forma emergencial.

* DPelas respostas também foi possivel identificar que a comunica¢io, na
maioria das vezes, simplesmente “acontece” nestas empresas, ou seja, nao ha
planejamento ou plano que antecipe as agdes comunicacionais empregadas

pelas mesmas.

Em relagio ao planejamento de modo geral, Gomes e Nassar (2001, p.30)
apontam que, desde a ideia inicial do negdcio, o planejamento nido é uma
atividade presente neste tipo de empresa. Para estes autores, os empresarios de

MPEs desconhecem “[...] as técnicas basicas que orientam a concep¢iao de
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produtos e servicos, o estabelecimento de precos, a colocagio e distribuicdo no

mercado e sua divulgacio”.

Acima de tudo a comunicagao, na visao das MPEs entrevistadas, tém a
fungdo de divulgar produtos e servios, com obyjetivo de vendas.”

Maria Eugénia Porém e Tamara de Souza Brandao Guaraldo

Nio por acaso, as respostas demonstram que a visdo de comunicac¢do por parte
dos entrevistados estd muito alinhada ao marketing e a propaganda, na medida
em que essas atividades tém como objetivo principal a promogdo de produtos e

servicos aos consumidores.

Além disso, as entrevistas revelaram que, para os entrevistados, a comunica¢io
ajuda a harmonizar o ambiente de trabalho, mas que deve ser “na medida certa”,
porque gera também muita fofoca e conflitos entre os funcionarios. Entao, tem-
se uma visdo de “comunica¢ido controlada” - “é boa, desde que nido me cause
problemas”.

Uma percepgdo compartilhada entre os entrevistados é de que a comunicagio
custa caro, pois a compra de espagos e tempo na midia é ainda algo impossivel
de ser realizada.

As respostas, de forma geral, relacionam a comunica¢do a informagio. Alguns
entrevistados disseram que a informagio é importante para uma organizagio, ou
que ¢ impossivel que uma empresa sobreviva hoje em dia sem a “informagio”.
Por fim, outra relacio muito notada nas falas foi da comunicacio para transmitir

mensagens.

Muitos entrevistados disseram que ela - a comunica¢do - tem que funcionar na
organizacdo porque sendo “como passar uma mensagem de uma pessoa para

outra?”, ou “como a minha empresa vai transmitir seu produto ao clienter”.
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YA caracteristica geral da comunicacdo organizacional na visao das MPEs
entrevistadas estd muito relacionada ao paradigma mecanicista, cuja
perspectiva funcionalista tem carditer instrumental e cuja funcdo estd ligada a
sua capacidade de gerar lucro, de vendas, propaganda e marketing.”

Maria Eugénia Porém e Tamara de Souza Brandao Guaraldo

A partir destas inferéncias sobre a comunica¢io organizacional, foi possivel
chegar a uma imagem representativa sobre os valores que seriam atribuidos

pelos entrevistados a comunicac¢do organizacional apresentados na figura 2:

Figura 2: O valor da comunica¢do nas MPEs pesquisadas

Comunicacao nas MPEs

Paradigma
mecanicista/funcionalista Instrumental

Informacional

controlar “2"

integrada J estratégica

0 Valor da Comunicagio das MPEs Pesquisadas
POREM, Maria e WALDO. Tamara In:

Comunica¢do Estratégico e Integrado: A vis

tores de 5 pafses. 2020.

Fonte: elaborada pelas autoras (2019)

Nesta mesma categoria, foi possivel tracar o perfil da comunicagio
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organizacional, extraindo das falas dos respondentes as principais palavras
citadas. As palavras “informal”, “pontual” e “pessoal” foram as mais citadas

nestas falas.

Informal

A informalidade foi uma palavra indicada por todos os respondentes. O que se
percebeu é que para eles a comunicagio informal deve ser evitada, porque ¢é
vista sempre em relacdo ao que ela pode gerar de ruidos, boatos, confusdes,

ambiguidades.

Adicionalmente, se observou que se referiam a comunicagido informal como

algo prejudicial pois a relacionavam com a geracdao de conflitos. Das respostas

apresentadas pelos entrevistados, muitas se referiam a reunides feitas a revelia
113

de agendas e sem pauta - reunides do tipo “bate-papo” ou somente para “se

lavar a roupa suja”.

Hssas caracterfsticas acabam por negligenciar o potencial transformador da
comunicagdo e a coloca num patamar de atividade acesséria, sem relevancia

institucional.

Pontual

A palavra “pontual” que também foi citada por seis entrevistados, estd
diretamente relacionada a um tipo de comunicagio que se recorre para
solucionar algum problema que normalmente ¢ de ordem comercial e
administrativa. Por exemplo, muito estoque de produtos que se resolve por
meio da comunicagio promocional. Também estd muito relacionada a falta de

reunides periddicas e pautadas com os empregados.

Pessoal

A pessoalidade é outro traco do perfil de comunicagido apontado pelos entrevistados.
Foi possivel observar que respondentes relacionam a questdo pessoal e a comunicagio
como algo ruim, pelo fato de que ndo podem manter um controle mais severo
ou porque nio podiam aplicar os cotretivos necessarios para resolver algum

dilema com os empregados.

Ao serem indagados sobre quem eram os seus publicos, de forma geral, os

proprietarios apontavam para a descricio do publico-alvo usando um
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vocabulario préprio da publicidade “o meu publico-alvo é o consumidor”

Notou-se, porém, falta de reconhecimento de quem sdo os publicos e de como

eles podem, de forma direta ou indireta, influenciar os negécios da organizagio.

Por meio das respostas, foi possivel também identificar qual é a funcio da
comunicacido organizacional paras estas MPHs. Agruparam-se as respostas em

trés frases que resumem as expressoes dos entrevistados:

* para manter um clima favoravel: pode-se perceber novamente a

necessidade de controle, de evitar conflitos;

* para solucionar problemas da empresa: muito relacionada as questoes de
cunho comercial ou de vendas, tais como, vender mais, desovar estoques,
etc.;

* para apoiar agdes mercadoldgicas: estd ligada a promocdo de produtos e
Servigos.

Finalmente, identificou-se que a comunicacdo é uma atividade acesséria da
gestdio das empresas entrevistadas, ligada a fatores de controle, coesdo e
mercadolégico.

Comunicacao interna e externa

Um dos principais problemas destacados pelos entrevistados esta no ambito da
comunicacdo interna. Ha preponderantemente nas respostas a presenca da
comunicagio interna como um problema sério e recorrente a ser resolvido

por parte das empresas.

As respostas apresentadas pelos proprietarios refletem descontentamentos em
relacio a comunicacdo interna, embora eles nio apresentem em suas falas

conteudos que demonstrem que seja um problema de gestao.

Alguns entrevistados relacionaram o problema de comunica¢io interna a falta de
comprometimento do empregado. “Isso refor¢a que a concepgdo e o
entendimento do que é comunicag¢io interna ainda estd longe de se aproximar de

um ideal mais humanitiario e da comunicacio auténtica”

A comunicagao interna ainda estd longe de se aproximar de um ideal mais
humanitario e da comunicacdao anténtica”.

Zarifian, 2010
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A visio que predomina é a comunicagio mercadolégica, baseada
exclusivamente na promociao de vendas de produtos e servicos. Para os
entrevistados, a comunicagio externa € voltada para o consumidor e para o

mercado e equivale a publicidade e ao marketing.

Finalmente, sobre os aspectos relacionados a comunica¢do interna e externa,
acrescenta-se que uma relagdo que se tentou estabelecer foi a de saber se
existiam nessas empresas possibilidades de criacdo de espacos de conversagio,
dialégicos que pudessem promover a interagdo entre os publicos dessas
organizagdes. As respostas indicam que embora os entrevistados reconhegam
que possibilitar estes espagos no seu dia a dia seja importante, as dificuldades
que enfrentam e tudo o que fazem para garantir a sobrevivéncia da empresa nio

permitem que eles sequer possam pensar sobre como poderiam fazer isso.

Embora reconhe¢am a importancia de integrar as pessoas, de promover mais
didlogos essa incapacidade de lidar com as rotinas e com os problemas “de

mercado” - como dizem - tornam tais iniciativas impossiveis.

Estratégias de comunicagao

Nio ha compreensio acerca do significado da palavra estratégia. Embora seja
uma palavra muito usada pelos proprietarios. Acredita-se que seja uma palavra
que faca parte do vocabulirio cotidiano de muitas pessoas, pertencendo muito

mais a um senso comum do que necessariamente de concepcdes fundamentadas.

“Como afirma Perez (2012), estratégia é nma expressao da vida. Quando

relacionada a comunicagao, a estratégia acaba resumida as agoes pontuais e

isoladas. Estas, por sua veg, sao instrumentalizadas, ntilizadas unicamente
para promover o produto ou o servigo da empresa e estimular a venda.”

Maria Eugénia Porém e Tamara de Souza Brandao Guaraldo

Também as estratégias de comunicagdo, mais relacionadas aos aspectos
instrumentais da comunicagio, estdo longe de realizarem uma funcio estratégica
nas MPEs, pois sdo utilizadas de forma tio aleatéria e intuitiva que o unico
entendimento possivel é que sejam ac¢des de comunicacio mercadologica

isoladas.
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Comunicacao digital

Os entrevistados foram questionados sobre a participagio da empresa no
cenario digital. Se estavam habituados ou ndo a ele e se estavam familiarizados

com a comunica¢io digital.

As respostas dos proprietarios foram bem divididas. Enquanto trés empresarios
afirmaram que suas empresas participam ativamente na internet, com gestido de
conteudo nas midias sociais, uso de Adwords, etc.; outros trés respondentes

demonstraram ndo acreditar nesse tipo de comunicagio.

Segundo eles, até sabiam que suas empresas ndo poderiam ficar de fora da
internet, mas que ainda estavam resistindo. Os demais respondentes disseram
que ndo tinham uma opinido muito clara, pois, para eles, esse “mundo da
internet” é muito novo e nao conseguem acompanha-lo. Mas, mesmo assim
mantinham site, pagina do Facebook etc., contudo o gerenciamento é feito a

revelia por um funcionario mais familiarizado ou um membro da familia.

Identificou-se que o Facebook é o canal de comunicacio mais utilizado pelas
MPEs e isso deve-se a alguns fatores. Em primeiro lugar, por ser gratuito. Fato
que favorece o seu uso pelas MPEs, cuja caracteristica é ter capital de giro curto
e ndo possuirem recursos financeiros para investitr em comunicagdo. Em
segundo, alguns relatam que “estd na moda”, ou seja, muitos falam do Facebook
como uma midia social importante e fica o sentimento de nio estar “de fora”

desta moda. Nio obstante, essa midia nio é gerenciada.

Quase a maioria dos entrevistados disseram que ndo ha gerenciamento de
conteudo. Simplesmente estio na internet. Apenas duas empresas, das dez
entrevistadas, tém uma agéncia de propaganda ou assessoria de imprensa que as

ajudam a gerenciar o Facebook.

O WhatsApp é o segundo canal mais utilizado, porém quase que exclusivamente
para comunicagao com os empregados. E usado como um apoio a comunicagao
interna. Entretanto, ele reflete muito a falta de protagonismo da comunicaciao
nas empresas pesquisadas e isso pode ser constatado nas suas falas quando

dizem sobre o uso ineficiente do WhatsApp com o pessoal interno.

Chegam a se referir que esse canal virou uma espécie de canal de
“entretenimento” para os empregados, tamanho é o seu uso inapropriado dos

conteudos compartilhados: piadas, frases de motivacio, frases religiosas, etc.
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A comunicacao organizacional nas MPEs ainda nao é reconhecida

Os resultados das entrevistas apontaram que a comunica¢do organizacional nio
¢ reconhecida como um fenémeno que constitui e que pode transformar a
organizacgao.

Foi possivel compreender que, por uma série de limita¢Ges ligadas a um modelo
de gestdo das empresas pesquisadas e pelas limita¢Ges estruturais e histéricas
pelas quais essas empresas passam, elas até reconhecem a importincia da
comunicacio organizacional, embora ndo seja reconhecida com esta
nomenclatura. Este tipo de comunicagdo estd presente nas suas rela¢Ses de

forma excessivamente instrumental.

Ela esta relacionada aos instrumentos comunicacionais, especialmente os
mercadolégicos e transmissivos, pois no intuito de atender a demandas
imediatas, normalmente ligadas as necessidades financeiras, as organizac¢oes
simplificam a comunica¢do, reduzindo-a a mecanica mercadoldgica de

persuasio.

Da mesma forma, a comunica¢do também aparece enquanto instrumento de
poder e de controle em sua manifestacdo interna as organizagdes, pois hd uma

necessidade de “harmonizar” o convivio com e entre os funcionarios.

Reconhece-se também que a comunicacdo tende a ter seu protagonismo
diminuido em muitas organizacdes, pelo cariter intangivel e inerentemente
natural (WOLTON, 2006) e por comumente envolver atividades ligadas

exclusivamente a obtencao de resultados imediatos.

Embora reconhecamos que esta pesquisa exploratéria possua limitagdes por ser
restrita a tragar algumas caracteristicas da comunica¢do deste tipo de empresa,
esperamos que ela possa instigar outros estudos mais aprofundados por meio de
problematiza¢des mais complexas. O que nos propusemos aqui foi, de fato,

apontar algumas pistas empiricas e, a partir delas, promover novas investigagoes.

A comunicagao como fendmeno e nao um instrumento

ari i u u i unicaca u ¢
E necessario aproximar um pouco mais da comunica¢io como um fendémeno
que constitui as organiza¢des. Especificamente nas MPEs, esta tem sido pouco

estudada o que poderia vir a apoiar novas iniciativas.

Reconhece-se o valor que as MPEs tém para o desenvolvimento das sociedades
e paises, porém ao longo da sua histéria foram estigmatizadas e sio

constantemente dominadas pelas grandes empresas, inclusive nas pesquisas que
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sdo empreendidas. Faz-se necessario colocar as MPEs cada vez mais no centro
das pesquisas, uma vez que elas cumprem um importante papel social que, na

nossa visdo, seja talvez maior que a sua representatividade econémica.

Sdao as micro e pequenas empresas que interagem cotidianamente com as mais
diversas pessoas que compdem o tecido social de um pais. Sdo elas que, mesmo
com gestoes rudimentares, processos pouco estruturados, cuja administragido é
informal e de pouca capacidade estratégica, estio presentes no cotidiano das
pessoas, inclusive e, principalmente, das populagdes carentes e periféricas, que
incentivam e facilitam o consumo destas populacdes que necessitam de
condigbes e facilidades de pagamentos, por exemplo, que jamais as grandes
empresas atenderiam. As grandes empresas nido precisam do consumidor
comum. Daquele consumidor cujas limitagdes os impedem de comprar produtos

com grande margem de lucro.

Como maior expressio do sistema capitalista, as grandes empresas subordinam
os pequenos negobcios, levando-os muitas vezes a apenas sobreviverem em vez
de empreenderem dignamente. Certamente, que este estado permanente de

subordinagio e precarizagio reflete na comunicacio deste tipo de empresa.

Empenhadas em dar conta da sua sobrevivéncia e da sobrevivéncia das pessoas
que estdo a elas ligadas, estas empresas tendem a priorizar agdes organizacionais

que lhe garantam o minimo financeiro para se manterem no mercado.

Como poderiam valorar a comunica¢do organizacional se o seu cotidiano ¢é
consumido pelos problemas diarios ligados a sua permanéncia em uma arena de

competigﬁo eém que a grandes empresas as ameagam constantemente?

Mesmo que reconhecamos o valor transformativo da comunicagio, inclusive
para a melhoria da qualidade de vida das pessoas que estio nestas empresas,
precisamos entender que a construg¢dao social e histérica que marca a maioria
este tipo de e cendimento ¢ do trabalho diadrio duro e precario, em que o
deste tipo de empreendiment do trabalho diario dur recario,

tempo ¢é quase todo voltado para solucionar os dilemas de gestio e de mercado.

Nio temos duvida que ainda hd muito o que se pesquisar sobre este nexo —
comunicacdo organizacional e micro e pequenas empresas - e das possibilidades
que estes estudos podem trazer para a superagiao das vulnerabilidades historicas

e sociais que atingem este tipo de empresa.
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ESTRATEGIA EM COMUNICACAO

Jorge Antonio Menna Duarte

Estratégia de comunicagdo, neste texto, é a concepgdo e implantagio de uma
solu¢io de comunicagdo original para uma questio importante. Utilizamos
insights e conceitos de diferentes disciplinas, escolas e autores para abordar o uso
potencial de estratégia no dia a dia do gestor de comunicacio, além de propostas

de praticas a partir de experiéncia pessoal.

Adota-se a perspectiva de gestdo dos processos de comunica¢io para,
identificado um problema/desafio de relevancia, definir objetivo, solucio
original - presumivelmente eficaz - e gerenciar as condi¢cdes para alcanga-la,

incluindo o monitoramento para os ajustes necessarios.

Nio se trata, portanto, de se propor solu¢des de rotina ou de gerar melhorias,
mas enfrentar e resolver definitivamente questdes relevantes. A definicdo da
estratégia é parte da responsabilidade da comunicagido no contexto corporativo a

partir da missdo, visio e objetivos organizacionais.

Como roteiro do capitulo tem-se: Comunica¢do nas organizagdes; A area de
comunicacdo; Comunica¢do estratégica; e Hstratégia — Concepgao e
Gerenciamento. Ilustragdes e casos buscam ajudar a compreensio sobre o

conceito de Estratégia adotado.

Comunicacao nas organizacoes

Um processo de comunica¢do se constitui quando pessoas, grupos, organizagoes
e atores sociais interagem, constroem e trocam significados, informacdes e
influéncias de algum tipo. Por isso, a comunica¢do ndo é um acontecimento, um
momento ou coisa, mas um processo dinamico e continuo - é mais do que
informar, fazer saber. Le Coadic (1996, p.13) afirma que “a comunicagio é um
ato, um processo, um mecanismo, ¢ que a informagio, ¢ um produto, uma
substincia, uma matéria”. A comunica¢io e o processo de comunicacio se
constituem, portanto, desses dois elementos essenciais: interacdo e conteido
(BORDENAVE; CARVALHO, 1979). A esséncia da comunicacido refere-se a
dialogar, tornar comum, compartilhar. Organiza¢Ges sido forjadas nessa
dindamica.
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A esséncia da comunicagdo refere-se a dialogar, tornar comunm,
compartilhar. Organigacoes sdo forjadas nessa dinamica”.

Jorge Duarte

<

Na defini¢do de Maximiano (1995, p. 25), Organizacido é “uma combinacio de
esforcos individuais que tem por finalidade realizar propositos coletivos”. E,
para Berlo (2003), uma Otrganizacdo de qualquer tipo sé é possivel por meio da
comunicac¢do. Comunicagio ¢é o sangue, o cora¢do e da vida a organizacio, a faz
pulsar. Estda em todos os ambientes, todos os fluxos e a cada momento. Ela

pode ser boa ou ruim, eficaz ou desastrosa, mas estd 1a.

Van Riel (2003, apud THOMAZ; BRITO, 2010, p.233) descreve a comunica¢iao
corporativa como a “orquestracio de todos os instrumentos no campo da
identidade da organizacdo (comunicagiao, simbolos e comportamento dos
membros da organiza¢do), cujo objetivo é criar ou manter a reputagdo e a

posicdo competitiva da empresa”.

Reputagio nem sempre ¢é lembrada como fator fundamental para a
sobrevivéncia e avanco das organizacbes. Ela pode ser definida como uma
sintese interpretativa estabelecida ao longo do tempo, pelas pessoas, sobre o que
uma organizagdo ou pessoa faz, como faz, o seu discurso e suas praticas, o que
os outros falam. Reputa¢do é baseada em percepgdes, relacionamentos, fatos,
impressoes, ideias, opinides, sentimentos, ou seja, em comunicagiao. Pesquisa PR
Scope com 352 executivos de empresas anunciantes, entre maio e agosto de
2019, mostrou que, para 88% dos entrevistados, o principal apoio que uma
agéncia de comunicagao pode dar para o crescimento dos negbcios é contribuir
mais para a reputacdo das empresas (LEMOS, 2019). Reputacdo cada vez mais é
definidora na sustentabilidade em longo prazo dos negdcios. Reputagio tem a
ver com o passado e presente. Ja Confianca tem a ver com o futuro — a
expectativa quanto a capacidade da organizagdo de cumprir sua missio e

objetivos.

Os resultados efetivos da organizacido, incluindo sua posi¢do competitiva,
reputagdo e confianga junto aos diferentes publicos, tém origem em dois
mecanismos basicos: a experiéncia pessoal, direta (atendimento, compra, uso de
servicos e produtos, por exemplo, que, ainda, envolvem comunica¢do); ou

apenas a comunicac¢io, sem envolvimento direto - construida por informacdes
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que chegam aos diferentes publicos geralmente pela imprensa, midias sociais,
propaganda em seus diferentes formatos, e o boca a boca. Ou seja, é o que ¢

absorvido sobre a organizacdo sem contato direto.

A area de comunicagdo corporativa, mais do que manter uma rotina e dar
respostas as demandas de diferentes atores, deve criar e aproveitar
oportunidades de ajudar a organizacdo a atingir seus objetivos, ou seja, cumprir
sua missdo. Isso pode incluir gestdo da marca, obter visibilidade ou consensos,
persuadir, influenciar atores sociais, legitimar posi¢Oes, criar significados ou
simplesmente garantir padrées saudaveis de relacionamento e qualidade na

informacio.

A gestdo da comunica¢io nas organizagdes implica a condu¢do de processos de
informacdo e relacionamento com objetivos intencionais. Sua funcio inclui
gerar resultados predeterminados, em grande medida intangiveis, como o
aumento do conhecimento, a constru¢do de relacionamentos produtivos,
garantir credibilidade e reputagido, agregando valor, ao final, aos produtos
tangiveis. A importancia dessas responsabilidades justifica a gestdo da
comunica¢do ser liderada pelos principais dirigentes e coordenada por

especialistas.

Caso: Embrapa — Politica de Comunicacao

Na década de 1990, a Embrapa tinha um enorme desafio: lidar com uma
opinido publica cada vez mais exigente numa fase de alto nivel de cobranca
quanto ao setor publico.

A estratégia definida na ocasido: construir uma politica de comunicagdo. A
iniciativa foi conduzida pela entdo ACS - Assessoria de Comunicagdo Social,
liderada pelo proprio presidente Alberto Portugal, com o engajamento dos
profissionais de comunicagdo da Empresa — e nada mais foi como antes.

O trabalho levou dois anos e incluiu eixos da estratégia:
* o envolvimento de toda a Empresa e ndo apenas dos comunicadores;

* a criagdo de uma rede de profissionais, a partit de uma campanha de
conscientizacdo dos empregados em que todos passaram a set responsaveis
pela comunicag¢io;

* producio de manuais;
* capacitacio continuada dos profissionais;

* planejamento corporativo integrado;
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* orcamento proprio e
* mudanca da marca.

O Norte da Comunicacio passou a ser a missao da organizacdo e como
ajuda-la a melhor dialogar com seus publicos e o conjunto da sociedade.

Desde entdo, a Embrapa passou a ser referéncia em comunicac¢io publica e a
politica de comunicacdo passou a ser estudada e adaptada em diversas
instituicoes (DUARTE; SILVA, 2007).

A area de comunicacao

Neste texto, compreende-se a drea de comunicacdo como setor especifico ou grupo de

\

profissionais que gerencia os processos pertinentes a informacdo e interacio entre uma
organizaco e seus diferentes publicos, com a finalidade de esclarecer, orientar, informar,
estabelecer conexdes, construir ou disputar sentidos (BALDISSERA, 2001, p.2)14.

Entre os papeis dos comunicadores estdo:

* Explicar e persuadir;

* Informar;

* Dialogar;

* Compreender interesses ¢ demandas dos publicos;

* Gerenciar mensagens;

* Proteger a reputacdo e garantir a confianca na organizacio;

* Buscar constante coeréncia corporativa expressa em sua identidade, em seu
posicionamento publico, no seu sistema de informac¢ido e nos seus padroes de

relacionamento.

O controle e/ou acompanhamento da circula¢io do conteudo e a condugio das
interagdes estdo, portanto, incluidos nas responsabilidades da comunicagio,

muitas vezes, com o intuito de estabelecer determinada compreensio da

14 Para efeito de simplificac@o, na maior parte do texto a expressdao comunicagdo ¢ usada como
sindnimo de area, equipe ou profissionais de comunicagio.
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realidade e seu significado junto aos publicos envolvidos no processo. Assim
sendo, cabe ao setor coordenar as diferentes instdncias em que ocorre a

comunicacao.

Os nfveis de atuagdo sdo diversos e perpassam desde a execuciao do
planejamento de atribui¢des de rotina, envolvendo até o que é imponderavel,
subjetivo, urgente e importante, ingredientes tipicos da gestdo da comunicagido —
e que a tornam tao desafiadora como instigante.

Quem atua na area sabe que, por mais planejado e estruturado que o trabalho
seja, no dia a dia da comunica¢do ha tempo limitado e informagdes imperfeitas
para tomar decisGes corretas, em situacdes em que O Imptrevisto € O acaso

muitas vezes dio as cartas (ver Figura 1).

Figura 1: Ambiente em que atua a Area de Comunicagio

o Acaso . : Complexidade
g Incerte_za ' Velocidade d?s‘aconteamentos Amb!gmdade '
S Dados insuficientes Interesses muiltiplos Ambiente volatil
Interesses corporativistas Diferentes interpretacoes Diversidade de atores
Y g Objetivos difusos Cultura corporativa Vicios arraigados
g 'g Prioridades instaveis Eventos imprevisiveis Ruidos
'E = Drisrdades diforantes Informac_;ap insuficiente Conflitos
=5 Demandas Imprevistas Falta recursos humanos Folidos
e} e financeiros
R]
2 5 Didlogo insuficiente Pressao Incompreensao
S, a X fensao Conhecimento limitado
< § Interesses pessoais Emocgao Agentes independentes
o« % Interpretacoes divergentes Estresse Duvidas, Incerteza, Indecisao

Desafios da Area de Comunicagdo
Fonte: Duarte, Jorge in:
Comunicagdo Estratégica: A visdo de renomados
autores de 5 paises

Fonte: Elaborado pelo Autor, inspirado no Conceito Geral do Atrito, de Bungay (2011). Ilustragdo
Bruno Imbroisi.
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"A comunicagdo
profissional ¢
intencionada,

almeja a melhor

gestdo dos
processos, com
objetivos claros e
: IMpPAactos
efetivos
alinhados com a

estratégia
- organizacional.”




Portanto, um diferencial consideravel da area de comunicagido nas organizagoes
¢ possuir certo grau de flexibilidade e de autonomia para emitir respostas

rapidas para questdes frequentemente inesperadas.

Por todas as caracteristicas e motivos mencionados, a area de comunicacio
precisa ser gerenciada por especialistas capazes de estabelecer e coordenar
mensagens, padrdes, diretrizes e estratégias a partir de uma visdo sistémica e
holistica, aptos a entender e lidar com a complexidade, a interdisciplinaridade, o

conflito e a pressio.

E exigido, ainda, analise do ambiente, capacidade de antecipacdo, visio de
futuro, gestdo dos processos de interacdo e relacionamento sempre numa

perspectiva estratégica e nao apenas instrumental.

No contexto de um problema, fatores como poder, politica, pressdo, estrutura e
a cultura devem ser considerados. Conhecimento, diretrizes, experiéncia,
politicas, valores, planejamento, capacidade de resposta sdo alguns dos atributos
que podem fazer a diferenca na busca de solucbes especificas. Sio muitas as
variaveis, o que pode tornar surpreendente o elevado nivel de acerto dos
profissionais num ambiente relativamente cadtico, em que muitos fatores

subjetivos influenciam diretamente a escolha das melhores opc¢des.

Uma decisio em comunicagdo pode nio ser a melhor, mas ndo é aleatéria. A
comunicacdo profissional ¢ intencionada, almeja a melhor gestido dos processos,
com objetivos claros e impactos efetivos alinhados com a estratégia
organizacional. Equipes e liderancas com experiéncia acumulada, alinhamento
com a visdo corporativa, leitura do ambiente, dominio de ferramentas de
comunica¢do e conhecimento das diferentes dreas sio capazes de orientar e
conduzir processos com decisGes adequadas junto a maioria das questdes se

conseguirem, por exemplo, escapar de eventuais interferéncias inadequadas.

Caso: Visibilidade para Escritorio de Contabilidade

Na década de 1980, uma relagdes-publicas elaborou estratégia que tornou
famoso um advogado tributarista, com impacto no negécio dele, uma
empresa de contabilidade. Ele a desafiara com um problema: queria que o
escritério tivesse destaque em um mar de concorrentes que atuavam num

ramo de dificil diferenciacio.

227



Ela notou que, numa época de alta inflacdo, o advogado falava sobre
economia com conhecimento e boa habilidade didatica. A decis@o foi investir
na aproximacdo com a midia para torna-lo referéncia. Entdo, passou a enviar
toda semana, sempre no mesmo dia e horario, artigo assinado para jornais e
radios. Em muitos casos, principalmente no interior, virou colunista.

Logo, passou a dar entrevistas com frequéncia até para veiculos
importantes.

Na segunda fase, a profissional de comunica¢do passou a oferecer palestras
do advogado para entidades empresariais e cursos universitirios, com boa
aceitacio. Em alguns meses, o advogado se tornou referéncia para
empresarios, justamente o publico do escritério de contabilidade.

A Gestao da Comunicacao

Gestdo da comunicagdo é, essencialmente, administracio. E ndo ha como atuar

com administragido de organizagdes sem considerar o fator comunicacio.

Dirigentes de organizacdes usam a expressido estratégica, quando relacionada a
comunicacdo, para assegurar que valorizam a gestdo dos fluxos de
relacionamento e informacio, a equipe de comunicacdo, o esforco que fazem e
os resultados que obtém. Entdo, em vez de dizer que o setor de comunicagdo é

importante ou usa a inteligéncia, dizem que ¢é estratégico.

Ao mesmo tempo, ha dirigentes que veem profissionais de comunica¢io como
simples produtores de conteudo, divulgadores ou organizadores de eventos.
Muitas vezes a equipe quer mostrar as grandes questSes que atua ou quer ter um
papel mais central na gestdo, mas a preocupacio das liderancas é com postagens
nas redes sociais, visibilidade na imprensa ou mesmo se a equipe do cerimonial
val acertar a sequéncia de falas, possuindo baixa informagio e interesse sobre os

grandes desafios da comunicagio.

A condigio de reconhecimento do papel estratégico depende enormemente do
profissional de comunica¢io dar contribui¢do suficiente para ser valorizado
neste nivel, mesmo que tacitamente. Na verdade, os profissionais da area
precisam saber comunicar sobre comunicagdo se quiserem que ela seja
compreendida e valorizada como merece. E comum que dirigentes néo tenham

uma visdo clara e profunda do que faz a equipe.
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Ter uma comunicacido efetivamente estratégica ¢ uma conquista permanente,
renovada a cada dia, e nio um diploma para pendurar na parede. A manutencio
do reconhecimento vai depender, por exemplo, da continuidade e exceléncia do

desempenho e da percepgio do corpo dirigente.

A busca de compreensio e apoio ainda é tarefa permanente de boa parte das
estruturas de comunicacdo. Comunicagdo ¢é pouco estudada nos cursos de
graduagdo e poés-graduagio, inclusive na area de administracdo. Por isso, uma
das principais tarefas do profissional de comunicagdo é garantir que suas tarefas
e responsabilidades sejam bem compreendidas e que os gestores saibam sua

tarefa de comunica¢do como liderancas naturais que sao.

Caracteristicas da Comunicagao Estratégica

Existem alguns critérios para a comunicagdo ser considerada estratégica (no
sentido de importante, fundamental, decisiva) em uma organizagdo, ou seja,

reconhecidamente relevante:

Alinhada com os objetivos corporativos: Como pressuposto, o grupo
dirigente da organiza¢do determina a missdo e metas. A comunica¢do concebe
sua propria estratégia e opera os meios para ajudar a organizacdo alcangar os
objetivos.

Alinhada a estratégia da organizagdo: atua a partir das declaragoes
institucionais, tacitas ou explicitas: missdo, visdo, valores e a servico das

estratégias, objetivos e metas organizacionais.

Cada vez mais o que distingue marcas, produtos, governos, organiza¢des ¢ a
comunicacdo, e ela deve ser tratada como fator essencial nas decisdes
corporativas. A comunicagio, entdo, deve lidar diretamente com o relevante,
com o que importa, com o que tem impacto para a organizacdo e seus publicos.
A partir desses marcos, a comunicacdo estratégica tem objetivos claros,
impactos definidos previamente e um sistema de avaliacgio que permite
continuamente medir o sucesso da atuacio. A harmonizacio dos interesses
corporativos com os stakeholders e a sociedade, por meio do didlogo, dos

acordos, da circulagio da informagio, compde o desafio.
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Influéncia no processo decisério: Numa area de comunicacdo considerada
verdadeiramente estratégica, o profissional é ator importante na gestdo e estd
posicionado junto ao topo da hierarquia, numa fun¢io de consultoria, de
assessoramento ou de direcdo, pois lhe da capacidade de agir junto aos

diferentes setores e stakeholders da organizacio.

Isso se deve porque o fator comunicagido baliza, orienta, influencia e ajuda a
tomada de decisao dos dirigentes de nivel mais alto. Portanto, a comunicagio
nio apenas ¢ integrada, mas deve integrar o processo de gestio.

A comunicagio ¢ atividade-meio e deve ter capacidade de ajudar a garantir a boa

reputagio, a compreensio muitua com os diferentes publicos, o cumprimento da

missdo e o alcance dos objetivos e metas da organizacio.

Base em resultados: Num ambiente cada vez mais ambiguo, complexo, volatil,
conflituoso, em que ferramentas tradicionais convivem com recém-criadas ainda
de pouco dominio comum e em que hd uma fragmentagdo de interesses e acesso
a canais, uma area de comunica¢do tem que ter estratégia capaz de articular e
construir sentidos de convivéncia e coesido pela linguagem, pelas interagdes e

pelas mensagens.

%A Comunicagao, entdo, nao ¢ processo separado, com um fim em si mesnio.
A comunicacao atua com informagao e relacionamento — imagens, historias,
$ignos, memodria, informagao, lingnagem, didlogo — e entrega acesso, interagdo,

compreensao, percepeao, mudanca de comportamento, agao. Lida com o
intangivel gue gera resultados tangiveis e deve buscar cansar consequéncias
qute mpactem positivamente no sucesso da organiacdo.”

Jorge Duarte

A comunicagio estratégica gera resultados efetivos para os principais objetivos
organizacionais. O foco é no impacto ¢ nio no uso de instrumentos ou na

realizacdo de tarefas.

E, vale destacar, o valor econémico das organizagoes é representado pela soma
dos ativos tangiveis e, particularmente, os ativos intangiveis, notadamente a

marca, mas também menor vulnerabilidade, maior notoriedade, reconhecimento,
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melhor reputacdo, geracdo de oportunidades, maior lealdade e outros. Pérez
(2001, p.688) se diz assombrado com o fato de que gestores nio percebam que

“a comunicacdo é a mie de todos os intangiveis”.

Visdo Global, Sistémica e Integrativa: Uma area de comunicacio estratégica
precisa ter perspectiva global, integrativa e sistémica. A auséncia desses fatores
provavelmente desencadeard em uma atuacdo apenas titica ou pontual, como
assessoria de imprensa, eventos, comunica¢io interna, promocao, ou seja, cada
qual atuando com sua visdo particular, fragmentada, e, algumas vezes, até

competidora.

A ambiguidade ¢ uma das caracteristicas da comunicacdo. Se os profissionais
nio conseguirem nivelar a compreensiao e visio de mundo para atuarem em
conjunto, dificilmente terdo capacidade de ter uma comunicac¢io excelente. De
acordo com Scheinsohn (2011, p. 50), a “comunicac¢io estratégica ¢ um método
de gestao destinado a articular todas as comunica¢des taticas no marco de uma

estratégia geral que as engloba”.

A comunica¢do excelente exige visio compartilhada, coordenacio de
planejamento, de mensagens, narrativas e discurso, todos coesos. Sendo assim,
também recusa o papel de mera geradora de produtos e servigos desconexos,
para liderar um processo indivisivel, em que todos da organizaciao fazem parte e
possuem responsabilidades especificas com objetivos definidos e coerentes
entre si.

Protagonismo: E atribuida a Alvin Toffler a afirmacio de que quem néo tem
uma estratégia prépria é parte da estratégia de alguém. A area de comunicacio
deve ter agenda prépria conectada a da organizacdo. Da suporte as demais areas,
atende demandas e expectativas, mas tem linha de acdo claramente determinada,
criando condi¢bes de melhoria continua nos processos que envolvem
comunicacdo. Ou seja, lida com rotina, imprevistos e contingéncias, mas

mantém lideranc¢a e foco em avan¢os e em grandes a¢des.

Esse protagonismo confere a gestdo da comunicagdo o dever de antecipar
problemas, questdes e temas, fazer analises e escolhas, melhorar os processos e
construir o futuro. Logo, atua com gestdo de riscos, diagnosticos, capacitagio,
orientagdo, prospeccdo e planejamento. Carlos Matus (1991, p.42) estabelece:
“Se ndo pensarmos na grande estratégia, estamos condenados a ser seguidores e

a ficar sempre atras dos que abrem o caminho que seguimos”. Keller e Papasan

231



(2014, p.42) registram: “Ha duas opcdes: responsabilizar-se ou nio. [...] As
mudangas ocorrem apenas quando vocé se responsabiliza. Entao saia do banco

do passageiro e opte por ser motorista”.

Orientagdo para o futuro: A area de comunicacdo projeta resultados
consistentes a longo prazo, aprimorando continuamente 0s Processos e
entregas, mas também buscando resultados e impactos significativos. Podemos
antever o futuro a partir de tendéncias, tendo em vista a histéria e o presente
ou, mais provavelmente, ficar preparados para um cenario disruptivo, aonde
processos hoje em curso vdo se acelerar de maneira imprevista ou fatores novos

podem emergir, alterando substancialmente a realidade.

A area de comunicacdo deve atuar a partir de antecipa¢do e preparo, reduzindo a
incerteza comum na atividade. Isso pode incluir, por exemplo, ter ferramentas
de prospeccdo, monitoramento, avaliagdio e planejamento, elaborar politica de
comunicacdo, manter investimento permanente em qualificacio da estrutura,
capacitacdo da equipe, estabelecer objetivos e metas de impacto, melhoria dos
processos e do sistema de comunica¢io. Saber o que se quer no futuro, orienta o
objetivo distante para o qual trabalhamos a cada dia. “Por causa da falta de
antecipacdo de ontem, o presente esta cheio de questdes por resolver”.
(GODET; DURANCE; DIAS, 2008, p.21).

Proposito definido: Assim como a organiza¢do tem uma missdo, uma area de
comunicacdo deve ter um propésito claro, definido, capaz de mobilizar e
orientar o trabalho. O que move, o que direciona, o que busca a comunicacio,
seu foco e fun¢do pode ser discutido com o grupo dirigente ou estabelecido
apenas pela equipe, mas deve ser claro, de conhecimento dos envolvidos. Pode
set algo momentineo ou de longo prazo, mas bem caracterizado. Pode significar
garantir a reputacdo da organiza¢do, promover certo tipo de comunicacio
(mercadolodgica, cientifica, institucional), engajar o publico interno, influenciar
certos segmentos, manter o didlogo com os sfakebolders. A definicdo do
proposito pode ser complexa. Por isso, a importancia da autorresponsabilidade
da comunica¢io em assumir a definicdo, sem esperar uma designacio oficial,

que, muitas vezes nio existe ou ¢ indcua.

Ter como ponto de partida a razio de existéncia da area de comunicagio, sua
missdo e papel, principios e valores, o que dela é esperado, ajuda no

estabelecimento do foco e também na motivacgdo: ter claro o motivo pelo qual
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trabalhamos (“por que”) e qual o objetivo (“o que queremos”), torna mais facil

obter engajamento e mobilizacio.

Estratégia: Uma area de comunicagio estratégica nio fica a reboque da rotina,
do improviso, das demandas ou de solucbes criativas emergenciais, sendo apenas
entrega solugdes de curto impacto, de manual, teria desativado o radar e
perderia o foco e capacidade de dar solucbes as questdes mais importantes.
Além disso, num ambiente de rdpidas e permanentes transformacdes, com
mudancgas substanciais nas formas com que as pessoas se informam e interagem,
a atividade de comunica¢do profissional, para manter a relevancia, deve ser

baseada em estratégias consistentes e atualizadas.

O setor, portanto, deve ser gerenciado para conviver, a0 mesmo tempo com a
rotina, o trabalho de manutencdo, envolver-se continuamente com as questoes
fundamentais para a organizacdo e também estar preparado para dar resposta as
mudangas, ao imprevisto e a grande quantidade de possibilidades resultantes das
novas formas de fazer comunicagido. E isso sé é possivel com adog¢io de

estratégias.

Uma comunica¢do corporativa que niao tem estratégia provavelmente nido ¢é

estratégica. Estratégia é o tema sobre o qual trataremos.

Caso: Anistia Internacional

A Anistia Internacional centrava suas campanhas de conscientizaciao sobre a
importancia da defesa dos Direitos Humanos nas liderancas politicas. A
crenca era de que eles ficariam envergonhados ao serem expostos
publicamente e poderiam mudar de postura.

Como muitos governos agora nao estao preocupados com isso, a decisao foi
mudar a estratégia de comunicag¢do. Agora é “tornar os Direitos Humanos
Populares”, ou seja, passou a ser “mais sobre os humanos do que sobre os
direitos”, mostrando os problemas, mas também solu¢es e bons exemplos
(ALVES, 2019).

Estratégia

A origem do conceito estratégia ¢ identificada na Grécia e China, relacionada a

arte de conduzir uma tropa, e somente passa a fazer parte do vocabulario de
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negoécios no século XX, a partir da competitividade que se estabelece entre as
organizagdes. Carter, Clegg e Kornberger (2004, p.28), com referéncia aos
primeiros usos na administracdo, citam metaforas de que a organiza¢io seria um

“veiculo da maquina de guerra gerencial”.

Krames (2010, p. 140) conta que Peter Drucker, um dos precursores da
Administracio moderna, havia notado, ainda em 1952, que a definicio do
dicionario Oxford para estratégia era restrita a guerra. O russo Igor Ansoff ¢é
considerado o pai da estratégia. Em 1965, ele publicou seu primeiro livro:
Estratégia Corporativa, e estabeleceu a sequéncia onde vocé esta e aonde quer
chegar (muito basico e também util) com elevado grau de planejamento e
controle (nfo tdo util em comunicagio). Também criou uma matriz que leva seu
nome para determinar o alcance ¢ o rumo do desenvolvimento estratégico de

uma empresa em certo mercado.

Villar, Walter e Braum (2017, p.11) identificam que o termo chegou aos
negbcios como “uma visio dos objetivos organizacionais em longo prazo, e da
viabilizagdo de a¢bes e recursos para atingi-los”. Estratégia, assim, na segunda
metade do século XX, passa a ser conceito adotado por dirigentes empresariais,
e, posteriormente por gerentes, publicitirios e se populariza. Deste modo,
Alexandre Magno, Bismark, Anibal, Eisenhower, Napoleio Bonaparte,
Miyamoto Musashi, Carl von Clausewitz, famosos na guerra, dariam lugar a

estudiosos de gestdo e negdcios na literatura mais popular sobre estratégia.

As contribui¢des seriam muitas e de variados autores, a maior parte em gestio
empresarial. Um deles, o ja citado Henry Mintzberg, ¢é critico do excesso de
planejamento e valoriza a aprendizagem e a adaptacdo. Ele definiu cinco formas
de perceber a estratégia, os chamados “5 Ps” (sempre a mesma inicial, em
inglés):

* Plano, dando um curso de agdo intencionada em certa direcdo para lidar com

certa situagao;
* Manobra (Ploy), estratagema, artificio, artimanha para lidar com concorrentes;

* Padrdo, consisténcia e repeticio de atuagdo num todo coerente, mesmo

quando aparentemente nio intenciona;

* Posicao em determinado contexto competitivo;
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* Perspectiva, ou seja, a maneira como a organizacio se percebe.

HEstratégia, entdo, pode ser desde a escolha de um caminho a ser percorrido (que

nos sera mais util) até posicionamento corporativo.

Michael Porter estabeleceu o modelo das chamadas “5 Forgas Competitivas™:
* Ameacas de novos entrantes;

* Poder de negociacio dos clientes;

* Poder dos fornecedores;

* Ameacas de produtos ou servicos substitutos;

¢ Rivalidades num ambiente de concorréncia.

C.K. Prahalad e Gary Hamel abordam estratégia a partir do conceito de

competéncia essencial, a vantagem competitiva sustentavel da organizacio.

Multiplas definicoes de estratégia

Villar, Walter ¢ Braum (2017), a partir da analise da literatura, identificam que a
concepcio de estratégia varia de acordo com as abordagens adotadas, seja em
relacdo a aspectos como influéncias tedricas, conceito, finalidade, protagonistas,
processo, formulacio, prazo para implantagio e niveis de andlise, e ainda a partir
das vertentes classica, evolucionaria, processual, sistémica e estratégica como
pratica.

Para os autores, “as concepcdes de estratégia e estrategista de acordo com cada

vertente tém implicacdes diferentes para atuagido de pesquisadores, docentes e
gestores” (VILLAR; WALTER; BRAUM, 2017, p.1).

Fayard (2011) demonstra que a estratégia classica chinesa niao ¢ de
enfrentamento como muitos supdem, mas de “manipula¢io de situacdes” e

mesmo de seducio.

HEstratégia pode ser realizada como atividade cotidiana por diferentes
intervenientes na vida de uma organizacdo, fundada na sua perspectiva e agio.
Ou seja, a grande estratégia corporativa e¢ multiplas estratégias sociais de
diferentes atores e em variados niveis e areas coexistem na rotina de uma

organizacao.
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Enfim, na vasta literatura empresarial, estratégia ¢ tratada em uma abordagem
integrada. A organizacdo parte de uma visdo de futuro unificada para adotar
determinado caminho, comportamento ou posi¢do e enfrentar a concorréncia e
os desafios do ambiente, combinando capacidade e iniciativa com o
aproveitamento das oportunidades e gestdo dos riscos, muitas baseadas em sua

competéncia central, para estabelecer vantagens com rela¢do aos concorrentes.

Autores classicos como Sun Tzu ou Nicolau Maquiavel seguem muito citados.
Outros, como Richard Rumelt, por tratar estratégia numa perspectiva ampla, sao

particularmente interessantes para quem atua com comunicagao.

“Ouanto menos a forca e os meios materiais sao comprometidos, mais a
estratégia apela a inteligéncia, a informagao e a comunicagao”
Fayard

Ha4 ainda Fayard, que produz obras sobre a estratégia e destacando sua conexido
com comunicacio (particularmente FAYARD, 2000). Pierre Fayard se apropriou
do conhecimento do tratado militar de Sun Tzu, obra datada séculos antes de
Cristo, para refletir sobre a estratégia sob a perspectiva da comunicacdo. Ele
nota, por exemplo, que o emprego de estratégia pode ficar muito distante do

uso da forca.

Na area da comunica¢ido, onde se busca muito mais a coopera¢io, o didlogo e o
entendimento, esta é frequentemente substituida pela influéncia. “Quanto
menos a for¢a e 0os meios materiais sio comprometidos, mais a estratégia apela a
inteligéncia, a informag¢io e a comunicac¢ao” (FAYARD, 2000, p.58)

Crainer e Dearlove (2014, p.3) citam a revista The Economist que registrou:
“ninguém sabe realmente o que ¢é estratégia”. Trata-se de um conceito
considerado complexo e subjetivo: “definir estratégia depende do ponto de vista
de quem a vé, pode mudar com o tempo e pode ter muitos significados, desde
os mais abrangentes aos mais detalhados” (MAINARDES; FERREIRA;
TONTINI, 2009, p.64).

Mainardes, Ferreira e Raposo (2011) analisaram 39 obras de dezenas de autores -
de administracdo e negbcios - e obtiveram igual nimero de defini¢bes sobre o
termo. Eles afirmam que ndo existe - alids, isso ndo parece ser fundamental-

definicdo exata de estratégia. Todavia, mesmo sem acordo sobre o que a palavra
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significa, toda a empresa deve possuir uma estratégia - implicita ou explicita.
(PORTER, 1991, p.13).

Em comunica¢do, a ideia basica de estratégia como caminho consciente para
alcancar determinado objetivo, parece ser mais promissora. Formular uma
solucdo original para um problema relevante pode ser util para tratar qualquer
questdo importante, pois da flexibilidade de acordo com o desafio, o contexto,
os publicos, as ferramentas disponiveis, a cultura etc. Mais do que usar a pratica
de formular estratégia, hd a decisdo de enfrentar um problema expressivo para
alcangar determinado resultado. E, para isso, saber onde estamos e aonde
queremos ir pode ser uma grande vantagem, se considerarmos nossa tendéncia

natural 2 manutenc¢ao de padrdes estabelecidos.

Estratégia, assim, trata de onde estamos, aonde queremos chegar, como vamos
patra la (o trajeto e os meios) e a gestdo dos recursos necessarios para consegui-
lo. Numa perspectiva corporativa, costuma estar relacionada aos grandes
objetivos e linhas de aglo, geralmente orientados pelos atores dominantes,

alinhando seus interesses e visdes de mundo.

Distincao entre Estratégia e Tatica

Se a definicdo de estratégia é diversificada, a distin¢do com tatica pode ser ainda
mais complexa. E atribuido ao enxadrista franco-polonés Savielly Tartakover a
afirmativa de que tatica é saber o que fazer quando existe algo a ser feito e,

estratégia, saber o que fazer quando nio ha nada a fazer.

Dependendo do analista, pode haver uma regido nebulosa entre a estratégia e a
titica e mesmo entre tatica e operagles. A titica, obviamente, estaria num nivel
abaixo, constituindo as agoes especificas que ddo suporte a estratégia. Mas uma
tatica pode ser caracterizada, na perspectiva de algum ator, como uma estratégia,
pela falta de compreensdo do quadro geral e conhecimento da visdo e interesses
do estrategista.

Por isso, para um observador externo é comum confundir opera¢Ges com taticas
e taticas com estratégia, ou mesmo ter dificuldade em identificar uma estratégia.
Quanto mais elaborada e complexa, mais dificil pode ser caracteriza-la. Sun Tzu
(2001, p.64) escreveu, por exemplo, que “embora todos possam observar os
aspectos externos, ninguém percebe como obtive a vitéria”. Estratégias podem
existit em diferentes momentos, niveis ou graus de importincia e serem
concebidas e realizadas por qualquer pessoa e ndo apenas gestores ou liderangas.

A classificacio da estratégia, necessariamente, depende da percepcio do
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estrategista. O que ¢ estratégico hoje pode deixar de ser amanhia. O que ¢
estratégico hoje pode deixar de ser amanha ou depender da visdo ou posi¢iao da
pessoa. Rumelt (1979, p.197 apud MITZEMBERG, 2004, p.37) escreveu que “o

que ¢ estratégico depende de onde vocé esta sentado.

Uma estratégia pode ser clara para quem a elabora e nio ser percebida por quem
esta de fora. De outro modo, pode ser feita de uma maneira um tanto quanto
inconsciente e ser muito eficiente nos resultados. Ha estratégias explicitas e
tacitas. As primeiras sdo aquelas que sio assumidas e as segundas nio sio
declaradas, apenas subentendidas e, muitas vezes, ndo percebidas. Elas existem,
estdo 14, mas ninguém fala delas. Muitas vezes um observador atento percebe
estratégias que os proprios lideres ndo seriam capazes de descrever. A definicdo

depende do olhar e inten¢ido do observador.

Reflexao: O discurso do rei

No livro O discurso do rei, Lionel Logue é um terapeuta vocal autodidata que
tratou do Rei George VI, cuja acentuada gagueira era embaragosa para os
suditos.

Depois de muito esfor¢co, Logue vé com satisfacdo um discurso limpo, sem
solavancos, numa transmissiao de radio mobilizadora. Mas também alerta que
o rei havia gaguejado no “w” - da palavra “weapons” (armas): George VI:

“- Fiz de propésito — respondeu o rei com um sortiso.
— De propésito? — perguntou Logue, incrédulo.

— Sim. Se eu ndo cometesse um erro, o povo talvez nio tivesse certeza de que
2
era eu.

Muitos talvez tenham percebido a estratégia do rei de mobilizacao e
engajamento por meio de seu contato direto com os suditos, mas talvez ndo
perceberam outra estratégia: a de ser absolutamente convincente quanto a ser
o dono da voz. Temos aqui um problema relevante, que poucos
identificariam, e uma estratégia de alto impacto que talvez tenha passado
despercebida. E sdo caracteristicas da acdo estratégica: adotada a partir da
perspectiva do interessado e a frequente nao-percep¢io pelos envolvidos
sobre o que esta ocorrendo. (ver LOGUE; CONRADI, 2011).
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Ter estratégia significa assumir o controle

Estratégia, em nosso caso, significa a opc¢do por fazer algo novo, diferente,
mudar o que esta sendo feito, definir um destino claro frente a um problema e
seu contexto. Exige nio estar satisfeito com a realidade, numa clara orientagio
de enfrentamento de problemas, com o objetivo de obter certos resultados

previamente definidos.

O processo de estratégia implica saber precisamente onde estamos e onde

queremos chegar. Caso contrario, seguiremos rumando sem saber bem aonde.

Reflexao: Alice no Pais das Maravilhas
Em Alice no Pais das Maravilhas, 1.ewis Carroll, entre tantos trechos incriveis,
escreveu:

— “Bichano de Cheshire...”. “Poderia me dizer, por favor, que caminho devo
tomar para ir embora daqui?”

“Depende bastante de para onde quer ir”, respondeu o Gato.

— “Nio me importa muito para onde”, disse Alice.

— “Entdo ndo importa que caminho tome”, disse o Gato.

— “Contanto que eu chegue a algum lugar”, Alice acrescentou a guisa de
explicagio.

— “Oh, isso vocé certamente vai conseguir’, afirmou o Gato, “desde que
ande o bastante”.

Uma interpretacdo possivel desse pequeno trecho (CARROLL, 2002) é que,
se nao sabemos o que queremos, qualquer atitude nos serd confortavel. Para
avancar ha necessidade de objetivo, conhecimento, iniciativa e esforco. Ter
uma estratégia, numa perspectiva ampla, implica assumir a responsabilidade
por construir um futuro em que enfrentaremos barreiras, dificuldades,

oposicio, questionamentos, talvez incompreensao.

Isso significa, entdo, que estamos no controle de nossas opgdes, com
intencdo de fazer o necessario em func¢do das circunstancias e interesses. Nao
de aguardar orientagdes ou seguir ritos, talvez anacronicos, mas liderando a
comunicag¢do, com uma visado de gestor e especialista no assunto para fazer
articulacdes, obter os consensos e realizar as a¢Ges para abrir os caminhos

necessarios.
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Estratégia, neste texto, nao deve ser considerada, portanto, como melhoria,
ajuste, aperfeicoamento ou mudanga incremental. Hstratégia, aqui, significa
definir um desafio importante e estabelecer um caminho para alcangar um
objetivo. Portanto, ha reflexdo e calculo. Retune informacdes, experiéncia e
imaginacdo. Passado e presente contam, mas ha visdo de futuro, sempre. O que
requer prever ajustes, voltados para a acdo e para a supera¢io de obstaculos.
Implica, afinal, mudar a realidade. E esta agido decisiva sobre nosso préprio
futuro nio pode ser baseada no passado ou na mera extrapolacio do presente
(COSTA, 2007, p. 10).

Naio significa fazer mais do mesmo, mas conhecer profundamente um assunto
para “incorporar uma atitude de acdo estratégica” (TROUT; RIES, 20006). Nesse
sentido, exige defini¢do clara do problema, investimento de tempo para refletir
sobre as opg¢Oes existentes ou que podem ser criadas e, ai, fazer uma escolha, o

que implica abandonar outras.

A estratégia exige uma resposta efetiva e original — conduzida ao longo de
certo tempo com algum tipo de coeréncia e unidade — para um desafio
concreto e relevante. Estratégia é definida antes da a¢do, de forma clara,

consciente e intencionada.

As alternativas a estratégia e ao planejamento sio a improvisacdo e a rotina,
talvez aperfeicoamento constante ou eventual. Estratégia, entdo, significa decidir
intencionalmente pensar fora dos padrGes, para resolver um desafio relevante a

partir de uma solucdo especifica para certa questio.

Reflexao: Mito de Sisifo

Sisifo, um grego tdo astuto quanto encrenqueiro, passou dos limites e
acabou condenado pelos deuses. Sua pena ¢ passar a eternidade levando a
pedra do chio até o alto de uma montanha, para vé-la rolar abaixo todas as
vezes. O mito de Sisifo costuma ser referéncia interessante para um
comunicador frustrado com a rotina e a falta de avancos. Um amigo

engenheiro avaliou a histéria:

- Sisifo nunca pensou em por um cal¢o na pedra para ela nio rolar mais

montanha abaixo?

Talvez tenha faltado a Sisifo pensar em uma estratégia para mudar o
resultado de seu esforco cotidiano.
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Estratégia e Planejamento

Uma das discussoes mais interessantes no ambito da estratégia é sua relagio
com o planejamento. A estratégia é essencialmente disruptiva, com riscos e
implica¢bes decorrentes. Uma estratégia, por exemplo, pode ser ndo fazer nada,
justamente em um momento em que a principal hipotese é realizar uma agéo.
Exige caracterizar o problema, conhecer as regras, o contexto, os atores para

criar uma solugdo original, diferente, para enfrentar o problema.

Para McKeown (2013, p.30), “a melhor estratégia consiste em pensar sobre
novas possibilidades a partir do ponto onde vocé estd atualmente. O
planejamento vem em seguida”. A estratégia desafia o que estd se formando
para construir um caminho préprio, a partir de uma visdo, em que a base é o
presente, o aqui e o agora. O planejamento formal tende a detalhar como serd a
rotina futura ou como serd tratado um processo relativamente conhecido.
Geralmente é baseado em praticas anteriores, num territoério conhecido. Se o
contexto muda e o futuro estd por ser construido, como se fosse uma
consequéncia e continuidade do que foi feito no passado, é um erro entender

que o planejamento, necessariamente, incorpora uma estratégia.

Na critica de Crainer e Dearlove (2014, p.110), “quando o mundo se transforma,
os planejadores tentam recriar um passado hd muito esquecido”. E acrescentam,
“estratégia ¢ descoberta e invenc¢do — o que torna a estratégia subversiva e o

estrategista um infringido de regras ou um revolucionario”.

Ainda segundo McKeown (2013, p. 25), a “estratégia significa moldar o futuro.
Trata-se primeiro de visio e depois de planejamento. Estrategistas que nio
pensam s3o apenas planejadores”. Martin (2014), argumenta que, apesar de fazer
com que os gerentes se sintam bem, o processo de planejamento geralmente nio
envolve a avaliagdo sobre os motivos que desencadearam as escolhas, porque o
planejamento “n3o questiona suposi¢bes. [...] Confundir planejamento com
estratégia é uma armadilha comum” (MARTIN, 2014, p.53) e diz que até
dirigentes caem nela.

O diagnéstico, a verificagdo da missdo, a criacdo de critérios para avaliagio do
impacto do que esta por ser feito e, até mesmo a definicdo dos objetivos, muitas
vezes ficam relegados a um segundo plano frente as urgéncias do dia e a
presuncdo de que sabemos o que estamos fazendo. Ao serem desafiados a

executar uma ag¢io, tendemos a elaborar o planejamento.
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E uma 6tima iniciativa, considerando a tarefa desafiadora de organizar o que
faremos e que exige descrever como serd feito com o detalhamento minimo
necessario, abarcando as responsabilidades, cronograma, publicos, ag¢Ges,
objetivos, metas, critérios de avaliacdo. Ocorre que o planejamento é etapa que
deve ser realizada logo que houver clareza do problema que queremos resolver.
Ha necessidade de compreensio da questio, do desafio, do diagnéstico, do
objetivo e da estratégia. Um plano de comunicagido costuma ser uma repeticiao
ou evolucio de atividades anteriormente desenvolvidas, um avanco sobre uma
situagdo existente ou mesmo o detalhamento de uma agio pré-concebida sem

muita reflexdo e ndo necessariamente contém ou é parte de uma estratégia.

Martin (2014, .53) acredita que hd uma tendéncia de quem faz planejamento em
buscar solugdes-padrio, que diao sensacdo de controle: “um planejamento
detalhado pode ser reconfortante, mas nido é uma estratégia”. Sobre isso,
Reeves, Haanaes e Sinha, (2015, p.47) argumentam que “os processos de
planejamento demonstram uma tendéncia bastante comum de se tornarem
complexos, ritualizados e ineficazes”. Martin (2014) mostra que a elaboragio do
planejamento sugere que estamos no controle, uma “forma excelente de lidar
com o medo e o desconhecido”, principalmente quando o documento ¢
detalhado, mas que estratégia é, essencialmente, enfrentar riscos, fazer apostas e

tomar decisoes dificeis.

Um bom exemplo do frequente erro de misturar planejamento com estratégia
vem do uso da popular expressdo “planejamento estratégico”. Fundamental para
qualquer organizacdo, pode ser definido como “o processo administrativo que
propotciona sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor diregio a ser
seguida pela empresa” (OLIVEIRA, 2007, p.17). Trata-se de um tipo de
planejamento de alto nivel, com efeitos de grande impacto e que estdo
diretamente conectados com os objetivos organizacionais de longo prazo, com o

ambiente e contexto onde est4 inserido.

Henry Mintzberg (2000), com uma argumentacdo muito interessante, diz que
nido existe planejamento estratégico nos termos geralmente aceitos,
argumentando detalhamento que estratégia e planejamento sao bem diferentes e
devem ser tratadas como etapas autonomas. A estratégia é caracterizada por ele
como a identificacio da necessiria mudanca ou definicio de rumo. O
planejamento ¢ a etapa de formaliza¢do para implantacio da estratégia.

Adotar o conceito de planejamento estratégico sem fazer a distingdo pode inibir
a formulagdo da estratégia. Mintzberg (2000, p.94) cita Michael Porter: “na

maioria das empresas, o planejamento estratégico nido contribuiu para o
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pensamento estratégico”. Mintzberg trata de imaginagdo, nio de férmulas e
regras: “Planejar significa que vocé pode se sentar e criar uma férmula. Porém,
estratégias ndo saem assim, como milagre. Elas sdo aprendidas quando se tem
um alvo, quando as pessoas precisam resolver problemas” (MINTZBERG,
2011).

“Ter estratégia em comunicagao significa ndo apostar na boa vontade dos
deuses, muito menos na capacidade de conviver com crises e enfrentar o
imprevisto, mas tentar gerenciar o proprio futuro a partir de um ambiente em
mntagao e mantendo permanente reflexao sobre o contexto, suas inmposicoes e
oportunidades”.

Jorge Duarte

Se uma organizacio quer fazer um planejamento estratégico, deve fazer uma
separacdo distinta para, talvez, definir duas etapas: uma com a formulacido da
estratégia, uma visdo de onde quer chegar e de como o fari; e outra, para o

planejamento estratégico.

O recado aqui é ndo confundir planejamento com estratégia.

Caso relacdes com a Imprensa

Em um centro de pesquisas, havia incompreensao e temor sobre a interaciao
com a imprensa, e enorme resisténcia quanto a falar com os jornalistas. O
medo era de o pesquisador ficar exposto aos seus pares por um erro factual
ou de interpretagao. Um cientista propos que o assessor de imprensa, recém-

contratado, desse entrevista no lugar dele.

A estratégia para enfrentar a questdo foi aumentar a compreensao sobre a
atuacdo da imprensa e capacitar os cientistas a lidar com jornalistas de uma
maneira saudavel e produtiva. Foi desenvolvido um programa de
sensibilizacdo e orientacdo sobre como lidar com a midia para mostrar que o
controle da entrevista era do entrevistado e que um jornalista tinha que ser

visto como parceiro na divulgacdo do resultado da pesquisa e ndo inimigo.
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As ac¢les envolveram inclusio de textos sobre o assunto no c/pping,
sensibilizacdo individual, palestras com jornalistas convidados, elaboracdo de
guia de relacionamento, dar visibilidade para os pesquisadores mais
acessiveis, preparo, acompanhamento e avaliagio para situag¢bes de
entrevistas, caracterizar o impacto da presenca da midia para o centro de

pesquisa e para o reconhecimento do trabalho individual.

Os pesquisadores ndo notaram que havia uma estratégia por tras daquelas
acoes e que estavam articuladas, mas funcionou. Anos depois, j4 em outro
local de trabalho, o profissional de comunicacdo foi convidado para uma
visita e recebeu uma placa de homenagem dos pesquisadores pelo trabalho
daquele periodo.

Estratégia em comunicacao

Iniciamos este texto evidenciando a comunicacio, sua funcio e relevancia nas
organizacoes. Em seguida distinguimos o papel da area de comunicacio e da
comunicacdo estratégica. O termo estratégia compOs outro tépico, com
destaque a alguns autores da vasta literatura pertinente ao tema, para referenciar
sua definicdo conceitual e histérica e, particularmente, a distin¢do de

planejamento. Neste ponto, abordaremos estratégia em comunicagio.

A estratégia corporativa articula o propodsito, a identidade e a esséncia da
organizagdo com sua missdo e objetivos, considerando as demandas da
sociedade e de seus publicos ou clientes. Ja a estratégia de comunicagio, articula
os objetivos do ator social (organiza¢io, dirigente, grupo, irea) com o uso de
ferramentas para viabilizar o dialogo, a informag¢io e os acordos de interesses

entre organizagao e seus publicos, buscando ajudar a alcancar seus objetivos.

Como disse Drucker [197-?, p.213], “ndo é possivel ser eficiente sem que se
decida antes o que se deseja realizar. Nao ¢é possivel administrar, em outras
palavras, a menos que se tenha, antes de mais nada, um objetivo”. Depois,

argumenta: “a questao crucial é: ‘o que vem em primeiro lugar?’ e nio: ‘o que
deve ser feito” [197-?, p.219].

O objetivo principal da comunicacdo corporativa é impactar positivamente a
capacidade da organizacdo de cumprir sua missdo. E, portanto, atividade-meio
que busca efetivo impacto na atividade-fim. Ela lida com problemas, desafios e

entrega solugdes. A sua eficicia nesse desempenho também deverd ser capaz de
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garantir o reconhecimento da competéncia da area de comunicacio, de seu papel
e responsabilidades.

Ter estratégia em comunicagdo significa ndo apostar na boa vontade dos deuses,
muito menos na capacidade de conviver com crises e enfrentar o imprevisto,
mas tentar gerenciar o préprio futuro a partir de um ambiente em mutagdo e
mantendo permanente reflexdo sobre o contexto, suas imposicdes e
oportunidades.

A estratégia exige definir um desafio relevante ou prioritario, esclarecer
resolutamente o que vai ser feito para resolvé-lo e coordenar o processo de
maneira a garantir que a execuc¢do ocorra de maneira adequada. Ao longo do
trajeto, monitoramos, aprendemos e¢ promovemos os ajustes necessarios (ver
Figura 2). Nio ¢ fazer mais do mesmo em situacdes de rotina ou propor algo
com pequenos ajustes. Trata-se de definir solu¢Ges adequadas, relevantes e
originais para resolver problemas que afetam uma organizagio, setor ou
interessados.

Em comunicagio, estratégia serve para enfrentar os problemas e desafios
fundamentais. Ela é concebida para criar valor para a organizacdo, seja
diretamente, conectada a missdo e objetivos, seja qualificando a “atividade-
meio” comunicagio, ou ainda realizando a¢des que, mesmo indiretamente, vao
impactar o sucesso corporativo. Em um ambiente em que produtos, servigos e
organizacdes sdo similares, em que a complexidade do ambiente e a diversidade
de ferramentas e canais sdo cada vez maiores, a estratégia de comunicagio ¢é que
faz a diferenca no resultado final.

245



Comunicagao Estratégica | Estratégia em Comunicacao

Figura 2: Processos de Estratégia
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autores de 5 paises

 — —
Fonte: Elaborado pelo Autor. llustra¢do de Bruno Imbroise.

Estratégia pode ser necessaria para sensibilizar um dirigente sobre a importincia
da 4rea de comunicagio, para qualificar a compreensio sobre comunicagio na
organizagdo, para informar ou mudar o comportamento de um determinado
publico, para capacitar ou subsidiar dirigentes, para ajudar a organizacio a
cumprir sua missdo, informar melhor os publicos, obter compreensio ou
engajamento, resolver uma crise, aumentar o impacto da comunica¢io sobre o

publico, melhorar o relacionamento.

Ela pode ser fundamental para estabelecer as a¢cdes em um periodo como, por

exemplo, o préoximo ano, ou mesmo para adaptar os processos de comunica¢io
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a um contexto ou ecossistema de mudancas rapidas na forma como as pessoas

absorvem informacio e interagem com a organizacao.

Mas, aten¢ido, quando a area realiza algo que é demandado de outras unidades ou
da direcdo, esta fazendo o que Martin e Riel (2019) chamam de estratégia servil.
Esta pode ser necessaria e até decisiva, mas ndo homenageia a capacidade de
protagonismo da comunicagdo. O comunicador, nesse caso, abdica do direito de
propor, de avaliar e definir um caminho que julgue tecnicamente mais adequado

para enfrentar um desafio.

Outro risco apontado por Martin e Riel (2019) é a implantacdo de estratégia que
acaba em beneficio da prépria area. A comunicagio profissional ndo é um fim
em si mesmo. Ela é atividade-meio. Muitas vezes produzimos releases, realizamos
eventos, elaboramos conteudo para as midias sociais ou para o portal como uma
maquina de producido, sem objetivos claros, critérios de mensuracdo ou de
avaliagdo em si mesmo. A comunicacdo, de certo modo, acaba trabalhando para
si, para se manter ativa, gerar produtos e servicos que a justifiquem, e nio patra

causar impacto efetivo.

Temos, entdo, uma solu¢do a procura de um problema: entregamos algo até bem
feito para resolver um problema mal definido ou pouco relevante. Ha
publica¢des cujo resultado nio ¢ significativo hd muito tempo. Comunicados de
imprensa que em grande medida serdo ignorados pelos jornalistas ou publicados
em veiculos de alcance irrelevante para nossos objetivos. Postagens em redes
sociais que nao fardo diferenca, mas sio mantidas porque muitos o fazem,
porque alguém na comunica¢do gosta ou sabe fazer, porque os dirigentes acham
que vale a pena ou, simplesmente, porque ninguém pensou muito no assunto.
Ou seja, o impacto efetivo ndo ¢ avaliado nem fica claro o problema que isso

resolve.

Para isso, uma area de comunicagido precisa desenvolver estratégias especificas
para conseguir os resultados que as organiza¢bes ou atores sociais buscam:

compreender, influenciar, sensibilizar, orientar, explicar, mudar comportamento.

HEstratégia e a comunica¢do tém responsabilidades entrelagcadas: “A estratégia,
assim como a comunicac¢do e a informacio, faz parte dos meios para alcangar
um fim”, destaca Fayard (2006, p.39).

Em outro livro, o autor francés diz que a comunica¢io e a informacdo (ou
desinformacdo) sempre foram parte integrante da estratégia, ndo apenas pelo
uso da forca ou da circulacio de comandos na guerra, mas também por astucia,
seducio e influéncia (FAYARD, 2000).
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Aproveitando o exemplo militar, para reafirmar o vinculo inerente entre
comunicacdo e estratégia, vamos buscar uma citacdo do general espanhol Alonso
Baquer: “sem estratégia, nossas palavras e demais atos comunicativos perderiam
grande parte de sua eficicia, pois ndo basta transmitir o que se pensa, mas
também ¢ necessario pensar o que se transmite”.

Uma estratégia exige o ingrediente comunicacdo. E comunica¢do intencionada
usa estratégia. Todos se comunicam o tempo todo, mas obter resultados efetivos
a partir da comunicacdo exige intencdo, estratégia e capacidade. “Comunicarse
es facil, hacerlo bien no”, disse o autor argentino Alejandro Formanchuk (apud
ZULUAGA, 2015).

Casos concretos

Campanha de prestacao de contas

Em 2006, houve decisao de fazer uma campanha nacional de prestacido de
contas do governo federal. O Mensaldo havia balangado o governo e a
comunicagdo institucional tirara o pé do acelerador para sair dos holofotes.
Embora a area nio tivesse responsabilidade, foi rebaixada nesse processo
(perdeu o status de Ministério - deixou de ser Secretaria da Presidéncia para
tornar-se Subsecretaria da Secretaria Geral). Havia pouco tempo para
formulacao da estratégia, planejamento e execucdao da campanha. Era meados
de janeiro e a campanha tinha que estar pronta em margo. Historicamente a
publicidade abordava os dados disponiveis das grandes agdes do governo,
selecionadas por Brasilia, e mostrava o que o governo tinha feito. Um grupo
de cinco profissionais definiu a estratégia, amparada nos conceitos do
governo: regionalizar a campanha (fazer pelo menos uma por estado), para
falar diretamente com os beneficiados das politicas publicas.

Para isso, foi priorizada a percepgdo local para definir os temas (e nio a
indicagdo do préprio governo), e ajustar as mensagens por midia (cada midia
teria mensagens diferentes, ainda que em um mesmo estado).

Em 10 dias, foram ouvidos, usando a técnica de entrevistas semiestruturadas,

por telefone, mais de 160 conhecedores locais de todos os Estados (cinco

fontes, pelo menos, em cada unidade da Federacio).
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Identificou-se, entdo, a percepcao dos entrevistados sobre os destaques da
atuacdo do governo em cada estado, e também sobre riscos,
questionamentos, impacto efetivo. As informagdes foram cruzadas com os
dados dos 6rgiaos do governo para uma ponderacio, sempre priorizando a
avaliacdo local. Também se aproveitou para selecionar e qualificar os dados

para o balanco final de governo.

Foi construido um mapa com destaques em ordem de importincia para cada
Estado, com caracteristicas de cada acdo do governo, argumentos, dados e
recomenda¢Ses de imagens e abordagem para uma campanha regional de
prestacdo de contas explorando o impacto efetivo das politicas publicas em
cada Estado. Ao final, as trés agéncias de publicidade receberam enormes
folhas com temas por estado. Em cada estado, o conteido de cada midia, por
ordem de prioridade, além da forma de abordagem, dados e explica¢Ges,
inclusive, por exemplo, sugestdes de imagens no caso da TV, sobre cada um.
Tudo em 30 dias. No total, 256 mensagens diferentes, adaptadas a cada local

e midia (T'V, radio, outdoor, revista, jornal).

A prestacio de contas ndo recebeu reclamacio de dentro do governo nem
criticas da imprensa (ambos tdo frequentes quanto esperados). E parece ter
sido alcancado o objetivo original. A entdo chamada regionalizacio da
comunica¢do ganhou impulso, tanto em publicidade como em divulgacio e
em assessoria de imprensa. A comunicagdo institucional voltou a ser proativa,

unificada, e recuperou seu vinculo direto com a Presidéncia.

Vicios e vieses

Times de comunicagdo estdo acostumados a improvisar com muito bons
resultados, mas isso deveria ser aceitavel apenas quando niao hd tempo suficiente
ou condi¢bes de prever, antecipar, planejar, estar preparado. A confianga na
experiéncia e na capacidade da equipe nio deveria inibir a antevisdo de crises ou
demandas, de analise prospectiva, da defini¢do de prioridades, estratégias ou do

estabelecimento de uma visao.

Matus (1996) diz que a planificacdo de longo prazo “nos permite lutar com
meios mais poderosos contra a forca dos fatos que nos arrastam numa dire¢iao
que ndo escolhemos, ou que nos é desconhecida, ou que foi decidida por nossos

adversarios, ou que nio corresponde aos propédsitos ou desejos de ninguém. Se
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somos arrastados e conduzidos, abrimos mio da liberdade, diminui nossa

capacidade de escolha”.

Muitas vezes ha questdes relevantes ou estruturantes que exigem solugoes
sofisticadas e que devem ser enfrentadas resolutamente para evitar que sirvam
de base oculta para os problemas miudos que atormentam o profissional
durante todo o dia. Por exemplo: como lidar com o enorme fluxo de
informag¢do, como qualificar e distribuir conteido de interesse para os
stakeholders com recursos limitados, qual o desafio para o préoximo ano, como
capacitar os porta-vozes para lidar com as midias sociais, como aumentar a
reputa¢ao da marca ou qualquer grande problema que exija um esfor¢o mais
qualificado.

Lidar com a rotina, com o administravel, com o conquistado, é mais facil. Em
virtude disso, acabamos mantendo habitos um tanto estranhos, tais como achar
que nosso trabalho é entregar produtos e servicos; preferir tarefa a gestdo; atuar
mais a partit de demandas do que de planejamento e iniciativa; concentrar no
imediato, colocando o urgente a frente do importante; tornar-se refém da rotina
e fazer o que se sabe fazer, ndo o que precisa ser feito; ter solugdes a procura de

um problema.

“Releases, eventos, postagens nas redes sociais sao ferramentas. Sao
operagies. De que estratégia elas fazem parte? Qual o resultado que
queremos alcangar? Qual a logica que os ampara?”

Jorge Duarte

Ha muitos anos, quando comecei na profissio, fiz pesquisa de campo sobre o
interesse do publico pelo conteido de uma publicagio que editava. A partir do
resultado, positivo quanto ao interesse dos leitores, um colega fez uma pergunta
simples: qual problema vocé estd tentando resolver com este jornal? Xeque-

mate. Nao tinha ideia. Talvez o meu, de tentar fazer alguma coisa.

Comunicadores, como qualquer ser humano, gostam da zona de conforto, lugar
em que estamos acostumados e onde tendemos a usar intui¢io, bom senso e
experiéncia acumulada para enfrentar os problemas que vao surgindo. A rotina é
familiar, sabemos o que fazer, e as demandas e problemas nio deixam refletir

sobre o que vird no dia seguinte, quanto mais no futuro. Na verdade, ¢

250



desafiador lidar com o inesperado, a crise do dia. O problema é que o urgente
esmaga o importante. A solucdo satisfatéria é adotada porque ndo ha sequer

tempo de imaginar a excelente. Porque enfrentaria riscos de sair dali?

Honoré (2016, p.35) diz que temos tendéncia a ficar sob inércia e ter aversiao a
mudangas: “o cérebro humano tem uma inclinagio natural para soluces
conhecidas”. A falta de definicdo de um objetivo claro e do caminho correto a
ser tomado fortalece o imobilismo e a acomodagao. Algo na linha do “Deixa a

vida me levar, vida leva eu”, da musica de Zeca Pagodinho.

Rumelt (2011, p.247) defende que temos um desafio comum em todas as
situacdes: limitagdes cognitivas e tendéncias, o que chama de “nossa miopia”.
Ele argumenta que ¢é preciso reagir a predisposicio de seguirmos o
comportamento de “rebanho social”, que nos mantém na zona de conforto ao
reproduzir o pensamento e praticas da maioria, da cultura ou da tradicdo. Mais

do mesmo pode ser muita coisa, mas nio € solucdo estratégica.

Para isso temos o refor¢o de um numero incrivel de vieses de justificacdo
capazes de criar autoilusdo e desculpas diversas para nio correr riscos, stress ou
simples mudanca. Bierce (2017, p.144), em seu fabuloso Diciondrio do Diabo, fez
uma original apologia ao conformismo: “embora s6 haja uma maneira de nio
fazer nada e diversos modos de fazer algo, dos quais apenas um ¢ o modo
correto, segue-se que aquele que, por indecisiao, ficar parado tem menos chance
de se perder do que aquele que vai adiante — numa clara e satisfatéria exposi¢io
do assunto”.

Alguns dos nossos vicios
* Atuar apenas a partir de demandas;

* Atuar sem diagnéstico, sem clareza sobre o problema que estamos
tentando resolver;

* Atuar sobre o sintoma, nao sobtre a causa;

* Simplificar. Minimizar a importincia da politica, do poder, da
complexidade e do contexto;

* Ter solucbes a procura de um problema;
* Usar solugdes tradicionais para problemas novos;

* Fazer o que sabemos e ndo o que precisa ser feito;
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* Pensar no imediato. O futuro é algo distante e ndo para onde vamos;

* Pensar em problemas como obstaculos, nio como oportunidades de

avanco;
* Priorizar a disseminac¢io de informacao, nao a interacao;
» Agir sem estratégica consciente;

* Falta de comprometimento com impacto e resultados.

Estabelecer uma agdo estratégica, portanto, exige niao deixar que vieses,
desculpas, freios, ruido e mecanica da rotina turvem o processo nem ser
acometido pela Sindrome de Hardy, referéncia a velha hiena resmungona, triste
e melancélica, vitima do coitadismo: “Oh, vida, oh, céus, oh, azar. Isso nunca
vai dar certo!!!”. Sinek (2018, p.152) mostra que ¢ dificil sair do imobilismo, mas
que o esforco de agir pode ser recompensado: “geralmente os pessimistas tém

razdo, mas sao os otimistas que mudam o mundo”.

O problema, claro, ndo é apenas da area de comunica¢do. Costa (2007, p.21)
explica que é preciso “sabedoria, pertinacia e habilidade” principalmente quando
as mudancas pedem “transformacdes culturais, de postura, de atitudes ou de
estrutura organizacional”. Godet, Durance e Dias (2008) dizem que as geracoes
presentes muitas vezes sonham em um “acordo momentaneo para que nada
mude e para transmitir as gera¢des futuras o fardo das nossas
irresponsabilidades coletivas”. Seria, para eles, o triunfo dos egoismos
individuais de curto prazo em detrimento dos interesses coletivos e de longo

prazo.

O que fazer?

A principal critica em diferentes pesquisas que fizemos sobre papel, atuagio e
prioridades da drea de comunicacdo costuma ser a falta de iniciativa. A sensacdo
generalizada é que poderia contribuir muito mais, mesmo que geralmente nao

fique claro para os entrevistados o que deve ser feito.

Nessa perspectiva, é responsabilidade da comunica¢dao assumir o protagonismo.
O papel inclui operar para realizar as tarefas presentes, mas também mover para
criar uma agenda, mudar a realidade e encontrar solugbes para os desafios a

frente. O estrategista ndo vai, provavelmente, poder se afastar da rotina, das

252



entregas cotidianas, que devem continuar tendo resposta enquanto se ajustam os
rumos. Como disse Alvin Toffler: “Vocé tem que refletir sobre as grandes coisas
enquanto esta fazendo as pequenas coisas, para que todas as pequenas coisas

sigam na direc¢do certa”.

Se ndo definirmos estratégias conscientes e explicitas, vamos sempre fazer as
mesmas coisas, com eventuais variagdes e aperfeicoamentos e submetidos a
agenda e pressio de cada dia. Permaneceremos mais ou menos no estagio em
que estamos. Talvez até tenhamos entregas e alguns bons resultados, mas nio
sabemos se sio os melhores para a organiza¢io ou se nido poderfamos ir mais
longe. Hunter Thompson, que criou o chamado jornalismo gonzo (onde niao ha
pretensdo de objetividade) registrou: “E essa é realmente a questido: boiar ao

sabor da corrente ou nadar para alcangar um objetivor”.

Assim, é melhor ter uma estratégia errada do que nio ter estratégia. Quando nio
ha uma estratégia definida, a maioria das a¢Ses de uma equipe é definida por
inércia, espasmos, impulso, rotina ou por comandos externos. Atuamos mais por
experiéncia, intuicio ou improvisacdo do que por razdo, planejamento ou
analise. Significa que vamos em frente conforme as pressGes, a agenda dos

outros, as demandas ou a tradicio.

A existéncia de uma estratégia errada, mas consciente, significa que estamos
atentos a necessidade de definir claramente aonde queremos chegar e
provavelmente vamos descobrir que ela nao funciona, ja que monitoramento e

reflexdo constante sdo parte do processo.

Caso: Marechal Rondon

Hoje o Marechal Candido Rondon é unanimidade, mas no seu tempo nio era
assim. Rohter (2019) e Diacon (2006) mostram que ele utilizou uma

estratégia de comunicagdo para avanc¢ar na defesa das causas indigenas.

O caminho escolhido foi convencer a sociedade da época de que os indios
eram brasileiros que mereciam aten¢do e proteciao. Ele produziu relatérios
técnico-cientificos, fez filmes, exposicoes, releases, promoveu conferéncias,
visitas de indios, enviou artigos e cartas aos jornais e criou uma Sec¢ao de
Fotografia e Cinematografia que servia também como area de relacbes
publicas. Rohter (2019) descreve como a imprensa e cinemas receberam

material informativo da Comissao Rondon.
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O farto material incluia filmes e fotos, mostrando, por exemplo, os indigenas

em suas rotinas e muitas vezes com a bandeira do Brasil.

O objetivo era convencer que eram cidaddos e niao selvagens, percepcio
comum na época. Ele investiu tempo e imagina¢dao para conquistar a opiniao
publica e entdo, obter recursos e enfrentar adversarios e até para criar o
Servico de Protecio aos Indios.

Concebendo a Estratégia

Estratégia, diz Scheinsohn (2011, p.86), ndo se aprende, se compreende.
Estratégia exige conhecimento, esforco, imagina¢do - nio regras. Férmulas, em
comunicacdo como em estratégia, sio contraindicadas porque nio lidam com o
contexto, o diferente, o inusitado, o especifico. E vidvel usar experiéncias como
ponto de partida, mas transplantd-las pode ser uma solucido facil e pouco
eficiente. Numa realidade dinamica, complexa, continuamente alterada por
novos fatos, repetit ou copiar procedimentos pode ser confortivel, mas

provavelmente pouco eficaz.

Diagnéstico

Diagnéstico é a primeira fase do trabalho. Trata-se de entender o que estd
acontecendo, caracterizar a questdo, delinear seu contexto e estabelecer sua
definicdo. Talvez seja imprescindivel fazer uma investigacdo apurada: consultar
liderancas, investigar e caracterizar as necessidades dos stakebolders, os problemas
centrais, os desafios, os temas, prioridades, metas, obter sugestdes e avalia¢Ges.
Pesquisas, entrevistas com informantes-chave, auditorias de opinido, analise de
discurso, analise do planejamento corporativo, sondagens com conhecedores,

acompanhamento da rotina da organiza¢io podem ser muito uteis.
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Figura 3: Itens a Considerar ao Enfrentar Desafios em Comunicac¢do
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Fonte: Elaborado pelo Autor. Ilustra¢dao de Bruno Imbroise.

Hsta fase é fundamental porque, se errarmos a definicio do que deve ser
tratado, até podemos chegar a algum lugar, mas nido resolveremos o que
importa. Se enfrentarmos com eficiéncia um problema menor, acertamos o alvo

errado. Além disso, nido é possivel tratar todas as questdes.

E fundamental agir sobre o que ¢ realmente importante, mesmo que seja

necessario esforco adicional.

Faz parte do processo conhecer e avaliar estrutura, recursos disponiveis,
ambiente da micropolitica, onde estamos, o que somos, o papel da comunicagio
e as mudangas no ecossistema em que esta inserida. Também ¢é preciso partir da
missdo, valores, objetivos e metas organizacionais e considerar pontos fracos,
fortes, poder, politica, prioridades corporativas, desafios, demandas e exigéncias

internas e externas (ver alguns itens a considerar na Figura 3).
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Desse modo, é fundamental a percep¢ao da drea de comunicagio, mas também o

entendimento dos interesses dos stakeholders e dos dirigentes.

Esse “mapeamento” implica adotar perspectiva ampla, examinar o problema em
todas as suas faces, inclusive questGes relacionadas ao poder. A concepgio da
estratégia exige abstrair da rotina, das operag¢des, da producio, para entender o
quadro mais amplo e de longo prazo, para enxergar mudancas necessarias,

gargalos e oportunidades, pontos de alavancagem e potenciais de impacto.

Caso: Diagnéstico e recomendacgoes

O novo dirigente queria ajuda para estabelecer prioridades. A area de
comunica¢do propos e usou técnicas de auditoria de imagem para identificar
as demandas, visGes e interesses dos profissionais da atividade fim

subordinados ao dirigente.

Entrevistou 30 empregados de diferentes regides, areas e perfis, usando um
questionario semiestruturado. Cada entrevista levou cerca de uma hora e foi
feita por telefone. Os entrevistados foram selecionados a partir de uma lista
original de 50 indicagGes, em que eram caracterizados como sendo
necessariamente criticos, mas com diversidade de origem: jovens, experientes,

homens, mulheres, em cargos de chefia ou nio.

O relatério final gerou apresentagdo e recomendagdes da equipe de
comunica¢do. Tudo em 20 dias, envolvendo seis profissionais de jornalismo
(que, ainda, mantiveram suas outras atribui¢cSes durante a tarefa). O dirigente
diz que o relatério com analise e recomendagbes foi fundamental para o

sucesso de sua gestﬁo.

E o que queremos alcancar pode ser o simples sucesso num evento, mas
também o posicionamento da organizacdo, certo resultado corporativo, o
cumprimento de uma etapa de mudang¢a ou a resolucio de um problema

relevante em um novo ecossistema de informacio.

E essencial saber qual o objetivo move a comunica¢do a cada momento, seja
para uma ag¢do pontual ou uma missdao de largo espectro. Cada um deles merece

um objetivo e uma estratégia especifica.
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Desafio estratégico

A definicdo da estratégia comeca com a identificacio de uma questdio que
mereca a atengdo suficiente para mobilizar esforcos coletivos para sua resolucio.
E relegar o menos relevante ao merecido lugar de problema secundario, e nio
confundir mais o importante com o urgente. Assim, quando temos uma
estratégia, na pratica, tomamos a decisdo de fazer algo a respeito de um tema
fundamental.

Rumelt (2011, p.2) diz que o nucleo do trabalho de estratégia é sempre o
mesmo: “descobrir os fatores criticos em uma dada situacio e conceber um
meio de coordenar e focar as acdes para lidar com esses fatores”. O lider, entio,
deve “identificar os maiores desafios para o avan¢o e desenvolver uma
abordagem coerente para superi-los”, porque a estratégia deve se traduzir em

uma resposta consistente e coesa a um desafio realmente fundamental
(RUMELT, 2011, p.6).

Pode-se argumentar que a lista original de problemas e desafios é grande, mas
devemos ser seletivos e encarar o significativo naquele momento, aquela questio
cuja resolucdo vai fazer toda a diferenca. Outro problema, outro momento,
outra estratégia. Honoré (2016, p.69) conta que Albert Einstein que certa vez foi
perguntado sobre o que faria se lhe dessem uma hora para salvar o mundo. Ele
respondeu que “passaria 55 minutos definindo o problema e apenas cinco
encontrando a solucio”.

“O lider deve identificar os maiores desafios para o avango e desenvolver nma
abordagem coerente para superd-los”, porque a “estratégia ¢ uma resposta
coesa a um desafio importante.”

Rumelt

E essencial partir da missdo da organizacao, diretrizes, objetivos de longo prazo,
da visdo dos dirigentes e dos problemas mais relevantes. “Nao se faz estratégia
apenas por fazer, mas sim porque os atores concebem projetos que vio de

encontro a resisténcia do real ou a hostilidade de outros atores e concorrentes.

E por isso que se diz que a politica determina o fim, ou seja, o objetivo, e que a
estratégia concebe e opera os meios necessarios a realizacdo de tal fim. Toda
estratégia deve estar atrelada ao projeto de um ator” (FAYARD, 2000).
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Podemos considerar que existem dois tipos de questdes, assuntos relevantes o
suficiente para serem enfrentados por meio da estratégia: problemas e desafios.
Embora possam ser considerados sindénimos, um problema emerge ¢ demanda
uma resposta. Nesse caso, somos reativos. J4 um desafio é a necessidade de

buscar algum tipo de avanco.

“Um excemplo pratico para construir uma estratégia ¢ identificar os desafios
mais impactantes para a comunicagao, entre os quais pode estar resolver
problemas, construir uma solucdo, qualificar processos, ajudar a organizagao
a fazer algo.”

Jorge Duarte

Sdo essas questbes que, por um ou varios motivos, nio foram até agora
enfrentadas resolutamente, apesar da importancia que teriam para ajudar a
organizacdo a cumprir sua missdo, alavancar o sistema de comunica¢io ou
entregar resultados de algum tipo. Entdo, talvez selecionar um udnico, o mais
significativo, que se sanado tem a capacidade de fazer a diferenca, que é viavel

resolver, mesmo que leve tempo.

“Talvez colocar o problema no centro da mesa, talvez chamar a equipe e se
debrugar sobre ele para defini-lo claramente e também para estabelecer cono
enfrentd-lo.”

Jorge Duarte

Questionar, problematizar, debater. Mais uma vez, desafiar a visdo estabelecida
(ou sua auséncia). Pode levar algumas horas, dias, semanas, meses, mas ¢ preciso
estabelecer um caminho. Nio foi feito até agora porque ndo ¢ facil. Se facil
fosse, resolvia usar os processos normais e as ferramentas de rotina. Sera dificil,

¢ importante, talvez complexo e vai exigir muito. Por isso, falamos de estratégia.

Muitas vezes a estratégia ndo ¢é definida a partir de uma decisdo subita. Ela pode
surgir de maneira gradual. Um tema vai sendo alvo de reflexdo e discussdo e

uma solucdo estratégica vai aos poucos se sedimentando até em que certa
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ocasido toma-se a decisdo. Andrade et al. (20006, p.232) dizem que estratégias
eficazes podem vir deste incrementalismo “deliberado, eficaz e ativo, integrando
as visOes analitica e comportamental da estratégia, mas levando em consideragio
aspectos soft que afetam a estratégia” como estrutura, estilo de gestdo, valores,

expectativas, motiva¢ao.

Estudos: O principio de Pareto

No século XIX, o economista Vilfredo Pareto mostrou que 80% das terras
italianas eram de propriedade de 20% dos seus habitantes.

Em 1930, Joseph Moses Juran notou que essa légica explicava muita coisa e
propo6s o Principio de Pareto (ou lei dos poucos vitais), que sugere que o
investimento focado em um reduzido nimero de questdes relevantes pode

trazer os resultados mais impactantes do que atacar em muitas frentes.

A estratégia deve ser aplicada necessariamente naquilo que faz a diferenca, na
causa, no significativo, no problema ou desafio que altera a ordem das coisas e,
talvez, va servir de base para impulsionar todo o resto — identificar os 20% que

geram 80% dos resultados e sobre eles agir.

A defini¢cdo do foco tem o sentido de estabelecer o problema central e também
de convergéncia da gestdo da estratégia. Reeves, Haanaes e Sinha (2015, p57),
definem enfrentar este foco como “a exploracio de um caminho e de um
objetivo imutavel e bem definido”. Trata-se de fazer a coisa mais importante, e
nio tudo que precisa ser feito. O que nio é crucial vira manutencio, suporte,
rotina. Tudo tem que ser bem feito, mas nem tudo tem a capacidade de
alavancar o sistema. Crainer e Dearlove (2014) argumentam que os gestores
tendem a se concentrar em detalhes do presente e que no trabalho estratégico

cabe descobrir as questdes centrais e nelas focar o trabalho estratégico.

Rumelt (2011, p.93) chama de alavancagem o foco canalizado no momento
correto para objetivos centrais que consegue produzir uma “cascata de
resultados favoraveis”. A alavancagem estratégica “surge de uma mistura de
antecipacao, insight sobre o que ¢ mais critico ou central em uma situagio e fazer
uma aplicacio concentrada de esfor¢o” (RUMELT, 2011, p.94).
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As perguntas iniciais, entdo, sao: qual o grande objetivo da comunicagio, qual a
grande resposta que a comunica¢io deve dar; o que, mudado, vai fazer toda a

diferenca na comunicacio?

Caso: Ouvindo o cliente

Dois jornalistas, num prazo de alguns dias, citaram positivamente a
comunicacdo do Ministério das Relagoes Exteriores para profissionais do
Palacio do Planalto. E incomum jornalistas elogiarem algo. O que ocorreu? O
chefe da comunicacio do Ministério nao tinha formacio em comunicacao
nem experiéncia em lidar com os jornalistas. Ao assumir a funcdo, ndo sabia

o que fazer para melhorar a relacio com a imprensa.

Entao, decidiu que a melhor estratégia era ouvir os profissionais que cobriam
o ministério. Chamou todos para uma reunido e colocou a questdo: como
melhorar o atendimento? O encontro durou uma manhi. Quando foram
embora, reuniu a equipe, fez uma avaliagio com o grupo e comecou a adotar

as sugestOes viaveis para melhorar a estrutura e o fluxo de informagdes.

Depois disso, manteve a logica de fazer o possivel para receber sugestdes dos
jornalistas que cobriam o Ministério.

Estratégia

Ter uma estratégia nio significa que tomamos a melhor decisio, mas que
fizemos uma aposta consciente entre as op¢des disponiveis em busca de certo
resultado. Trata-se de escolher a melhor direcdo para sair de A e alcancar B, a

partir de um conjunto de a¢des articuladas.

Na analise ingressam contextualizagdo, pensamento critico, fatores operacionais,
culturais, politicos e institucionais. E necessirio conhecer os recursos, mas
também o poder e a politica. Ha anidlise, criatividade, ruptura de padrdes e
ousadia em fazer algo diferente. Estratégia exige nio uma mudanca incremental,
mas uma solu¢do original, usando foco em solugdes, bem como imaginagio e
pensamento integrativo. Godet, Durance e Dias (2008, p.13) citam Gaston
Berger para destacar cinco ingredientes da atitude estratégica: ver longe, largo,

profundo, pensar no Homem, arriscar.

260



Costa (2007, p.21) fala sobre pensar o impensavel: “temos dificuldade em
visualizar o que nunca imaginamos antes, aquilo que nao se ajusta aos NoOssos
modelos mentais”. Além da originalidade, é olhar a frente, concebendo o
contorno dos problemas e embaracos para manter vivo o enfrentamento

resoluto ao desafio estratégico.

Rumelt (2011, p.9) registra que “uma boa estratégia inclui um conjunto coerente
de acbes. Elas niao sdo detalhes de ‘execucdo’: elas representam o avango da
estratégia. Uma estratégia que nido defina uma variedade de ag¢bes imediatas
plausiveis e viaveis estda deixando de fornecer um componente critico”. Esse
conjunto de acbes significativas relacionadas a estratégia central sio aqui
chamados eixos estratégicos (ver figura 7), que irdo gerar objetivos e,

possivelmente, planejamentos especificos.

Uma estratégia, por exemplo, de fortalecer a relagio com liderancas ambientais,
pode significar a definicio de um conjunto de a¢les (eixos estratégicos). Eles
poderiam envolver, conscientizar e capacitar dirigentes e porta-vozes para lidar
com ativistas e influenciadores, definir mensagens-chave sobre o assunto e
fortalecer a divulgacdo das a¢Ges relacionadas ao tema. O conjunto de atividades

demandaria a¢Ges articuladas talvez envolvendo profissionais de outras areas.

Pode ser complexo e demorado gerar uma estratégia que merega este nome.
Honoré (2016) sugere que ao enfrentar uma nova questao, deve-se pensar nela
com intensidade por pelo menos um dia antes de propor uma solugdo. Para ele,
a pressa limita a criatividade, pois ndo da tempo de pensar suficientemente bem
sobre o problema — e o ser humano tem propensido para adotar solucSes
conhecidas ou aquela que mais domina. “Quando a tnica ferramenta que se tem
¢ um martelo, entdo todo problema fica parecido com um prego”, disse
Abraham Harold Maslow.

A estratégia ndo precisa ser definida na primeira tentativa, mesmo que parega
boa. Temos tendéncia a aceitar a primeira boa ideia viavel. Vale testar, avaliar,
discutir com outras pessoas. Manter uma postura positiva e evitar ser
contaminado por pessimistas, ainda que seja saudavel incorporar andlises e
criticas que fagam sentido. A estratégia deve sobreviver aos embates e estar
qualificada o suficiente para ser suscetivel e aceita por quem vai executa-la. Por
isso, a importancia do didlogo com os envolvidos, os afetados, os beneficiados,
os mais experientes e até mesmo aqueles que costumam ser resistentes a

qualquer novidade.
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Tipos de Estratégia

Estratégias podem servir para aperfeicoar sistemas, estrutura, capacidades, explorar
oportunidades, atender demandas (necessidades impostas ou criadas), estabelecer
novas formas de atuacdo. Além de dar suporte a estratégia corporativa, a area de
comunica¢do deve definir suas proprias estratégias. O setor pode ter estratégias para

um problema imediato ou para resolver questdes em longo prazo.

Assim, dispomos de estratégias que podemos denominar de globais e funcionais:

Estratégia global (ou corporativa, prioritaria, principal): Diz respeito a definicdo
da estratégia da area de comunicagido em dire¢ao a um grande objetivo ou missao. Sao
as de maior relevancia, com maior impacto, de longo prazo, que exigem foco e esfor¢o
coletivo relevante. Elas podem ser corporativas, envolvendo suporte direto a estratégia

da organizagao ou ser estratégia que fara efeito na prépria atuagao da comunicagio.

Estratégia funcional (ou pontual, especifica): Sdo as estratégias que tratam de
diferentes tipos de questdes, ndo necessariamente diretamente vinculadas a estratégia
global. Elas sio realizadas em diferentes situagbes, com maior ou menor alcance.
Podemos exemplificar: capacitagdo da equipe, campanhas tematicas, mobilizacio de
empregados, atendimento ao publico, aces especificas relacionadas a temas relevantes

que fazem parte da rotina etc.

Imaginacao

Optar por investit em uma estratégia significa que definimos um problema e
queremos resolvé-lo. Tomaremos um posicionamento de enfrentar um desafio e
op¢oes nitidas sobre o caminho a ser percorrido para alcancar um resultado que seja

possivel aferir.

O uso da concep¢ao de estratégia significa que ndo estd sendo adotado um
comportamento rotineiro, padrio. Estratégia exige conhecimento do assunto e dos
processos que o envolvem, mas também criatividade para alterar sua natureza. B
necessario conhecer a realidade, os padrdes e os principios da estratégia, mas, também,
nao se deixar contaminar pelas dificuldades e regras e assumir a responsabilidade de
liderar uma estratégia (RIES; TROUT, 2000).

Pensar em estratégia representa entrar num territério instavel, de natureza volatil,
complexa e abstrata. Significa lidar com aspectos como poder e politica, com cultura e

valores, mas também com intuicio e criatividade.
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A decisdo pode ser lenta e complexa. Intervenientes terdo diferentes interpretagdes e
diagnosticos, visdes pessoais de onde é necessario chegar e, também, de caminhos
alternativos. Muitas vezes ha estratégias implicitas, aquelas estabelecidas naturalmente,
que sdo seguidas rotineiramente e que, talvez, precisem ser questionadas ou
simplesmente substituidas por uma estratégia explicita, fruto de uma avaliacio mais
rigorosa do contexto e dos objetivos. Uma estratégia que merec¢a esta classificagao é
fruto de uma analise consciente, buscando uma alternativa ética que leve ao melhor

impacto possivel.

Conforme Rumelt (2011, p.262), “a boa estratégia evolui de uma avalia¢do cuidadosa e
independente da situagio, aproveitando o insight individual para fins cuidadosamente
concebidos. A estratégia ruim segue a multidio”. Trata-se de romper com a légica facil
do dia-a-dia, para buscar soluc¢ées fora do sistema, das concepgdes tradicionais, dos
especialistas que recusam a ousadia de visGes fora do circuito. O padrio usual limita-se
a seguir praticas arraigadas, solucGes basicas e usar das ferramentas de rotina. Fayard
(2006), usando como referéncia a tradicdo de estratégia chinesa, diz que o estrategista,
como sabio, adapta seu comportamento as mudangas, como ocorre com a agua.Nao é

suficiente ter dados, informagoes, experiéncia.

E preciso colocar o cérebro para funcionar e forca-lo a usar a imaginacio para
encontrar respostas. O filme Brexit — the uncivil war (2019) e o documentario sobre Bill
Gates (O Cddigo Bill Gates, 2019) sdo bastante elucidativos a este respeito e fortalecem,
em diferentes perspectivas, a busca ansiosa, o esfor¢o e a imaginacio a servico da

estratégia.

Brandenburger descreve a importancia da criatividade para a formulacdo de estratégias
e sugere que os estrategistas ndo devem esperar a inspira¢ao bater a porta. Eles devem
buscar “rupturas criativas surpreendentes na corrente de pensamento domi-
nante” (2019, p.83).

Para isso, devemos buscar as solugdes originais a partir do aprofundamento rigoroso
no problema e na verificagdo de suas multiplas facetas. Nessa proposicao ha relacdo
com o que Mlodinow (2019) chama de pensamento flexivel, que seria o esforco pela

busca de ideias alternativas ou simplesmente da criagdo de uma nova maneira de agir.
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“Os estrategistas devem encontrar “rupturas criativas surpreendentes na
corrente de pensamento dominante”.

Brandenburger

A estratégia ¢ flexivel porque lida com incertezas do ambiente, presentes e futuras.
Portanto, é um processo que tem muito de subjetividade, de intui¢do e criatividade,
mesmo que baseada em informacSes de carater racional e logico. Kotler (2000), por
exemplo, enfatiza o aspecto de arte como parte do segredo das empresas bem-
sucedidas. Brandenburger (2019, p.78) diz que “as ideias que mudam o jogo nascem
de ideias criativas: uma fafsca intuitiva, uma conexio entre diferentes formas de
pensar, um salto para o inesperado”. Para Fayard (2000, p.136), “a estratégia ndo é

uma ciéncia exata, ela procede da arte, do método e... do tino”.

Pensamento cuidadoso

Rumelt (2011, p.250) diz que existem muitas ferramentas conceituais, mas a boa
estratégia surge na mente, o chamado zusight. O que nio quer dizer que seja fruto de
uma decisdo rapida. Alids, a decisdo apressada deveria ser tomada apenas quando o
tempo assim o exige. Boas avaliacGes levam tempo, incluem experiéncia,
conhecimento, andlise de informagdes, consultas a pessoas com visoes diferentes,

perspectivas que remetam a solucdes originais e consistentes.

Em outras palavras, a pressio, a pressa, o excesso de informagio e a autodefesa fazem
com que tomemos a decisdo mais rapida e, provavelmente, a mais conservadora. “Nos
nos tornamos uma sociedade na qual o primeiro instinto nao ¢é pensar claramente, e
sim proteger a retaguarda” (LEGAULT, 2008, p.37).

Outro cuidado é com o excesso de informacido. “A explosio de informacdo nio estd
levando a um melhor raciocinio ctitico e criativo; ela estd sendo usada, largamente,
para discorrer sobre preconceitos existentes e pensamentos inuteis, para apregoa-los
ou confirma-los”, afirma Legault (2008, p.185).

Honoré (2016) prega o pensamento lento como principio. A partir de Kahneman
(2012), sugere que o cérebro toma decisGes de duas formas. Uma ¢é rapida e intuitiva,
heranca da nossa pré-histéria, seguindo experiéncia, padroes e instintos, ja que a
solucdo pede pressa. A outra é lenta, exige concentragio, esfor¢o intelectual —

adotada para solugGes mais complexas. O problema é que o modo normal de operar é
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uma espécie de pensamento automatico, que tem solu¢io para tudo sem refletir muito.
Em boa parte das ocasiGes, atuamos baseados em pressupostos, conhecimento
acumulado, preconceitos, intui¢io, sentimentos. Somente quando decidimos que vale a
pena investir tempo e esforco é que recorremos ao segundo sistema e, entdo, a
estratégia se configura (ver Figura 4).

Figura 4: Os sistemas de pensamento

Os sistemas interativos e
complementares de pensamento

| ee—

= Rapido
D
- E acionado primeiro + Atividades mentais
+ Natural esforcadas
« Automatico + Usa a concentracao e
« Intuitivo analisa a complexidade
- Gera ideias e acbes sem + Geralmente funciona
esforco e até sem intencdo quando o Répido nado tem
- Gera a maior parte das agoes respostas ou quando é

acionado propositadamente
+Quando é acionado dd a
Ultima palavra

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Honoré (2011) e Kahneman (2012). Ilustragdo de Bruno
Imbroise.

Outro autor a abordar a questdo, Partnoy (2013, p.124) argumenta que os verdadeiros

profissionais “sdo capazes de agir com rapidez, mas estdo dispostos a andar devagar”.

Eles conseguiriam usar tanto a intuicio quanto a andlise, conforme a situagdo. “Os
gu ¢ao q > ¢

melhores profissionais entendem quanto tempo tem disponivel para tomar uma
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decisdo e, cientes desse prazo, esperam o maximo possivel”, escreve Partnoy (2013,

p.124).

A proposta, aqui, é que seja dado a cada questio o tempo necessario (e viavel) para
que se faca uma reflexdio sobre o melhor encaminhamento, o possivel
aperfeicoamento, a verificagao precisa do problema original, da estratégia atual (tacita
ou explicita) e da discussao sobre alternativas para lidar com o desafio que deu origem
a tudo.

Em comunicacido é um tanto normal defini¢cGes rapidas devido a pressdo por respostas
tempestivas, mas, parece fundamental que as grandes decisées merecam a atencio e a

reflexdo necessatia para que sejam o mais bem elaboradas possiveis.

E nao ha férmulas, como ja foi exposto. Por exemplo, frequentemente a matriz
SWOT ¢ utilizada como ponto de partida para definicdo de a¢des de comunicagio.
Trata-se de uma ferramenta que permite examinar a situagdo da organiza¢do a partir
de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas. Brandenburger (2019) a questiona,
sugerindo que, em estratégia, pontos fracos podem ser transformados em vantagens
que levam a oportunidades. Ou seja, incompeténcias podem virar pontos fortes,
dependendo da estratégia. A anilise restrita as limitagoes (fraquezas e ameagas) e ao
potencial (forgas e oportunidades) pode fazer com que sejamos menos criativos em

encontrat solucoes.

Entre as alternativas estdo combinar elementos de diferentes campos e obter
experiéncias com pessoas de outras formagdes, para fazer uma associagdao original de
ideias, o que significa ser curioso, experimental e abandonar pressupostos classicos.
Uma opgao, assim, é buscar ajuda com pessoas que estejam fora do grupo envolvido,
talvez até totalmente ignorantes com relacao ao problema. “A especializa¢io, apesar de
toda a sua forga, pode tornar mais dificil o rompimento de padrées de pensamento
estabelecidos” (JOHANSSON, 2008, p.83), por inibir o surgimento de alternativas
originais para a formulagio uma estratégia. Pessoas com foco em visdo global ou
sistémica, outsiders, recém-chegados ou generalistas, especialistas de outros campos,
com inteligéncia critica, distanciamento do problema central e desapego aos padroes
vigentes, podem dar contribui¢bes relevantes para a formulacio de novas opgdes, as

vezes em didlogo com os especialistas.

Bouquet, Barsoux e Wade (2019, p. 79) tratam das praticas que podem ajudar a
viabilizar ideias inovadoras. Eles explicam que “os pensadotes nio convencionais
observam as coisas de perto e com olhat novo, tém visio ampla, imaginam
combinac¢Bes ndo ortodoxas, realizam experimentos de forma rapida e inteligente e

navegam em ambientes potencialmente hostis dentro e fora de suas empresas.” Para
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eles, o desafio é “superar preconcep¢des e modelos mentais que podem restringir a

criatividade ou condenar 6timas ideias”.

Bouquet, Barsoux e Wade consideram que é mais facil aos outsiders fazer conexdes em
busca de alternativas do que aos znsiders, que estdo impregnados de preconceitos e de
obediéncia a padroes. Eles relatam pesquisas em que grupos que se safram melhor em
dar solugbes foram os que pertenciam a areas diferentes de atuacdo do problema
apresentado.

Desse modo, o trabalho de levantamento de informacées e de discussiao de solucbes
pode ser feito de maneira objetiva e 4agil, a partit do emprego de benchmarking,
entrevistas com informantes chaves (DUARTE, 2010), grupos focais, equipes
multidisciplinates, observag¢ao diteta estruturada e outras técnicas qualitativas, que para
esta finalidade dispoe de melhor relagdo custo-beneficio do que os métodos
quantitativos tradicionais, adaptando-se as circunstancias da pesquisa e ao nivel de
detalhamento exigido (CASTRO; LIMA; HOEFLICH, 1999).

A concepgio pode levar tempo, mas sua apresentacio ¢ basicamente simples. Uma
estratégia pode ser exposta para alguém que entende minimamente do tema em um ou

poucos minutos.

Métodos para definir estratégia

Existem pelo menos quatro métodos para defini¢do de uma estratégia:

Insights: Trata-se de encontrar uma solug¢do a partir de um esforco de exame da
questdo até conceber uma estratégia. Hsta reflexdo pode vir em discussio com a
equipe ou pessoas de outras areas da empresa ou mesmo de fora, entrevistas, analises
de documentos, pesquisas, no esforco mental individual. Conversas sio grandes
oportunidades para obter insights. Pode-se investir em entender o problema, suas
nuances e facetas, deixar a mente livte para fazer associacGes e explorar alternativas,

mesmo que absurdas.

O ja citado filme Brexit (2019) mostra como, depois de muitas entrevistas, conversas,
discussoes, uma mensagem ¢ definida de madrugada, durante a leitura de um livro que
trata sobre o bebé no relacionamento de um casal. Ali se demonstra que, as vezes, um
insight pode exigir dias ou semanas de dedicacio a um problema, em situa¢Ges variadas,
com diferentes esforcos e fontes de inspiracdo e a resposta pode ser obtida em um

momento inesperado apés um grande acimulo de esforco e informaces. Brainstorming
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e benchmarking, apesar de formatos diferentes, também adotam o insight como eixo
deflagrador da estratégia.

Brainstorming: Consiste na realizagdo de dinamica de grupo para explorar
coletivamente a criatividade na definicdio de um problema e busca de solucbes —
mesmo que em momentos distintos. Um método simples: descrever a questdo para a
equipe, de maneira a que todos fiquem alinhados e debaté-la livtemente. Os
participantes tém liberdade total de falar sem medo de serem criticados, talvez até sem

roteiro especifico.

A técnica tende a gerar solugdes consensuais ou ideias preliminares a serem mais bem
analisadas posteriormente. E recomendavel a participagdo de pessoas com diferentes

origens, visGes e experiéncias.

Brainstorming é uma técnica proposta por Alex Osbor. Johansson (2008) lembra as
regras originais: produzir tantas ideias quanto possivel; produzir ideias tdo loucas
quanto possivel; trabalhar nas ideias uns dos outros; evitar julgar as ideias. Johansson
destaca, a partir de pesquisas, que, ao contrario do que sugere o senso comum, O
método consegue resultados menos promissores do que individuos sozinhos. Uma
alternativa para obter melhores solugdes é garantir que os participantes tenham tempo,
antes do brainstorming, de refletir individualmente sobre o problema e participar da
reunido ja com ideias previamente elaboradas para entdo discuti-las de maneira mais
produtiva.

Benchmarking: Metodologia que estimula definir novas formas de abordagem de uma
questdo a partir do conhecimento sobre as melhores praticas desenvolvidas por quem
atua com o assunto. Buscam-se referéncias de exceléncia ou solucdes ja adotadas em
situagdes similares que sejam inspiradoras (e ndo para simples reproducio).
Comparam-se ou investigam-se processos, servicos, produtos, praticas e resultados.
Pode ser feito com visitas, consultas individuais, pesquisa estruturada, revisao
bibliografica, participa¢do em eventos. Verificar como outras organizagodes lidaram
com problemas similares, mesmo num “contexto completamente diferente” pode
gerar ‘Gusights surpreendentes”, sugere Brandenburger (2019, p.78).

Métodos administrativos: Utilizam ferramentas classicas de planejamento, adaptadas
a producdo especifica de uma estratégia. Podem incluir documentos, relatorios,
auditorias de opinido, estudos de caso, pesquisas e dados como subsidios. A

metodologia, em geral, envolve reunides, workshops, seminarios, grupos de trabalho.
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Uma variacdo ¢ utilizar o modelo de insight para tratar da elaboracio inicial da
estratégia e, depois, submeté-la a pessoas ou a um grupo para avaliacio e
questionamento. Os interlocutores devem ser criticos o suficiente para encontrar
“buracos” na proposta, mas suficientemente proativos para buscar melhorar e niao
destruir a proposta (embora essa segunda opgao possa ocorrer e seja desejavel se a
proposta ndo for boa o suficiente). As sessbes — que chamo de “espancamento de
ideias” — costumam funcionar muito bem se a estratégia inicial é boa o suficiente
para gerar nsights positivos de um grupo entusiasmado com a ideia de sair do

“atoleiro”.

O debate para acolhimento da estratégia pode ser um momento dificil, em que é
necessario certa resisténcia do estrategista e capacidade de gerar solugdes para
questdes que ndo foram previstas. As vezes o questionamento surge de falta de
compreensdo do grupo, por resisténcia a2 mudanga ou mesmo por questdes de
viabilidade. A estratégia somente vai seguir adiante se o estrategista conseguir garantir
que o conceito central permanece valido, apesar de todas as criticas. Se sobreviver
dignamente, provavelmente com ajustes, temos uma estratégia viavel para seguir em

frente.

O insight costuma ser a melhor férmula para a estratégia, mas precisa ser bem
embasado para ser suficientemente frutifero. Por isso a importincia de ouvir pessoas
de fora, especialistas, conhecedores. Mas ¢é essencial ndo aceitar facilmente ctiticas e
manter a independéncia de julgamento, mesmo considerando os riscos e fatores

limitantes.

Caso: Blog Regiao Serrana

Dois profissionais de comunicagido sairam do Palacio do Planalto com um
desafio: organizar com urgéncia a comunicagdo do governo, apés o grande
desastre na regiao serrana do Rio de Janeiro ocorrido em 2011. Mais de vinte
6rgaos do governo estavam trabalhando e o governo ndo conseguia saber
com clareza o que estava sendo feito, muito menos coordenar a

comunicacio.

Poderiam ser feitos contatos de monitoramento e nivelamento por telefone,

mas era importante organizar a informag¢do também para o publico externo.

Uma pessoa interessada na questdo teria que percorrer sites de todos os
6rgaos ou ligar para as assessorias para acessar informacdes atualizadas sobre

0 que estava ocorrendo e a a¢do do governo.
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No curto trajeto entre o Palacio e o bloco A da Esplanada, o assunto é
discutido: "pot que nio fazer um blog com informagdes de utilidade publica
e as noticias mais recentes de cada 6rgio do governor”. Levou duas horas

para montar algo que nunca havia sido feito por eles.

O login e a senha foram disponibilizados para os chefes de comunica¢io de
24 o6rgios publicos. Na parte central do blog ficavam os textos,
principalmente comunicados de imprensa, postados imediatamente a sua
produgdo. A direita, informagbes de utilidade publica como telefones dos
bombeiros, como fazer doagoes, servicos de atendimento. No dia seguinte,
uma busca por “regido serrana” e a pagina estava em primeiro lugar no

Google.

Gestao da Estratégia: A outra parte do caminho

Questées como falta da energia necessiria, incompreensio da equipe, pouco
envolvimento dos dirigentes, erros e detalhes podem arruinar uma estratégia bem
concebida. Reeves, Haanaes e Sinha (2015) escreveram um livro para reafirmar que

viabilizar uma estratégia também exige uma estratégia.

Gestdo da Estratégia ¢ a etapa de coordenagio dos esforcos para implementa¢io da
estratégia. [L garantit que o processo siga o previsto, com todos os recursos
necessirios para sua execu¢do. A concepg¢io requisita imaginacao e logica, mas sua
viabilizagdo precisa ir além: comprometimento, coordenacio, foco, analise permanente

de contexto, gestdo dos recursos e do processo.

E uma fase de ser flexivel com a proposta original, mas também para aprender com as
surpresas e erros, de maneira a lidar melhor com os desafios futuros. Andrade et al.
(2006, p.233) enfatizam o ciclo de aprendizagem da estratégia: “observar, descobrir,
inventar (novas agoes), produzir (tais agdes), e voltar a observar, descobrir, etc. torna-
se a forma mais adequada de tratar situagdes multidimensionais, questdes dificeis e
dilemas”. A sequéncia € ter clareza do que se quer, como uma boa ideia sobre um
conjunto de a¢Ses articuladas para chegar 14, lideranca e capacidade de fazer isso ir até
o fim com sucesso, em um ambiente possivelmente conflituoso, imprevisivel e
dinamico.

Havera, provavelmente, momentos de se adaptar as mudancas do ambiente, ajustar o

foco, acelerar, talvez reduzir o ritmo, recuar, aumentar ou reduzir o esforco. “As
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questdes frequentemente sio ambiguas, a informacio a respeito das alternativas
costuma ser incompleta e o critério orientando as opg¢bes nunca é suficientemente
claro. Além disso, tais questOes, alternativas e opgdes podem ser consideradas sob
oticas diferentes — muitas vezes antagonicas” (CARTER; CLEGG; KORNBERGER,
2010, p.43).

Os maiores desafios podem surgir da simples tentativa de mudar a maneira como os
processos sdo desenvolvidos, alterar a rotina ou avangar em uma dire¢do sem que haja

o engajamento dos envolvidos.

A gestio efetiva comeca logo depois da definicio da estratégia, com o planejamento,
ponte entre a concepgao e a execucdo. Trata-se da etapa de formalizacio detalhada da
estratégia, pormenorizando o que serd feito para viabilizar a implementagido das

atividades referentes aos eixos estratégicos e de todas as grandes acdes.

“Gestao da Estratégia ¢ a etapa de coordenagao dos esforcos para
umplementacdo da estratégia. E garantir que 0 processo siga o previsto, com
todos os recursos necessdrios para sua execugdo. A concepedo requisita
maginacdo e logica, mas sua viabilizacdo precisa ir além: comprometimento,
coordenagdo, foco, andlise permanente de contexto, gestao dos recursos e do
processo”.

Jorge Duarte

Simplificadamente, estabelece a descri¢ao da execugio da estratégia e de cada eixo em
particular, mostrando os recursos que serdo mobilizados, o cronograma, as
responsabilidades e tudo que é necessario para a execugao da estratégia. Pode ser mais
ou menos detalhado, conforme a necessidade. Pode ser, também, resumido em um

tnico documento ou em varios.

No papel, o que foi definido em discussées comega a tomar forma assim como 0s
ajustes necessarios. Isso inclui mobilizar pessoas em certa ditecdo, lidar com aspectos
politicos, recursos limitados e talvez falta do engajamento necessario. Muitas decisSes
serdo tomadas para manter a linha original. A instabilidade é o padtio e, num mundo
de turbuléncia, a regra ¢ ter flexibilidade e fazer os ajustes necessarios, ja que os

acontecimentos tendem a nio seguir nossos planos.

A Gestao da Estratégia tem a ver com unidade e coeréncia no rumo e objetivo, mas

nunca esta completa e definida. A estratégia nio oferece um itinerario continuo: trata-
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se de um processo dinamico que possui um fio condutor ajustado permanentemente
por interagoes, acontecimentos relevantes, informagdes novas, mudancas de contexto,

jogo de poder, influéncias politicas e interesses multiplos.

E no cotidiano e nas operacdes que se define o sucesso. Dessa forma a gestio da
estratégia (ver Figura 5) inclui a coordenacdo e controle das operacOes, ajustes ao
ambiente, aproveitamento das oportunidades e minimizacdo das ameagas que
envolvem a estratégia original. O terreno provavelmente serd hostil para quem quer
implantar uma novidade. Inclusive por isso, a lideranca é fundamental: “o naufragio é
explicado mais pelas insuficiéncias internas da gestdio do que pela tempestade que
possa existir no exterior: sem um bom capitdo, nio ha equipe ganhadora” (GODET;
DURANCE; DIAS, 2008, p.23).

Figura 5: Dinamica da estratégia aplicada a comunicagdo

¥ Missao # Diretrizes # Valores sy

\ Solugéo

Questao Objetivo Estratégia Gestdo da Estratégia

\ ) Eixos / n= _ Resultado

Definicéo Estratégicos il

A
do < > =
Problema/ Q {j Ajustes

Desafio

Planejamento

% Diagnodstico % Monitoramento % Avaliacdo ###

Dinamica da Estratégia Aplicada a Comunicagao
Fonte: Duarte, Jorge. in:
Comunicagdo Estratégica: A visdo de renomados autores de 5 paises

Fonte: Elaborado pelo autor. Ilustragdo de Bruno Imbroise.
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O desenvolvimento de uma estratégia exige o questionamento permanente de nossas
opcoes e dos pressupostos que os originaram. Também exige atuar sobre problemas,
limitagGes e barreiras. “Uma estratégia, por mais perfeita e intelectualmente sedutora
que seja, confronta-se com uma realidade na qual nada, ou muito pouco, se passa

exatamente como o previsto”, adverte Fayard (2000, p.48).

Nesse sentido, o compartilhamento da estratégia com quem nao esteve envolvido em
sua concepgdo, com o consequente teste do convencimento, talvez seja o primeiro
grande desafio do estrategista. Ha que se considerar interesses, opinido e o impacto
que a estratégia val causar no trabalho dos participantes. Mesmo que a agdo seja
avaliada como notoriamente positiva havera resisténcias. A implantagio é um teste

para a solugdo e a energia do estrategista.

Articular concepcao e gestao

Um dos desafios é integrar concepgio e gestao estratégica. Para Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2007, p.52), “todo fracasso de implementagdo também é, por defini¢ao, um
fracasso de formulacdo. Mas o verdadeiro problema pode estar além: na separagdo
entre formulacdo e implementagdo, na dissociagdo entre pensar e agir”’. O desafio é

unificar o processo que vai da defini¢ao da estratégia até sua execugio.

Reeves, Haanaes e Sinha (2015, p.217) argumentam que é necessaria a separagdo entre
quem atua nas questdes de rotina do dia a dia e o grupo que “abriga os pensadores do
futuro. As pessoas que executam o negécio niao podem ser as mesmas que pensam em

como irdo romper paradigmas”.

A separacio por dedicagdo a foco especifico permite que um grupo tenha o desafio
permanente de antever o futuro (da producio relacionada as tarefas do dia seguinte
até a concep¢iao de uma estratégia de longo prazo, por exemplo) e conceber o
caminho num mar de incertezas e complexidade, enquanto outra equipe executa as
tarefas. O didlogo, claro, seria necessariamente permanente, afinal, ndo da para
implantar um modelo em que alguém entrega uma estratégia e outro a executa. Todas
as pessoas envolvidas devem ter uma visdo compartilhada e um envolvimento que

garanta a manuten¢ao de processos de colaboracio.

Carter, Clegg e Kornberger (2004, p.23) alertam, entretanto, que a légica cartesiana da
separacdo entre concepg¢do e operacionaliza¢do gera sete “falacias do planejamento
estratégico”, que podem ser aplicadas a logica da concepgido da estratégia: (i) a
disparidade entre as fantasias gerenciais e as competéncias organizacionais; (ii) a
disparidade entre os objetivos reais e claros e os futuros, possiveis e imprevisiveis; (iii)
a disparidade entre o planejamento e a implementacdo; (iv) a disparidade entre a
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mudangca planejada e a evolugdo emergente; (v) a disparidade entre os meios e os fins;
(vi) a disparidade entre uma mente planejadora (a administracio) e um corpo
planejado (a organizacdo); e, finalmente, (vii) a disparidade entre a ordem e a
desordem.

A separagdo entre uma equipe de planejamento e estratégia e outra de operagdes pode
induzir a compreensio de que ha um grupo pensante e um de operarios, um grupo
que conduz e outro que ¢ dirigido. E um erro de senso comum e equivoco baseado
em preconceitos arraigados (e também em maus exemplos). Mas a discussdo é
importante. Provavelmente a opgao pela separa¢io de tarefas vai depender do perfil da
equipe e cultura da institui¢ao.

Um profissional de comunicacio geralmente tem capacidade de operar ferramentas
especializadas e de coordenar trabalho e pensar estrategicamente, mesmo que tenha
capacidade maior em uma das tarefas. Alguns talvez tenham muita qualificagio ou
preferéncia por desafiar a visdo padrio, enfrentar as grandes questdes da area, analisar
o quadro mais amplo, examinar as priticas e entregas enquanto outros terdo

preferéncia e talvez sejam muito competentes em gerar conteudo para midias sociais.

Bouquet, Barsoux e Wade (2019) dizem que nao ¢ facil ter inspiracio enquanto
estamos em plena acdo. Na pratica, a agenda do dia na comunicagdo pode soterrar a
ideia de discutir o futuro. Em equipes pequenas ou mesmo quando um profissional
atua sozinho, talvez seja possivel fazer uma reserva diaria de algo como 10-20% do

tempo para pensar a estrutura, fazer diagnosticos, planejamento, fugir da rotina.

Nos raros casos em que hd pessoal suficiente no setor, com os mais variados perfis
> bl
pode ser util criar uma area que estabelece estratégia e planejamento, em necessaria

articulagdo e cooperagdao com o grupo responsavel pelas operagoes.

O importante é que existam as fases de concep¢ido e execugdo e, particularmente,
dedicagdo especifica e regular para tratar de estratégia e planejamento. Caso contratio,
a area de comunicac¢io tende a se afogar nas operacSes e nio refletir sobre o que esta

sendo feito e, principalmente, o que deve ser feito.

Em quadro a seguir estabelecemos, simplificadamente, trés tipos de fungbes para os
profissionais da area de comunica¢io e exemplos de como se materializam na rotina.
Dificilmente um profissional tem capacidade resumida a apenas um perfil. Todos
temos habilidades como estrategistas, como técnicos especialistas ou como gestores,

mesmo que em diferentes niveis.
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Quadro 1: Perfis de trabalho na area de comunicagdo e algumas de suas tarefas

ESTRATEGISTA ESPECIALISTA GESTOR

Visao de Servicos Coordenacao de
futuro Especializados Equipes
Avaliacao de ~ Definicao de
. Operacoes
Oportunidades metas
Avaliacao de
X ¢ Planejamento
Riscos
Consultoria / Redesenho de
Aconselhamento processos
Planejamento Integracao de
de longo prazo areas e ferramentas
Definicao de Avaliacao de instrumentos
mensagens € meios
Definicao de Monitoramento
objetivos das acoes

Fonte: Elaborado pelo autor. llustrac¢ao de Bruno Imbroise

Implementacao

Agir com estratégia ¢ estabelecer um caminho para chegar a um objetivo e fazer o

necessario para percorré-lo.

Dificilmente uma estratégia concebida para viabilizar uma solu¢io importante nio vai
exigir algum tipo de esforco adicional, como investimento em recursos e
competéncias, remo¢ao de barreiras, convencimento e mobilizacdo de pessoas. Temos

que ter aspira¢do, mas também devemos ter ou ctiar capacidade de realizagio.

Muitas vezes a estratégia estd apenas na mente do gestor. Ele definiu o rumo a ser
seguido ap0s identificar o desafio e explorar os obstaculos e necessidades, considerar a
estrutura, a competéncia disponivel, as forcas que poderio interferir. A equipe cumpre

as tarefas sem ter clareza do rumo ou do objetivo principal.
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Aqui, vamos focar em acdo corporativa. A estratégia global de comunicacio exige
visdo conjunta e alinhamento. Significa que hia um acordo sobre o sentido da
comunicacio e todos atuam em uma mesma ditecio. Hi uma visio e¢ uma
coordenacio geral de esforcos que garantem mobilizacdo e energia para os avangos.
Isso pode nio ser tarefa ficil. Ainda é comum a existéncia de organizagdes com
equipes atuando isoladamente, com menos conexdo do que o necessario. O
estrategista vai ter que considerar eventuais tracos de competitividade, sobreposi¢oes e

vazios de opera¢io na formulacio da estratégia.

Estratégia, portanto, ndo é uma etapa, mas uma jornada que precisa de reflexdo,
planejamento e gestdo. Caso uma estratégia nao seja viabilizada, serd preciso
transformar a estratégia em um projeto comum da equipe, da organizagdo. Assim, a

estratégia precisa de uma estratégia e de uma lideranga que conduza o processo.

Mudanca na estratégia

Matus (1991, p.42) diz que a execugdo sempre serd uma mera adaptagiao do plano as
circunstiancias do momento, “aqui tendem a predominar as urgéncias, a velocidade da
acio, as deficiéncias dos organismos executores, a desinformacio, a distracdo titica e a
incapacidade de recalcular o plano e ndo entregar-se a improvisacao”. Para ele, é
essencial a existéncia “de um sistema de direcdo estratégica, de uma agenda do
dirigente que chame aten¢do para as importancias dos processos, de modo técnico-
politico, as propostas centrais da decisdao” (MATUS, 1991, p.42).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.26) mostram de uma maneira muito clara (ver
Figura 6) que entre a estratégia pretendida e a estratégia realizada ha um caminho
(estratégia deliberada) onde parte da concepcdo original é perdida (estratégia nio-
realizada) e ocorre a incorporacdo de novos mputs (estratégia emergente). Ou seja, a

realizagdo da estratégia nio ¢é fiel a sua concepcio original.

O conceito original da estratégia é uma aposta que deve ser ajustada no transcorrer da
implementagdo. Assim, a estratégia nio possui uma trajetoria linear. Ela recebe
complementos, abandona pressupostos ou perde pedagos, revé seu proprio rumo o

tempo todo. A estratégia ¢ influenciada pelas mudancas na realidade.
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Comunicagao Estratégica | Estratégia em Comunicacao

Figura 6: Caminho entre Estratégia Pretendida e Estratégia Realizada

Estra tégia

delip
Estratégia €rada

Pretendida o
Estratégia

Realizada
Estratégia
nao-realizada

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (, 2010, p.26). Adaptacdo da ilustragdo: Bruno Imbroise

A estratégia emergente ¢ como uma proposi¢iao ou resposta a estratégia original. Pode
ser o ajuste ao contexto que muda, a0 acaso, ao imprevisivel e até mesmo o que
simplesmente nio foi considerado na definicdo da estratégia. Pode ser o insight que
melhora a estratégia deliberada, a pressdo, ou as adaptagdes ao contexto. A estratégia

emergente surge para promover o ajuste necessario na estratégia pretendida.

Num ambiente de rapidas e continuas transformagdes, a correcio de rota ¢é
fundamental e pode ser frequente. A realidade ¢ incerta, dindmica, ambigua, complexa,
instavel e ndo da para morrer abragado a decisdes imutaveis. Nao hd estratégia perfeita
desde o nascedouro e isso faz com que corrigir rumos seja uma necessidade

previsivel.

Assim, uma estratégia pretendida tem que ser considerada flexivel e adaptativa. Exige-

se uma defini¢do inicial, mas depois a estratégia permanece em construgio, revisada,
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ajustada e adaptada para que consiga chegar ao objetivo previsto no inicio do
processo. Fatores politicos podem ser decisivos, assim como restri¢oes inesperadas.
Bouquet, Barsoux e Wade (2019, p. 85) abordam a necessidade de ajustar a inovagao
“as forcas que podem fazé-la tornar-se uma realidade ou ser destruida”, e explicam
que a crenca na proposta pode fazer o autor “subestimar o esfor¢o necessario para

mobilizar os apoiadores ou desviar dos obstaculos”.

A existéncia de uma estratégia tacita ou a percepgao da existéncia de uma emergente,
por exemplo, ndo podem servir de argumento para evitar criar solugdes ou fazer as
opgoes necessarias na definicdo de uma estratégia (MARTIN; RIEL, 2019).

O sistema imunolégico de muitas organizacGes costuma ser feroz contra inovagoes e
sugere ao interessado aprimorar a capacidade de interpretar os ambientes hostis e
enfrentar os desafios da persuasio. “Nio ¢ facil mudar o curso. As organizagdes sio
peritas em resistit a mudancas”, escreve Brandenburger (2019, p.79). Entre os riscos,
esta a ameaga que a novidade traz para as pessoas e também o ceticismo. As liderangas
podem nio entender, distorcer ou se manter acomodadas. Godet, Durance e Dias
(2008) dizem que, mesmo entre dirigentes, a antecipacdo em estratégia nio é muito
disseminada: “quando tudo vai bem, eles podem passar sem ela e, quando tudo vai
mal, j4 é tarde para agir de outro modo que nio seja a urgéncia: é preciso reagir e

k&

depressall”. A equipe, mesmo inconscientemente, pode tentar seguir em uma direcio
que consideramos nio adequada; pode também tentar frear o impeto. Assim, uma
opcao que talvez deva ser descartada é aguardar uma reconfiguracio do ambiente para
definicdo da estratégia. Uma estratégia pode prever as mudancas e considerar a
necessidade de ajustes, mas deve ser estabelecida, ja com esses pressupostos incluidos.
“O conceito de estratégia emergente abre a porta para o aprendizado estratégico,
porque reconhece a capacidade da organizagdo de experimentar” (MINTZBERG;

AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.187).

Gerenciar a estratégia

Como exposto, ndo da para desconsiderar as forcas reativas que o estrategista vai
encontrar. Na verdade, elas devem ser esperadas. Rumelt (2011, p.232) diz, por
exemplo, que “em um mundo em mudan¢a, uma estratégia precisa ter um
componente empreendedor”. A gestdo estratégica trata da capacidade de viabilizar a
estratégia e inclui a capacidade de reagir adequadamente aos imprevistos que vao

surgir no caminho.
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O esforco estratégico exige a articulagio de reflexdo com acio e resultados. As etapas
de formulacido e execugdo da estratégia podem ser simultaneas se considerarmos que a

estratégia é continuamente revisitada durante sua implementagao.

Uma explicagao didatica

Na gestao da comunica¢do, por exemplo, optar por uma estratégia pode ter a
ver com superar um desafio (fortalecer o papel da comunica¢do no apoio a
tomada de decisdo); enfrentar um problema (o baixo acesso ou interesse dos
empregados pela informagdo corporativa); aproveitar oportunidades (uma

nova ferramenta digital de comunica¢iao com potencial de uso).

Um desafio de comunicagdo significativo em certa organizacdo pode ser
reduzir o volume de boatos. Para isso, a decisao estratégica é garantir
informacao de maneira consistente e agil aos gestores e empregados, em
particular sobre temas sensiveis, garantindo a primazia na primeira versio, de
maneira a evitar a disseminacdo de versGes equivocadas. Para viabilizar tal

estratégia, definem-se os eixos estratégicos:

Dar agilidade ao processo de liberagdo de informagdes — Produzir com
antecedéncia os conteddos da agenda, deixando conteddo pré-pronto,
complementando no momento e liberando imediatamente. Como boa parte
dos acontecimentos sdo previsiveis, ¢ uma acio estratégica viavel, mas que

exige mudancas de procedimentos.

Aperfeigoar e dar agilidade a circulagdo de informagdes na relagdo
supervisor-supervisionado —Orientar e treinar os gestores para disseminar
rapidamente as informagOes para suas equipes. Isso vai envolver criar
mecanismos de informacao especificos aos gestores, atuacdo conjunta com a
area de recursos humanos para capacitacdo e também a sensibilizacdo dos
gestores, talvez com a criacdio de ferramentas e capacitacdo sobre

procedimentos.

Criar formatos mais dindmicos de informacdo — Enviar boletim diario
por WhatsApp para que os empregados interessados possam se cadastrar e
receber o conteudo disponibilizado na intranet. Utilizar videos e podcasts

com maior informalidade.

Estimular interesse pelo acesso — Viabilizar aos colaboradores mais
facilidade para tirar dividas e obter informacdes sobre assuntos corporativos.

A ouvidoria poderia ter suas atividades ampliadas.
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Aqui temos definida a estratégia e os eixos estratégicos (ver Figura 7), ou
seja, o conjunto de a¢Ges que dardo suporte a estratégia geral. Provavelmente
teremos um planejamento geral e planejamentos especificos para cada eixo
estratégico e, entdo, a gestdo de cada uma dessas agoes.

Algumas opg¢oes talvez sejam implantadas mais rapidamente e outras demorem mais,
talvez exijam mais detalhes e mobilizagdo. Planejar e garantir a viabilizacdo da

estratégia com os ajustes necessarios é o que chamamos, aqui, de gestdo da estratégia.

Figura 7: Eixos estratégicos e Planejamento

Eixos Estratégicos —

Eixos Estratégicos e Planejamento
Fonte: Duarte, Jorge in:
Comunicagdo Estratégica: A visdo de renomados
autores de 5 paises

Fonte: Elaborado pelo autor. Ilustracdo de Bruno Imbroise.
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O que se concebe na estratégia e no planejamento pode naufragar por falta de
capacidade de gestdo. Assim, a gestdo estratégica exige boa governanca, capaz de
transformar em operag¢oes cotidianas a orientagdo estratégica, articulando a visdo, a
estratégia, o planejamento e a administracdo das operagdes e o0 monitoramento
constante, para garantir a coeréncia, a flexibilidade, os ajustes e, claro, o alcance dos
resultados desejados. E um  processo dinimico que envolve a articulacio e

coordenacio de todos os processos relacionados a sua execugao.

Outro fator relevante na gestdo da estratégia é a competéncia instalada para
implementacio. A estratégia muitas vezes somente sera viabilizada com capacitagio da
equipe, mudanga em processos, estruturas e talvez equipamentos. Provavelmente sera
necessaria previsio especifica das exigéncias necessarias na elaborag¢do do
planejamento. Mas recursos adicionais, articulagio com outros setores ou institui¢des,
qualificacdo de pessoal sdo necessidades que devem ser identificadas no planejamento

e gerenciadas de maneira a evitar que a proposta original fracasse.

Quando se concebe uma estratégia provavelmente teremos que fazer aportes diversos
para viabiliza-la. Isso significa, talvez, preparo da equipe, recursos financeiros, alguma
estrutura, mobilizacdo. As lacunas “[...] identificadas para aquela estratégia devem
ser preenchidas antes que a estratégia pretendida seja efetivamente
implementada" (COSTA, 2007, p.55).

O autor também destaca que as principais dificuldades de implantacdo das mudancas
estratégicas “ndo dizem respeito tanto a qualidade do plano propriamente dito, mas as
pré e as pés-condicoes de sua elaboracgio, a forma pela qual se conduz o processo de
pensar e renovar a organizagdo e a maneira de implementar e acompanhar,
gerencialmente, as decisdes expressas no plano” (COSTA,2007, p.55).

Componente politico

Ao final e ndo menos importante, temos a questao de poder. Sobre isso, Matus (1991,
p.38) chama a atenc¢do de que “[...] temos praticado uma planificacao formal, ritual e
tecnocratica, sem estratégia politica que lhe incorpore a viabilidade. [..] E preciso
propor estratégias de jogo em que se combinam a autoridade, a cooptagio, a

negociacio, o confronto e a dissuasao”.

E necessario considerar a cultura organizacional, o modelo de estrutura e o poder
dominante. Azevedo, Souza e Barros Neto (2015) avaliam que talvez ndo haja nenhum
outro processo nas empresas que seja mais exigente, do ponto de vista de inteligéncia

humana, do que o desenvolvimento de estratégias.
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Trata-se de optar por solu¢des ainda ndo existentes e, entdo, tomar decisdes dificeis e
trabalhosas, que envolvem convencimento, mudangas de estrutura, de praticas e até
mesmo de visdes de mundo. Algo que esta claro para a lideranca, para os estrategistas,
pode nio ter significado ou mesmo aceitacdo por quem vai ter a tarefa de execugio ou
por ela vai ser afetado. E preciso ir além da formulagio, ouvindo, envolvendo e

garantindo a participagdao e compreensio de todos os envolvidos.

Sendo a estratégia pretendida algo novo, diferente, é necessirio engajamento e
competéncia para a agdo. A estratégia somente podera ser apoiada pelo corpo
dirigente se for compreendida como relevante para os objetivos organizacionais. E
somente sera apropriada pela equipe se for compreendida como eficiente e de
realizacdo viavel. Talvez seja muito pedir paixdo, mas certo nivel de consenso e
engajamento na execug¢ao certamente é necessario. O que funciona maravilhosamente
bem na concepgao e no planejamento vai ter que enfrentar a dura realidade da falta de
compreensao, recursos, de tempo, de colaboragio, dos impasses e imprevistos. Talvez
seja necessario oferecer incentivos relevantes para mobilizar em direcio a metas

audaciosas.

Se nio houver compreensdo dos envolvidos sobre o diagnéstico, a definicdo do
problema e a execugio, pode ser problematico implantar uma estratégia. A gestio deve
partir do principio dos atores como interlocutores ou sujeitos ativos, e ndo como alvos

ou receptaculos de informagio ou seres manipulaveis.

Os estrategistas terdo que acompanhar todo o desenvolvimento da execucio e, para
isso, precisar da energia das equipes, evitando que se deixem contaminar por grupos
que desconfiam de tudo que ndo segue os padrdes e a rotina. Afinal, mudar e fazer
diferenga é um processo que exige compreensio para pessoas que tém duvidas e
talvez prefiram aguardar, passivas, os acontecimentos. Elas precisam ser ouvidas e
cativadas sobre o contexto e significado do problema, do objetivo e da estratégia para
se engajarem no processo, dando a contribuicdo possivel. Por fim, a verificagdo do
sucesso da iniciativa ¢ feita a cada momento do processo para ajustes, adaptagOes e
reorganizacdo. A avaliacio ¢é consolidada talvez em documentos, mas ji gera

diagnosticos que permitem estabelecer um novo ciclo.

Estratégia niao ¢é tudo, mas é muito. Como disse Drucker (197-?, p.222), “nio se
vencem batalhas porque os cavalos tém boas ferraduras, mas como nos lembra a
antiga cantiga infantil dos filhos dos contadores: por falta de um prego, perde-se o

reino”.
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Caso: As pré-inauguracoes

O ex-presidente Luiz Inacio Lula da Silva, como todo o gestor publico, nem
sempre conseguia cobertura da imprensa sobre as obras que inaugurava.
Muitas vezes sua fala adotava o tom politico do dia e a obra nio ganhava

destaque no noticiario.

A solugdo pensada pela equipe de imprensa foi a de, no dia anterior a
inauguracdo, fazer uma coletiva no local do evento com um grupo de
técnicos e autoridades, com foco na imprensa regional, falando sobre custos,

impacto, vantagens, caracteristicas da obra.

Toda a imprensa ia, as vezes mais de 50 jornalistas, inclusive da midia
nacional. Resultado: o equipamento publico ganhava muito espaco na
imprensa, a populacdo local tomava conhecimento dos beneficios daquela
obra ou politica publica para a sua comunidade, e o presidente podia falar o
que quisesse sobre politica na solenidade de inauguracdo. A entrega da obra

ja estava divulgada.

A solu¢do pensada pela equipe de imprensa foi a de, no dia anterior a
inauguracdo, fazer uma coletiva no local do evento com um grupo de
técnicos e autoridades, com foco na imprensa regional, falando sobre custos,

impacto, vantagens, caracteristicas da obra.

Toda a imprensa ia, as vezes mais de 50 jornalistas, inclusive da midia
nacional. Resultado: o equipamento publico ganhava muito espa¢o na
imprensa, a populacdo local tomava conhecimento dos beneficios daquela
obra ou politica piblica para a sua comunidade, e o presidente podia falar o
que quisesse sobre politica na solenidade de inauguracdo. A entrega da obra

ja estava divulgada.

Optamos aqui em nio apresentar uma conclusiao, mas sim, 18 hipéteses, inspiradas

pelos autores consultados e pela experiéncia no tema:
* Estratégia lida com o que realmente importa;

e Estratégia exige deixar a rotina para enfrentar desafios substanciais;
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Estratégia ndo ¢é planejamento ou acdo. Planejamento estratégico nio é

estratégia;

Estratégia é definir objetivos, fazer escolhas e, também, apostas;
Uma boa estratégia ¢ simples de explicar. Detalhes sdo planejamento;
Estratégia significa definir novos rumos e abandonar os antigos;

Conceber uma estratégia exige informagoes, logica, intui¢do, imaginagio e

julgamento;
HEstratégia trata mais de definir um rumo do que de fazer um roteiro;

Implantar estratégia implica que os envolvidos a conhecam e se sintam

responsaveis por ela;
Fazer estratégia significa buscar o ideal plausivel e depois ajustar para o real;
A boa estratégia é dinamica, flexivel e adaptavel, e gosta do emergente;

Havera diferenca entre a estratégia definida em uma reunido e na sua

€xXecucao;

Optar por fazer uma estratégia significa haver desconforto, desafio, risco,

ameaca, desconfianca;

Os envolvidos devem conhecer a estratégia, mas também assumir seu papel

e tarefas para viabiliza-la;

Estratégia implica fazer o que tem que ser feito e nio fazer bem feito,

diferente ou melhort;
Estratégia sem execu¢ao adequada ndo é boa estratégia;
E melhor ter uma estratégia errada do que nio ter estratégia;

E necessario coragem, gestdo, capacidade, energia - e talvez um pouco da

sorte que ajuda quem tem iniciativa.
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La expansién de los medios e hipermedios en el siglo XX estuvo altamente vinculada
con fenémenos como la urbanizacién, industrializacién, globalizacién, secularizacion,

modernizacion e individualizacién.

El rol de los medios fue mutando a lo largo del siglo, pasando de ser instrumentos y
vehiculos portadores de contenidos a convertirse en estructuras, soportes e interfaces
capaces de rearticular el tejido social, moldear la opinién puiblica y las condiciones

antropologicas.

Hipermediatizacion derivada de la cultura digital

En la alta modernidad y la hipermodernidad, los medios se reconfiguraron como
instituciones, tecnologias y formas estructurales y estructurantes; es decir, complejas
fabricas de construccién simbolica de la sociedad y la cultura (Iustracién 1). De
hecho, hoy los medios, son complejas fabricas de experiencias tanto fisicas como
simbdlicas.

Medios e hipermedios se han vuelto omnipresentes y han alcanzado un nivel de
independencia tal que se han logrado colocar en modo supranacional. Su poder esta

fuera del control de gobiernos, empresas, instituciones y personas.

El giro mediatico de la sociedad del cual hablaba Gudmund Hernes (1978) dio cuenta
desde mediados del siglo pasado del impacto que estaban generando los medios en las
instituciones — llamese publicas, privadas y el Tercer Sector - y en la relacién que estas

establecen con los individuos.

Los cambios se empezaron a ver rapidamente en la administracién publica, la
economia, las instituciones, los partidos y campafias politicas, la educacion, las

expresiones religiosas y la organizacién social.

Los medios modificaron la racionalidad, las categorias, las percepciones, la conciencia,
la opinién publica, los patrones cognitivos, los modos en que se presenta la realidad o

se seleccionan y distribuyen las experiencias e interacciones sociales. Con ese giro se
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pasé de la forma social a la forma mediatica; de la logica de los medios a la
mediatizacién de la vida y la cultura (CASTELLS, 2001).

Ilustracion 1: Medios e hipermedios

Medios= Fabricas de construccién simbéli
sociedad y cultura

Formas
estructulares

MEDIOS

Tecnologias Instituciones

Fuente:Jorge Alberto Hidalgo Toledo

Los hipermedios adquirieron un rol constitutivo, activo y envolvente capaz de influir,
modificar y alterar todas las dimensiones de la vida, incluso sin que los individuos se
percaten. Las formas mediatizadas amplificaron la produccién, circulacion,

distribucion y comprension de los significados culturales y sociales.

Winfried Schulz (20006) afirma que el proceso de mediatizacién en el orden individual
e institucional modificé la interaccién humana en cuatro dimensiones:

1) Amplificé las habilidades de comunicaciéon humana;

2) los medios sustituyeron las actividades sociales que solfan realizarse cara a cara;
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3) los medios provocaron una amalgama de actividades hibridas que combinan
acciones cara a cara y otras mediadas por dispositivos tecnolégicos y

4) los medios obligaron a que muchos sectores adaptasen sus comportamientos a las
valoraciones, formatos y rutinas de los medios. Esa es la racionalidad misma de la
hipermediatizacion (PENA, 2008).

La Nueva Geopolitica de la Informacion

La vida no sélo se ha mediatizado y se han transformado en gran medida las
actividades sociales y culturales. Las personas dependen de los procesos, logicas,

caracterizaciones y articulaciones que se generan desde los medios.

Como instituciones semi-independientes se han redistribuido por todo el planeta; la
globalizacién, la apertura de los mercados, la desregulacion de las telecomunicaciones,
la integraciéon en todos los sectores, les ha llevado a reconfigurar el mapa, la

geopolitica con la cual se producia, distribuia y comercializaba la informacion.

Hoy los medios e hipermedios establecieron una nueva cartografia informativa que
rompe con la légica Norte-Sur; Arriba-Abajo- Este-Oeste, Centro-Periferia
(POSTMAN, 1994).

La horizontalizacién y democratizaciéon de las herramientas de produccién y de los
agregadores de contenido, asi como el acercamiento de la oferta y la demanda
mediante la eliminacién de muchos intermediarios estin en el corazén de la nueva
economia digital (TAPSCOTT, 2000).

Una economia hibrida que tiene puentes en lo fisico, pero también en la articulacion
de bases de datos.

Los medios fungen en ese sentido como ventanas, pantallas de exposiciéon que se
engranan entre si. Se volvieron protocolos asociados entre gobiernos, empresas,
sistemas militares y de inteligencia financiera (UNESCO, 2009).

Los medios terminaron articulando diversas esferas que operaban en contextos,

situaciones y mercados totalmente independientes.

En esta logica los medios se convirtieron en la fuente dominante de informaciéon y
construccién de experiencias; son una fuerte industria que influye en la construccion
de agendas, imaginarios, narrativas, virtualizaciones, redes, sistemas de comunicacion,
practicas culturales y habitus que son permanentemente monitoreados (BASOLE,
2009). Las redes que interconectan a medios e hipermedios también conectan bases de
datos, estilos de vida y personas entre si.
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El proceso de mediatizacién nos ha vuelto maés interdependientes y vulnerables. El
nuevo horizonte es el de un ambiente hipermediatizado, convergente, expansivo,
focalizado, global, acelerado e hipercomplejo (MOLINUEVO, 2004).

El contexto que deriva de esta nueva cartografia en la que poco a poco se han ido
virtualizando las interacciones, participaciones, actividades, negociaciones vy
resignificaciones, es un escenario en el que pareciera que las politicas puiblicas no
contemplan estas afectaciones y reorganizaciones sociales que no son exclusivas de

unos cuantos.

Los medios al mediatizar la cultura y la sociedad terminaron por hacer del mundo un
territorio comun de significaciéon en el que hoy los individuos estin hospedando no

s6lo su vida, sino también al set.

Una de las principales manifestaciones de la globalizacién de la Sociedad de la
Informacion se hace evidente en el incremento de usuarios de internet. Segin informa
el Internet World Stats, a principios de (2019) se reportaron 4,422,494,622 usuatios a
nivel mundial, lo que implicaba una penetracién de 57.3% (INTERNET WORLD
STATS, 2019).

Ilustracion 2. Uso de Internet en Centroamérica y estadisticas poblacionales 2019

CENTRAL AMERICA AND MEXICO
INTERNET USERS AND POPULATION STATISTICS 2019

% Pop. Internet Penetration World

: Population Facebook
REGION of Users, (% Yo
R s il ) ot (11] [ s tacens)] ISl e
el g1 886939 25% 112664952 619%  25% 100.500.000
AInerica
Rest of s s
SeLOb 9534336270 97.6% 4309829670  572%  97.5% 2.098.928.570
‘%’8,}%1? 7716223209 100,0% 4422494622 573%  100,0% 2.199.428.570

NOTES: (1) Statistics for Central America were updated for June 30, 2019. (2) The population estimates are
based mainly on data from the United Nations Population Division. (3) The most recent usage data comes

mainly from figures published byNielsen Online , ITU , Facebook and local sources. (4) Data on this site may be
cited, giving due credit and establishing an active link back to Internet World Stats . (5) For definitions and help,
see the site surfing guide. Copyright © 2019, Miniwatts Marketing Group. All rights reserved.

Fuente: https://www.internetworldstats.com/stats12.htm (Internet World Stats, 2019)
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América Latina y el Caribe alcanz6é una penetracion del 61.5% con 444,493,379
usuarios y de ellos 112,664,952 corresponden a la region de Centro América donde
ubican a México. Este ritmo de crecimiento se mantiene en la regién centroamericana.
Esto se puede ver en el paso qué se tuvo de 2010 cuando representaba el 2.4 de la
poblacién mundial (WORLD INTERNET PROJECT, 2010) y hoy es el 2.5% pero
con un 61.9% de penetracion.

Ante la reconfiguracién de las industrias mediaticas en las dltimas décadas hoy, la
comunicacion oscila entre los campos culturales y los mercados de bienes y servicios.
La comunicacion ha contribuido a mercantilizar, masificar y diversificar la produccion
y los bienes culturales (GARCIA CANCLINI, 2005). El impacto cultural y seméantico
hoy es preciso medirlo en categorias de consumo. Por todo ello, se vuelve fundamental
la comprensién de las industrias de la comunicacién como uno de los principales
motores de la economia y la configuracién de sentido en la vida de las personas. El
que los medios de comunicacién se encuentren en el corazéon de la Sociedad de la
Informacién no es gratuito, es producto del engranaje y la articulaciéon secuencial de
factores que superan por mucho el determinismo tecnolégico. Por ello hoy la

comunicacion se ubica en el corazén neurdlgico y estratégico de las organizaciones.

“La comunicacion ha contribuido a mercantilizar, masificar y diversificar la
produccion y los bienes culturales.”

Garcia Canclini

El Capitalismo hip y la Hipermodernidad

La primera modernidad mediatiz6 la ideologia, la politica y esto se materializé en los
medios, la tecnologia, la economia, la cultura y el consumo; en la modernidad tardia se
pasé del capitalismo productivo a la economia de consumo y la comunicacién de
masas, de la sociedad rigorista a la sociedad-moda; en la tercera modernidad se vivié
fiebre del presente, del aqui y ahora.

En la posmodernidad se emancip6 el individuo, se acabaron las utopias, la vida se
empapé de frivolidad, ansiedad, euforia, vulnerabilidad y divertimento (BAUMAN,
1998).

La hipermodernidad colocé al individuo en perspectiva global; las practicas sociales se
tornaron inmediatas, excesivas, exageradas, desmesuradas, extralimitadas,
hiperrealistas, hiperbélicas, transfronterizas.
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Hoy se viven en un continuum entre lo global y lo local, en una convivencia entre las
condiciones protomodernas y las hipermodernas; la vida oscila entre las estructuras
agricolas, industriales, postindustriales e informaciones (LIPOVETSKY; SERROY,
20106).

Tiempo espacio se contraen, la ripida difusién de las ideas, bienes, informaciones y
capitales permite la actuacion a distancia. La interconexion global estd confrontando a
los gobiernos, las corporaciones, los colectivos y a los ciudadanos generando

multibrechas.

La transformacién histérica de la racionalidad productiva ha mutado y hemos llegado

a la era de los flujos intangibles.

El Estado-Nacién se encuentra en condicion de fragilidad ante esta nueva geopolitica

de la informacion en que los mercados se fragmentan y globalizan.

La incorporacién de las tecnologias de informacién y comunicaciéon en los procesos
de mediatizaciéon de la sociedad y la cultura ha provocado la aparicién excesiva de

soportes, interfaces y nuevos medios para la consolidacién del consumo.

Asi, tenemos un nuevo orden mundial mediatico que liberaliz6 la economia de la
informacién. Estamos en un centro comercial de orden global que impulsa el
hiperconsumo hiperindividualizado (TAPSCOTT; WILLIAMS, 2010).

El sujeto es arrasado por una avalancha de mercantilizacion, desinstitucionalizaciéon y
desregulacién del mercado que se impone. La profusiéon de bienes, mercancias y

medios satur6 el planeta de productos, marcas y servicios.

Desmesura, espectacularizacién, aglomeraciéon y consumo lo abarcan todo. Los
medios a su vez lo engranan y agrandan todo; maximizan la esfera del consumo
(SUNKEL, 2002).

“Tenemos un nuevo orden mundial medidtico que liberalizo la economia de
la informacion.”
Jorge Alberto Hidalgo Toledo

La racionalidad en la hipermodernidad es la de la acumulacién y la rentabilidad en
tiempo presente. Los metarrelatos se estin desmoronando vy, por ende, las

mentalidades se estan remodelado constantemente. Los tiempos sociales, los esquemas
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de produccién, los flujos de dinero, mercancia, trabajo y tecnologia circulan por los

terrenos de la busqueda de sentido.

Ahora nos encontramos en la era del fin de los tiempos muertos, del capitalismo en el
que se comercializan los instantes, las acciones, las interacciones fisicas y simbolicas de
las personas. Nos encontramos en un momento histérico en que el capitalismo centré6
su atencion en el ocio y el entretenimiento (MARTEL, 2011).

En esta fase de la Sociedad de la Informaciéon donde las mentes e inteligencias se
encuentran interconectadas, las interacciones y practicas humanas se realizan con gran
intensidad. La dimensién econdmica, laboral, comercial, cultural y social se estan
convirtiendo en flujos de informacién, manifestaciones deslocalizadas que convergen

en una nueva arena publica.

La globalizacién deconstruyé la geografia, convirtié al sujeto en ndémadas en

hiperconexién, beduinos recorriendo el desierto hipermedial.
El espacio publico extraterritorial e hipermediatizado ha resignificado la existencia.

La materialidad simbodlica de la vida mediatizada es la de la sustancia ingravida,
efimera, volatil, temporal, precaria, atractiva, seductora, obsesiva, desordenada, cadtica

e hiperindividual.

La condicién hipermodernas que impulsa el Capitalismo hip es la de lo inmediato, lo
simultaneo, lo rapido, lo urgente (MARTEL, 2011).

Los comportamientos anarquicos, el culto al cuerpo, la obsesiéon por la higiene, la
salud, el hiperbienestar y la ausencia de dolor ha llevado a las personas a conductas
desordenadas, desequilibradas, cadticas.

Existe una tentacién sistematica por la vida colectiva aun cuando el individuo vive

inmerso en su propia solitud.

Estamos ante la democratizaciéon de las tecnologias del bienestar, los mercados de la
calidad, la erotizacién de la imagen, la estilizacion de los goces y la felicidad. La vida

en red es una vida que busca extender los sentidos.

Los tiempos hipermodernos son los del consumismo experiencial, los que
transformaron la memoria en un espectaculo de entretenimiento que puede ser

contemplado en tiempo real en la vida mediatizada.

Ahora las personas se han encerrado en si mismas, buscan la satisfaccién inmediata, la
5 5
gratificacién permanente. La compulsion de sus acciones es la que renueva todos los

simulacros y exorciza lo volatil.
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La explosion de identidades responde en parte a ese hiperconsumo experiencias en
que emociones, recuerdos, nostalgias, momentos, épocas y personalidades se vuelven

parte de los objetos de consumo.

La crisis del hombre esta en la crisis de los significados. He ahi donde surge la
interrogante sobre como humanizar la comunicacién. Cémo acompafar al sujeto en

permanente busqueda y construcciéon de sentido en el ciberespacio.

El consumo es un ciclo metabdlico; es la logic