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Resumo: As organizagdes ja ndo podem ser entendidas apenas como resultados dos objetivos e
acOes de seus membros. Antes, deve-se atentar para os complexos jogos de relagOes por elas
materidlizados e que permitem dizer que sdo agentes de manutencdo e transformacdo de cultura
Assm, é imprescindivel que se pense a comunicagdo como processo de construgdo e disputa de
sentidos e o Reagbes Pulblicas como o0 edrategista que prevé e articula 0S recursos
comunicacionals necessarios para garantir a circulacdo de informagBes/'significados selecionados
de modo a demarcar as diferencas, influenciar a estrutura e as regras dadas, fazer com que os
publicos reconhegcam o0 vaor agregado a organizecdo e indituciondizar (comunicar e fazer
reconhecer) a empresa como referéncia

Palavras-chave: estratégialestrategista, comunicacdo organizaciond, relagtes publicas.

O cenario

Embora sga possivd afirmar que as organizagdes’ tenham adcancado éxito relaivo no
ambiente de negbcios e notar um dgnificativo avango na maneira como estabelecem relagtes
com 0s seus publicos, o que dggnifica pontuar uma ceta potencidizacdo no  fluxo
comunicaciona, é visivel a dificuldade encontrada pelos dtos escades adminidrativos em  tratar
com a variavel comunicacéo e, de modo especia, em procurar a assessoria de um profissona da

area, no caso, um RelacBes Publicas.

! Relagbes Publicas (UCS), especialista em Gerenciamento de Recursos Humanos (UNISINOS), mestre
em Comunicagdo Socid — Semidtica (UNISINOS) e doutorando em comunicagdo pela PUCRS. Docente
nos cursos de Comunicacdo e Turismo das Universidades. UCS e FEEVALE.

? As organi zacOes ou empresas (0s termos serdo empregados, neste texto, como sindnimos) sfo entendidas
como sistema de atividades conscientemente plangadas por duas ou mais pessoas, em regime de
cooperacdo e visando a objetivos comuns. N&o constituem unidades prontas ou acabadas, mas um
organismo vivo e mutavel segundo a propria evolucdo das sociedades. Compreendem o conjunto de
pessoas (recursos humanos) que exercem suas fungdes numa determinada empresa (estrutura fisica),

redlizando tarefas especificas mediante o emprego de conhecimentos e técnicas.
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A debilidade mais critica parece estar no fato de que a maioria das empresas ainda esta
preocupada em lidar com as StuacBes do dia-a-dia, sem ter muito claro o viés que norteia suas
acOes e procedimentos. Nesse sentido, o discurso® parece apontar e construir um fazer que esta
longe de = materidizar. Significa dizer que, em grande parte das organizagdes, os principios da
edratégia ainda ndo estdo sendo abordados com a seriedade e a clareza necessarias ou que O
termo ‘edratégid serve como tgpume, empregado demagogicamente para legitimar discursos
EeCUSDS 0U mesmo para indnuar audizacdo profissond. O problema dessa midtificagdo eta no
fato de a centralidade e implicagbes do termo serem dedocadas e cederem lugar a novas porgoes
de conteido que, via de regra, nada tém a ver com estratégia. Edtratégia, sob esse prisma, parece

Ser um conceito vazio que tende ao desgaste.

A importancia de os principios da estratégia serem abordados com critério para que o
desempenho organizaciond sgja superior e a comunicagdo possa ser indituida como fluxo e, n&o,
reduzida a um sisema de informacBes € evidenciada caso se pense nos novos sgnificados
assumidos pelo termo ‘globdizacdo’? e os desdobramentos dai decorrentes — devidos,
epecidmente, a0 rompimento das barreiras espaco-temporais — condicionados & necessidades

de mudanca da mentalidade da empresa em relacéo aos seus publicos.

Da estratégia a comunicacgao estratégica

Para uma mehor compreensdo do que vem a ser a comunicagdo estratégica, num primeiro
momento, importa esclarecer que, por comunicacdo, estende-se 0 processo de construgdo e
disputa de sentidos’. A questéo da disputa de sentidos pode ser pensada sob a perspectiva de que

0s interlocutores, nas préticas comunicacionais, sempre estabelecem “relagbes de forca’®,

® ALTHUSSER, Louis. Ideologia e aparelhos ideoldgicos do estado. 3. ed. Lisboa: Presenca, 19--;
FOUCAULT, Michel. A arqueologia do saber. 4 ed. Rio de Janeiro: Forence universitaria, 1995;
PECHEUX, Miche. Seméntica e discurso: uma critica a afirmagdo do dbvio. 2. ed. Campinas. Ed. da
UNICAMP, 1995.

* Para Matelart, as comunicagdes S0 a causa evidente e imediata da nog&o de globalidade. Segundo ele,
“I..] meios de comunicacdo e computadores criaram uma sociedade composta [por elementos
extraordinariamente entrelacados' . O paradoxo desta sociedade consiste no seguinte: em um mesmo
movimento, realidade (mas também a humanidade) unifica-se e se fragmenta. ‘ Enquanto a realidade
imediata com a qual estamos em contato encontra-se em vias de se fragmentar, a realidade global
absorve cada vez mais o individuo, o envolve e, eventualmente, o submerge’” (grifo do autor) (1994, p.
155).

® A discussio aprofundada do conceito de comunicagio é redlizada em BALDISSERA, 2000, p. 18-26.

® FOUCAULT, 1996, p. 75.



INTERCOM — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacéo
XXIV Congresso Brasileiro da Comunica¢do — Campo Grande /MS — setembro 2001

INTERCOM

suportadas em informagies e saberes que permitem a utilizagdo de estratégias de comunicacgo,
com o0 objetivo de direcionar ou manipular a individudizacd dos sentidos, uma vez que as
edratégias comunicacionais sS0 0 modo como 0s emissores/receptores congroem e digpdem

efeitos de sentido na cadeia de comunicacéo.

No entanto, deve-se atentar para o fato de que os sentidos, disponiveis na cadeia de
comunicagdo, sempre serdo congtruidos e disputados por sujeitos interlocutores, a partir do seu
saber prévio. Eses, sob uma complexidade de operaghes, inventam maneiras de
individualizar/apropriar as mensagens e seus respectivos usos, com base em “ modos de operagdo
ou esgquemas de agdes’ ’ que podem ndo estar conformados com a ordem dada.

A essa luz, resdtase que os paticipantes devem esar “[..] consciente ou
inconscientemente, atentos aos ‘ movimentos' do adversario, para que possam, a todo o momento
do processo, ajustar €/ou redefinir as estratégias comunicacionais’ , umavez que “[...] asregras
tornam-se mais claras durante a comunicacao e, mediante a interpretacao da performance do
interlocutor, é possivel construir uma imagem e reconhecer algumas de suas intencdes’ 8. Nas
inter-relagbes, os componentes ai relacionados, pela prépria incepacidade de conhecer e
controlar todas as suas atudizagbes ideolOgico-culturals, deixam marcas em seus discursos
(linguagens), procedimentos e acdes, que tendem a revelar as suas edratégias cognitivas, iSto €,
as intencbes e competéncias, permitem que os tragos da organizacdo mental dos interlocutores
sgam reconhecidos e as estratégias utilizadas na disputa dos sentidos, qudificadas. Assm, pode-
se dizer que atentar, no sentido de estar derta, perceber e analisar os ‘movimentos do outro, da
outra forca em relagcdo, reflete diretamente sobre a escolha da estratégia que deve ser
materidizada. Informaghes corretas e sdecionadas e o dominio das codificagbes dos avos e
ameacas, desvelar as fissuras, 0 lugar em que 0 novo podera se inddar e fazer emergir todo o

potencid criativo latente que, pelo valor agregado, fara desta organizacéo a Unica.

’ Certeau refere-se“[...] amodos de produg&o ou esquemas de ag&o e ndo ao sujeito que € o seu autor ou
veiculo. Ele visa uma | 6gica operatoria cujos model os remontam tal vez as asttcias multimilenares dos
peixes disfarcados ou dos insetos camuflados, e que, emtodo o0 caso, é ocultada por umaracionalidade
hoje dominante no Ocidente”. O autor objetiva“[...] explicar ascombinacdesde operacdes que compdem
também (sem ser exclusivamente) uma ‘cultura’ e exumar os modelos de acao caracteristicos dos
usuarios, dos quais se esconde, sob o pudico home de consumidores, o estatuto de dominados (o que nao
quer dizer passivos ou doceis). O cotidiano seinventa commil maneiras de‘ caca ndo autorizada’” (gifo
do autor) (1994, p. 38).

® BALDISSERA, 2000, p. 19.
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O ponto de partida para atingir uma boa estratégia € a correta, clara e precisa definicdo do
objeto maior a ser atingido que, neste caso, € 0 excelente retorno do investimento a longo prazo,
ou Sga, ‘permitir’ que a comunicagdo organizaciond transforme-se reamente em ‘fluxo’. Pode
parecer smples, porém anda ndo parece estar clara, para grande parcdla das empresas, a
diferenca entre dgemas de informagbes e comunicacdo. Culturdmente, as organizagdes
contentamse com sisemas informacionals que permitem atingir pequencs objetivos, mais faces
de acancar a curto prazo, ou sga, € um processo voltado para as questdes di&ias que nédo
permitem ver dém do amanhd Desse modo, a comunicacdo € diferente do que se definiu
anteriormente, reduzida a um circuito, gerdmente cadtrador, agpenas preocupado em circular

informagdes de cima para baixo, de forma autoritéria

Dito is0, pontua-se que a definicd de uma boa edtratégia et diretamente relacionada a
andlise do ramo (setor) de atuacdo e a determinacdo da posicéo exata da empresa, no ambito de
sua competéncia principa. E imprescindivel entender o setor no qual a empresa esté inserida. Tdl
investigac@o, que objetiva, dentre outras coisas, verificar o grau de dificudade/barreiras para o
ingresso de novas organizagdes no mercado, andisar quais Sf0 Os objetivosinteresses dos
consumidores para com a empresa, bem como locaizar os focos e o0 nivel do poder de que sfo
detentores (grupos de pressdo, influéncia politica, nivel de politizacdo etc.), pontuar as principais
vaiavels reacionadas a questéo da rivaidade (inovacdo, preco, atendimento etc.), anadisar os
meios e o0s procedimentos comunicacionais adotados pelo setor, atentando para caracteridticas
como credibilidade, abrangéncia, possbilidade de acesso, necessdades de inovagOes,
dternativas, direcionamento, linguagens e tecnologias adotadas, permitirA compreender como se
ddo as relaches de forca entre a organizacdo e os seus publicos e localizar as fendas, os portos

nevrdgicos no processo de comunicacdo gque necessitam ter especia atencéo.

Vde observar que uma pate da funcdo do profissond da comunicacdo edtratégica €
entender 0s motivos que levam aos reals processos comunicacionais ou a fata deles no setor.
Esse dominio € fundamental para que se possa empreender quaisquer agles que objetivem
manter, trandformar ou mesmo romper com a ordem dada. Ao edtrategista ndo cabe uma funcéo
passiva, isto € aceitar a configuracdo adotada pela estrutura do setor, como também as regras
impostas e, Im, influenciar tal edrutura. Basta observar que, auamente, uma das principas

caracteridticas das grandes organizagtes € o fato de se condituirem e indtituirem em referéncias
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gue lideram as decisies e mudangas em sua dividade , fixando as normas de conduta do setor,
culminando por assumir o importante pape de agentes de transformagbes sociais. Sob esse
prisma, 0 edrategista deve prever e artticular 0S recursos comunicacionals necessarios para
garantir a circulacdo de informagdes sdecionadas e fazer com que os publicos reconhecam sua
empresa, indituindo-a identitariamente, como referéncia Dessa maneira, consegue-se  agregar
vaor amarca que, audmente, € o principa diferencid mercadol égico.

Isso equivale a dizer que os procedimentos que sSmplesmente empregam técnicas para
elencar os pontos fortes e fracos, adotados por um grande nimero de empresas que se déo por
satisfeitas em apenas gpresenta-los em reunides e reladrios, até por ndo saber 0 que fazer com
tas informag0es, caraterizamrse por estarem obsoletos. Edtratégia ndo se reduz a coleta de
informagfes. Importa pontuar que, quando se tratem de edratégias de comunicacdo com 0O
mercado, é fundamental que, dém de saber se na rentabilidade comparada® o resultado acancado
pela organizacdo esta abaixo ou acima da média, também se compreenda o porqué de td
resultado. Em qualquer dos casos, deve-se, juntamente com os setores competentes, avaiar se 0
resultado se deve ao fator custo ou preco'® e verificar se ha formas de evoluir. Para, somente

ent2o, desenvolver estratégias de comunicacio especificas paraa situacio™.

Cabe, agui, uma reflexdo sobre um dos principais procedimentos adotados pelas
organizagbes nos Ultimos anos. Sob a denominacdo de benchmarking, as empresas vém
procurando fazer 0 que as demais organizagbes do ramo estdo fazendo, dando especia atencdo
auelas que gpresentam as melhores praticas, com vidas a supera-las, fazendo melhor. Apesar de
Ser esse um processo, cuja vaidade e necessidade ndo se questiona, portanto acredita-se que deva
ser um dos norteadores do fazer adminigrativo, pontua-se que, se por um lado, uma determinada
empresa procura assmilar as melhores préticas de comunicagdo interna e externa do mercado,

visando a eficiéncia operaciond, por outro, € provavel que todas as demais organizagcbes do ramo

° A rentabilidade comparada é entendida como sendo o resultado da comparaggo entre a rentabilidade da
organizacdo e a das demais empresas que atuam no Mesmo ramo/setor.

1% Para analisar em profundidade a relacio entre custo e preco pode-se utilizar a ferramenta denominada
cadela de valor, pois consegue cobrir a equacéo em diferentes aspectos.

1 Se a avaliagio apontar para a necessidade de aumento de preco, geralmente uma situacso delicada,

observando-se os padrdes atualizados culturalmente, os clientes podem ser levados a aceitar a diferenca,

caso 0 produto ou servigo agregue um valor que justifique a diferenca. Nesse sentido, o valor agregado

pode diminuir o custo operaciond ou permitir que o cliente também cobre mais caro de seus clientes, pelo
Seu servico ou produto, a partir do novo valor agregado.
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edgam fazendo o mesmo. Entdo, parece evidente que nenhuma organizacdo conseguira uma
vantagem diferencial, de vanguarda, caso estga suportada no sSmples processo de assmilacdo
das melhores préticas. Sob esses prisma, pode-se inferir que, provavelmente, as organizagdes do
mesmo setor tenderdo a concorrer materiaizando 0os mesmos procedimentos estratégicos e agoes,
OuU sga, em pouco tempo, as, até entdo, melhores préticas ndo passardo de smples préticas, isto €,
procedimentos comuns.

Isso ndo dgnifica dizer que os departamentos de comunicacdo das organizagbes ndo
devam das continuidade ao processo de melhora da eficacia operaciona (fazer a mesma coisa que
0s outros, apenas melhor). O aspecto critico € que e a empresa e limitar a isso, etard em
desvantagem. Boa edratégia, como ja se apontou anteriormente, implica em escolher e
potencidizar os aspectos que diferenciam a organizacdo das demais, esta relacionada a0 jeito
proprio, a astlcia particular de ver e fazer, de se posicionar frente aos dvos e ameagas. Essa é a
base da comunicacdo estratégica que permite que uma determinada empresa experimente a
comunicacdo de uma forma completamente diferenciada das demais, portanto Unica. Na visio
edtratégica, o foco esta em locadizar a maneira especiad de agregar, aos olhos dos publicos, vaor
real aorganizacéo (marca).

Atenta-se, ainda, para o fato de que a edtratégia, implica em fixar limites, ou sga, em vez
de s ficar vagando sem rumo, experimentando de tudo um pouco e tentando acertar todo e
quaquer possive dvo, a idéia é procurar, encontrar ou mesmo inventar uma propodta diferente e
especid. Definir a edratégia de comunicacdo sgnifica criar uma proposta Unica. Apesar de, num
primgro momento, parecer uma perda, exige que outras posshbilidades sgam sacrificadas, a
postura edtratégica, por fixar limites claros, posshilita o guste das aividades e a concentracdo
dos esforcos de todas as areas relacionadas, acelerando o processo para que se ainjam os
objetivos. Deve-se, numa postura de afastamento, focdizar o que redmente € vador para a
empresa. Visto sob outro angulo, pode-se dizer que uma organizacdo que apresenta comunicacao
edratégica, soube precisar claramente 0 que ndo pretendia fazer, soube escolher, soube

beneficiar-se com as diferencas.

Nessa perspectiva, pode-se dizer que para pensar a comunicagdo estratégica € preciso ser
agressvo e, a0 mesmo tempo, sensivel para perceber, absorver e compreender, em diferentes

graus, velocidades e conformidades, os aspectos do entorno e as singularidades dos publicos,
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necessarias a0 processo. O dominio destas informagbes assegura a compreensdo de como

competir e amelhor maneira de fazé-lo.

Importa dizer que a adogdo da comunicacdo edtratégica etd implicada num complexo
processo de transformacdo/interndizacdo, em que a cultura organizaciona va, subliminarmente,
incorporando, a0 nivel dos pressupostos béasicos'?, uma nova e diferenciada postura frente aos
publicos. Esse movimento pode ser pensado como estratégico, contendo um provavel sentido de
auto-preservacao, pois procura abarcar aspectos exteriores ao ambito da cultura organizaciona |,
transformando-os em culturat®, de maneira a ndo apenas assegurar a permanéncia da organizacio
no mercado, nas podendo, também, “[...] interagir para a manutencdo de regras, crencas e
valores ou, se for o caso, apontar para a consolidacdo de relagbes que inauguram novas
representacdes e significacdes’'*. Sob esse prisma, o relagdes publicas, profissona responsave
pela coordenacdo da comunicagdo organizaciond, deve aentar para o fato de que a organizagéo
somente assume a posicdo de agente caso sga legitimada e indituida pelos seus publicos e que
os vaores agregados & imagen™>, permitirdo & empresa exercer determinado poder que é sempre

rdaciond e circunstancid.

Asim, a comunicacdo deve ser edrategicamente utilizada para reforcar e preservar a

identidade organizaciond ou paraimpulsonar as transformagOes desgjadas.

Consideracbesfinais

A evidente necessdade de sdegcdo das informacbes que a organizacdo deve passar aos
publicos, procurando prognosticar 0s possivels desdobramentos, ndo pode levar o relagbes

publicas a descuidar o fato de que ndo serdo edtas as Unicas informacbes que influenciardo o

'2 Entendidos como elementos do conjunto de valores e padrdes organi zacionais.

* Deve-se observar que, de acordo com Bystrina (1995), os participantes de uma determinada cultura
percebem o que esta fora do &mbito delimitado dessa cultura como sendo “néo-cultura’.

“ BALDISSERA, 2000, p. 13.

'* Por imagem, entende-se a maneira como os publicos significam e constroem a organizago. E 0 modo
como eles véem, isto é, é aidéa, a percepcdo que eles téem da organizacdo. “ En el concpto de imagen
estd implicito el interés del sujeto en su creacion, su mantenimiento y, en su caso, su transformacion.
Pero, de todos modos, |a imagem obtenida no depende estrictamente de la voluntad y de la accion del
sujeto, no enteamente; la investigaci 6n demuestra cémo la atribuicién de una determinada imagen esta

basada en parte en actitudes poco racionales’ (CABRERA, 1996, p. 25).
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processo de condrugdo da imagem organizaciond. 1sso sgnifica que os publicos tendero a
associar a0 conjunto de informagdes oficiais, informagdes ndo-oficials, bem como suas préprias
experiéncias e todo o tipo de conhecimento enciclopédico, isto € a incidéncia das informages

sempre se dara sobre 0s saberes prévios dos publicos.

Da mesma maneira, a comunicacdo organizaciond, sob o prisma das edratégias, articula
informagBes que objetivam construir  redidades e discursos  verossmilhantes'®,  discursos
semehantes a0 discursos red, para transpor as ressténcias da forca contraria Apesar de o0s
sentidos serem  disputedos nas préticas  comunicacionais, importa que Se pontue que O
conhecimento das crencas, valores e codigos'’ do interlocutor provavelmente resultard numa
orientacdo comunicaciona dirigida e com reais probabilidades de romper com pate das
ressténcias dos publicos, pois essas informagBes permitirdo congtruir o discurso verossimilhante.
Edtrategicamente, quando da disputa e construgdo dos sentidos, diminu-se a intensdade das
ressténcias dos avos e ameagas, potenciaizando-se as probabilidades de os sentidos ofertados na
cadeia de comunicacdo serem interpretados segundo o desgo organizaciond. Vae lembrar que
somente a sintonia com o “himus’ culturd dos interlocutores (publicos) permitira que se andise
e conhega os seus “idioletos’ 8, concebidos como sendo a materiaizacdo das codificacdes de uma
comunidade culturd, ou sga, a faa do grupo, tornando possivel a compreensdo de suas téticas e

estratégias de comunicacao.

Parece evidente que o nivedl do conhecimento dos i dioletos dos publicos influenciard
diretamente no grau de equivaéncia entre os sgnificados ofertados pela empresa, nesse caso na
comunicagdo oficid, e a interpretacdo que serd redizada pelos publicos. Assm, afirma-se que,
em comunicagdo, as receitas prontas sofrem ressténcias, conscientes ou inconscientes, e estéo

fadadas ap fracasso. Até porque, segundo Certeau, os piblicos possuem um saber acumulado na

® KRISTEVA, 1974.

" O codigo, segundo Eco (1991), é um sistema de regras culturalmente dadas. Assm, em cada codigo
estdo contidos dois sistemas de estruturas paradigmaticas em corrdlagdo: um sistema do plano da
expressdo (“sistema veiculante”) e um do plano do contelido (“sistema veiculado”). O codigo
propriamente dito € a regra que liga os elementos correlatos entre 0s sistemas.

18 Os idioletos 30 pensados na perspectiva proposta por Barthes: “[...] a linguagem de uma comunidade
linglistica, isto €, de um grupo de pessoas que interpretam da mesma maneira todos os enunciados
linglisticos” (1992, p. 24)

¥ CERTEAU, 1994.
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memodria, mas que, apesar de ndo poder acessalo diretamente, e ‘revéla na ocasdo’, nas

materializagoes.

Sob luz, a perspectiva de que o poder compreende relacdes de forca e a possibilidade
de resigténcias, autoriza que se pense que 0s saberes latentes dos publicos so atudizados em
momentos oportunos e golpeam internamente a ordem da organizacdo, ou sga, ingtdam-se no
outro e 0 corroem. Estas téticas resultam do conhecimento prévio e das experiéncias anteriores
diadas a intuicdo. Por fim, pode-se inferir que organizacdo e publicos movimentam-se
edtrategicamente, porém, nem sempre conscientemente, no sentido de manter as relagbes da forca
e tentar dominar os codigos de outro. Nessa medida, os publicos assumem um lugar de exercicio
de criatividade em que, participantes do processo comunicaciond, podem, manipular e subverter
a ordem estabelecida, is0 equivale a dizer que, na prética, os publicos exercem e burlam a ordem
organizaciond de forma smultdnea. Sob esse prisma da edraégia, € uma epécie de vaiave
imprevisvel que as edatisticas, preocupadas em condtatar as homogeneidades, ndo conseguem
captar, pois gpenas reproduzem a supeficie que mascara a efervescéncia num nivel mais
profundo, em que se efetiva 0 uso tético das préicas comunicaionais cotidianas. E preciso
destacar o fato de que as estratégias adotadas pelos opositores apenas objetivam enfraquecer o
‘outro’ o suficiente para conseguir algum tipo de vantagem desegjado, porém, ndo buscam o total
estrangulamento da forca contraria, pois resultaria da ‘morte, da prépria organizacéo, aspecto

negativo para todos>.

Dito isso, afirma-se que as relagbes publicas estdo suportadas e materidizam um jogo que
compreende regras e edtratégias que procuram, por um lado, conhecer a constru¢do cognitiva dos
publicos, seus desgos, valores, regras e padrdes e, por outro, desvelar as convengoes, a filosofia e
as politicas empresariais para, a0 fim, edrategicamente, aproximar publicos e empresa num
complexo processo de congtrucdo organizacionad que procura culminar em ganhos mutuos. Em
termos de rdagbescomunicacdo, este parece ser 0 objetivo que deve nortear o fazer

organizaciond.
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