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Resumo

Esse artigo busca contribuir para as discussdes sobre comunicacdo estratégica,
aprofundando aspectos tedrico-conceituais e préticos que conferem essa dimensdo ao
processo nas organizagdes. Para tal, propde-se cinco componentes fundamentados na
teoria da comunicag&o e no campo da administracdo: tratamento processual, insercéo na
cadeia decisoria, gestdo de relacionamentos, plangamento sistematico e monitoramento.
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Introducéo

A reflexdo proposta nesse artigo € parte de um estudo realizado pelas autoras a
partir da tese de doutorado Dimensdo Estratégica da Comunicacéo Organizacional no
Contexto Contemporaneo: um paradigma de interacdo comunicacional dialdgica
(OLIVEIRA, 2002)4, com o0 objetivo de aprofundar aspectos tedrico-conceituais e
préicos que conferem dimensdo estratégica a comunicagdo organizaciona na
atualidade.

Discussdes e estudos sobre esse tema tém sido uma tbnica na producdo
académica e no mercado de comunicacdo organizacional desde a década de 1990. S&o
significativos, entre outros, estudos que buscam distinguir fungdes gerenciais e téticas
da comunicacéo organizacional como Riel (1997), Cornelissen et al. (2005), Lee (2006),
Putnam, Costa & Garrido (2002). Especificamente na area de relacbes publicas,
destaca-se a producdo cientifica de Grunig (1992, 2003) e Kunsch (2003), no Brasil.
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No mercado profissional, o0 estudo conduzido pela Fundacdo IABC —
Internacional Association of Business Communicators®, desde 1985, sobre Exceléncia
na Comunicacdo Empresarial, vem constituindo uma referéncia relevante sobre préticas
de comunicagdo estratégica em organizacoes e consultorias da area em ambito mundial.
No entanto, ainda sdo restritas referéncias conceituais sobre componentes especificos
gue conferem essa dimens&o a0 pProcesso.

Pensando a comunicacdo como o campo de conhecimento que promove
interfaces entre campos diversos (BRAGA, 2004), partimos da fundamentacéo tedrica
da comunicagdo organizacional nesse campo e buscamos também referenciais da
administracdo, pautando-nos ainda numa perspectiva da inser¢céo das organizacdes na
sociedade contemporanea. Para atuar com a complexidade de cenarios e de demandas
dai decorrentes, as organizagOes sd0 levadas a uma revisdo de estruturas, conduta,
politicas e estratégias, bem como da forma como concebem e gerenciam seus processos
comunicacionais.

A estruturagcdo da sociedade em redes, 0 acesso e a facilidade de troca de
informagdes e opinides e a estrut uragéo da sociedade em redes ampliam os espacos de
articulacdo entre os atores sociais. Eles desempenham multiplos e simultaneos papéis,
avancando crescentemente nas suas demandas de participagdo social e na
conscientizacdo dos seus direitos como cidaddos. Conseqlentemente, crescem as
exigéncias de conduta ética e responsavel das organizagdes, cada vez mais compelidas a
prestarem contas sobre impactos da sua atuagéo e praticas de negocios.

Como decorréncia, 0 campo da comunicagdo organizacional passa também por
transformacgdes. Uma das mais significativas refere-se a uma abordagem integrada do
processo comunicacional, que supera um patamar técnico-instrumental, avangando para
um outro, processual e relacional.

Nessa perspectiva, a comunicacdo passa a ser inserida na cadeia decisoria das
organizacbes e nos Seus processos estratégicos, respaldada em plangamento e
monitorada de forma sistematica. Destaca-se, aqui, sua funcéo de construir sentido para
decisdes e agles das organizagOes, na busca de concretizagcdo de resultados e de
validacao publica junto aos atores sociais.

Entre os estudos mencionados que abordam a comunicacdo estratégica, Riel
(1997) refere-se a uma pesquisa desenvolvida pela Conference Board Estados

® A IABC tem sede nos Estados Unidos e representacdo nos cinco continentes, com mais de 13000 profissionais de
comunicagdo empresarial em 60 paises e mantém uma fundacdo de pesquisa e estudos nesse campo. (IABC,
2006)
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Unidog/Canada, que incluiu duas etapas num periodo de dez anos (1987 e 1997). Com
base nos resultados, o autor ressalta que:

Diretores de comunicagdo organizacional ndo sdo meros condutores de informagéo,
eles desempenham o papel de assessores estratégicos da geréncia. A comunicagéo,
junto com a gestdo financeira, a gestdo de producdo e a gestdo de recursos
humanos, espera contribuir para o acance dos objetivos daempresa. (RIEL, 1997,
apud TROY, 1993, p.1)

Outro estudo conduzido por Cornelissen et a. (2005)°, teve o objetivo de
delinear a pratica de comunicagdo corporativa e conceituar suas dimensdes como funcdo
gerencia e estratégica. Os autores constataram um crescente reconhecimento tedrico e
prético do papel da area como fungdo gerencial em apurar, veicular e interpretar
informacdes dos atores sociais e do ambiente, bem como posicionar a organizacdo junto
a sociedade. No entanto, verificaram também que esse reconhecimento apresenta-se
fragmentado e limitado na literatura de gestdo estratégica e de relacbes publicas.

No Brasil, até o final da década de 1980, a area da comunicacdo nas
organizacOes tinha uma atuacdo marcadamente tética, associada a producdo de jornais
internos e a agdes esporadicas de comunicagdo externa. De outro lado, era muito
acentuada a compartimentalizacdo de estruturas de comunicacdo em aclOes de
jornalismo, publicidade e relagdes publicas, desenvolvidas de forma desarticulada e sem
um direcionamento que garantissem seu tratamento processual.

A redemocratizacdo do pais provocou uma mudanca nessa postura e as
organizagOes passaram, gradativamente, a trabalhar seus processos comunicacionais
numa perspectiva estratégica. Essa tendéncia ganhou forca com a intensificagdo das
mudancas do contexto contemporaneo no decorrer da década de 1990, evidenciada em
pesquisa redlizada pelo Instituto DataAberje de Pesquisas em 2005, com profissionais
de 117 empresas no Brasil, selecionadas entre as 500 maiores e melhores da Revista
Exame

Na pesquisa empirica redlizada para a tese também foram perceptiveis
movimentos nessa direcid. Um dos presidentes das organizacbes consideradas”
ressaltou, entre outros aspectos, que a comunicagdo desempenha trés papéis

fundamentais. participar do ainhamento estratégico da empresa, tornar conhecidas

A pesquisa envolveu revisao de trabalhos empiricos e tedricos sobre gestdo da comunicagdo e estudos de caso de
empresas européias como Nokia, Shell, Siemens e Philips. Foram analisadas quatro dimensdes: a) papéis,
competéncias e atividades dos profissionais que atuam com comunicagdo corporativa, b)estrutura e atribuicfes da
area, c) questbes poaliticas e culturais que contextualizam e mediam suas respectivas atividades, e d) utilizacdo e
contribuicgdo dos processos e produtos de comunicagao.

"As empresas pesquisadas foram Alcan Aluminio do Brasil, na unidade de aluminio primario em Ouro Preto - MG,
atual Novellis Brasil e Samarco Minerago.
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mudancas decorrentes das exigéncias contemporaneas e trabalhar o entendimento dos
atores internos sobre essas mudancas e seu impacto na cultura organizacional.

Embora sgja crescente 0 nUmero de organizagdes no Brasil e no mundo que
mantém um processo de comunicagdo continuo e consolidado, o avanco da
comunicacdo estratégica ndo é homogéneo nem linear, ocorrendo em estégios
diferentes. Muitas atuam de forma instrumental e pontual, como decorréncia de visoes
ainda restritas das organizagbes sobre o0 papel do campo da comunicacdo ha
contemporaneidade e de conhecimento e competéncia inadequadas dos profissionais da
area

Componentes da comunicacao estratégica

No campo da comunicagdo, é importante compreender a referéncia ao termo
gestdo estratégica da comunicagdo organizaciona a partir de pelo menos dois aspectos
relevantes. O primeiro, situado na perspectiva da organizacao, refere-se ao alinhamento
do processo com 0s objetivos e estratégias de negocio e de gestdo, destacando sua
contribuicdo para o alcance dos resultados organizacionais. O segundo aspecto diz
respeito a consideracéo da perspectiva dos atores sociais nas decisdes organizacionais.

Nesse entendimento, é fundamental indagar sobre os requisitos que determinam
dimensdo estratégica a comunicacdo organizacional. Foi o que buscamos a partir da
tese, posteriormente complementado com a andlise da producéo cientifica e de praticas
comunicacionais no mercado. ldentificamos cinco componentes fundamentados na
teoria da comunicagdo e em subsidios do campo da administracéo:

a) tratamento processua da comunicagao;

b) inser¢éo na cadeia decisoria;

C) gestdo dos relacionamentos com os atores sociais,

d) uso sistematico de plangjamento;

€) monitoramento de desempenho e da contribuicdo para os resultados

organizacionais.

a) Tratamento processual da comunicacao

O tratamento processua da comunicagdo é um componente estrutural da
dimensdo estratégica e deve ser considerado em dois aspectos. O primeiro refere-se a
sua abordagem como processo, numa Vvisdo ampla e integrada, e ndo a partir da
aplicacdo de atividades isoladas ou desarticuladas dos seus subcampos (relagoes
publicas, jornaismo e publicidade e propaganda). O segundo diz respeito a sua
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integracdo a gestéo da organizacdo, de modo a apoiar diretamente politicas e estratégias
de negdcio e a contribuir para o alcance dos seus objetivos estratégicos, bem como para
a construcdo de sentido no ambiente interno e externo (RIEL, 1997; KUNSCH, 2003;
GRUNIG, 2003). Cornelissen et a. contribuem com idéia ao destacarem que:

Isso requer conhecimento do negdcio ou setor no qual a organizacdo opera e da
natureza do processo de elaboracdo estratégica (competéncia esta que falta algumas
vezes), bem como uma visdo estratégica de como a comunicagdo pode contribuir
para as estratégias corporativas e de mercado e para diferentes areas funcionais na
empresa. (CORNELISSEN ET AL ., 2005)

E importante ressaltar também que o tratamento processual da comunicag3o pressupde a
combinagdo e articulagdo dos fluxos informacionais e relacionais que materializam o
processo comunicacional. A concepcao estratégica da comunicagdo organizacional tem
como fator propulsor a constatagdo pelas organizacbes da necessidade de se
relacionarem de forma intencional e estruturada com a sociedade, prestar contas da sua
atuacdo e reconhecer 0 papel e acdo dos atores sociais.

Diante desse quadro, amplia-se gradativamente sua interacd0 com 0s atores, o que
pressupde a circularidade de discurso entre os envolvidos e ressalta a insuficiéncia do
paradigma classico/informacional para dar conta da complexidade com a qual as
organizagOes se deparam no processo de interacdo com a sociedade. Torna-se essencial
buscar fundamentos tedricos no paradigma relacional que considera emissor e receptor
como interlocutores, acrescenta a influéncia do contexto e reconhece a importancia da
mensagem e do meio. Frangca (1998) afirma que O processo comunicacional
“circunscreve a relacdo — mediada discursivamente — de sujeitos interlocutores.”

Essas questdes se apresentam de forma evidente na comunicagdo organizacional
a partir da segunda metade da década de 1990, com a necessidade das organizacdes se
reconhecerem parte do processo de interlocucdo com o0s atores sociais e agentes
comunicativos. 1sso as leva a pensar seus processos comunicacionais num enfogque
processlal e integrado, a partir de um eixo onde estratégias de interacdo com a
sociedade se estabel egam, alinhadas as suas politicas e préticas de gestéo.

Nas empresas pesquisadas, isso pdde ser verificado no modelo de gestdo da
comunicacdo interna por elas adotado. O modelo tem como nucleo a comunicagdo face-
aface das liderancas com as equipes, articulada aos meios impressos, visuas e
eletronicos e as campanhas e eventos de integracdo. Essa articulagdo entre fluxos
informacionais e relacionais favorece uma visdo integrada e processual do conjunto da
atuacdo da organizagéo, bem como a leitura e o entendimento, pelos atores sociais, do

ambiente e sua influéncia na organizagao.
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Para Queré (1991), o campo da comunicacdo se localiza para além de uma acéo
representativa de agquisicéo, de transmisséo e tratamento da informac&o, e o concebe
como espaco da acdo compartilhada entre sujeitos.

A idéa fundamenta € entdo que a comunicacdo ndo € um processo no qual os
estados intencionais sdo0 previamente providos de suas determinacfes, onde os
fatos e as hipbteses (representacbes de um mundo rea pré-definido) tornam-se
mutuamente manifestos, mas uma atividade conjunta de construcdo de uma
perspectiva comum, de um ponto de vista compartilhado, como base de inferéncia
e de agdo. (QUERE, 1991, p.7)

O fato de a comunicacdo ultrapassar uma mera funcdo informativa, avancando
no componente relacional, confere uma base estrutural a esse primeiro componente da
dimensdo estratégica.

Outro aspecto a considerar no tratamento processual da comunicacdo € a
necessidade de conducgdo integrada e articulada com outras &reas da organizag&o. 1sso €
fundamental porque a comununicagd0 € um processo inerente ao conjunto da
organizacdo, no qual cabe a érea profissional oferecer a fudamentacdo, o aporte
metodologico e 0 apoio técnico para garantir sua inteconalidade. Essa perspectiva se
fundamenta na concepcédo de Braga, que compreende o campo da comunicacéo como
“efetivamente um ambito de interfaces’” (BRAGA, 2004, p.227), onde diferentes
conhecimentos se entrecruzam, onde pontos de vista divergentes e convergentes se
confrontam, para, a partir de problematizacGes, chegarem a elaboracdo de um
conhecimento especifico:

Quanto a “interface’” — parece ser um termo adequado para referir a presenca de
atividades, no espago social, que envolvem origens, processos e objetivos ndo
inicialmente confluentes (mas antes pertencentes a “areas’ diferenciadas). Assm,
cada componente da atividade comparece com seu acervo (historicamente
constituido) de préticas e de conhecimento. (BRAGA, 2004, p. 226).

Na perspectiva do tratamento processual requerida pela dimensdo estratégica, €
fundamental ainda que a comunicacdo interna sgja estruturada e conduzida de forma
integrada com a comunicagdo externa, alinhando as diferentes agdes e meios dessas
duas frentes. Essa articulagdo assegura coeréncia e visdo de conjunto as politicas,

estratégias e agles organizacionais. Cheney e Christensen ressaltam a necessidade dessa

integracao:

O que observamos hoje € que a nocdo de limites organizacionais vem
tornando—se cada vez mais problemética, embora se congtitua um ponto de
referénciainevitavel. A comunicacdo externa e interna, na prética, ndéo se stuamais
em campos separados. Essa separacdo ndo € mais fértil e nem justificavel.”
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(CHENEY; CHRISTENSEN, 2003, traducdo de Ana Luisa de Castro Almeida e
StelaArnold)

Dois fatores mencionados na Introducéo tornam esse alinhamento fundamental.
De um lado, a articulagdo dos atores sociais em rede, com crescente mobilizacdo para
defesa dos seus interesses. De outro lado, as exigéncias de conduta é€tica, regras de
governanca corporativa e responsabilidade social. A articulacdo entre comunicacéo
interna e externa evita que o0s posicionamentos e relacionamentos sejam fragmentados
ou incoerentes, criando, consegientemente, condi¢cdes para a percepcéo de conjunto
pelos atores sociais. Além disso, esse alinhamento € fundamental para a construcéo de

sentido e condicionante para validac&o publica da organizacéo.

b) Insercédo da comunicacéo na cadeia de decisdes
Esse componente da dimensdo estratégica da comunicagdo € um requisito para

orientar a analise de situacdes e cenarios que afetam os atores sociais e a adogao, pela
organizacdo, de mecanismos que considerem expectativas e demandas desses atores.

Nessa inser¢do, a comunicagao exerce um papel balizador do ambiente interno e
externo, conforme mencionado anteriormente, na medida em que permite sinalizar
cenarios e considerar a perspectiva dos atores sociais nas decisdes, indagando-se sobre o
sentido dai decorrente para eles. Nesse estégio € possivel dimensionar o que pode afeté&
los ou ndo, suas expectativas e reacOes e a abordagem adequada para propiciar
construcdo de sentido. Pereira e Herschmann apontam que:

O campo da comunicagdo como um todo, entendido como o grande espago de
construgdo e circulagdo de sentidos e informagdes — e, portanto, de construgéo de
realidades ssimbdlicas, imateriais — desempenha esse papel-chave fascinante de
condituir-se em ambiente por exceléncia de construcdo da redidade
contemporéanea. (PEREIRA; HERSCHMANN, 2002, p.30)

O envolvimento da comunicag&o no processo decisorio decorre do entendimento
da alta administracdo sobre a funcéo estratégica do processo na gestdo organizacional.
Cornelissen et a. (2005) ressaltam esse aspecto, ao afirmarem que, para a comunicacdo
ser envolvida no processo de tomada de decisdo, é crucial que ela desempenhe um papel
gerencial na organizacdo. Os autores destacam ainda que esse envolvimento determina
uma atuacdo pro-ativa dos profissionais de comunicacdo, na medida em que sdo
consultados sobre os efeitos de determinadas decisdes e agOes na reputacéo da
organizacao e no Seu relacionamento com 0s atores sociais, e ndo apenas chamados para

executar programas eventuais ou isolados.
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Esse componente € particularmente importante também para o gerenciamento da
complexidade de cenarios e de consequéncias de mudancas rapidas e continuas nas
relagbes de trabaho e no ambiente interno, um desafio nas organizagbes na
contemporaneidade. O crescente nimero de organizagbes com atuagdo global, e
conseqgiente vulnerabilidade aos movimentos do ambiente externo, exigem cuidados
nas deci sdes e traducdo rapida dos acontecimentos e seus impactos internamente.

Nesse sentido, gerentes e supervisores entrevistados na pesguisa empirica
ressaltaram a importancia da comunicacdo de mudancas para reduzir ruidos dai
decorrentes, que causam insegurancas e insatisfagbes, influenciando o clima
organizacional e o relacionamento com os atores sociais.

De importancia similar € a andlise de necessidade de abordagem de decisdes em
fase de estudo, considerada no processo decisorio. Também para liderangas
entrevistadas na pesquisa empirica, é fundamental que tenham referéncias a respeito, de
modo a abordarem razdes e impedimentos da organizacdo para ndo Se posicionarem

nessas situacoes.

¢) Gestdo de relacionamentos

A gestdo de relacionamentos, terceiro componente identificado, torna-se, cada
vez mais, uma exigérria colocada as organizacdes pelas caracteristicas da sociedade
organizada em rede e pel os multiplos papéis desempenhados pel os atores sociais. Como
exposto na Introducdo, no contexto contemporéneo, o tratamento da comunicagdo
restrito aos fluxos informacionais é insuficiente para abarcar a complexidade dos
processos comunicacionais e favorecer sua gestdo estratégica no campo das
organizacOes. Ashley ressalta:

No contexto atual, a empresa que desgja a sua sustentabilidade a longo prazo
precisa ter competéncia para ser excelente gestora de redes de relacionamentos
entre diversos grupos de atores sociais, também conhecidos por stakeholders
(demandantes de seus produtos, fornecedores, trabahadores, gestores, acionistas,
agentes financeiros, governo, comunidade local, ecossistema afetado pela sua
operacdo, academia — ciéncia e tecnologia — e, certamente, todos eles enquanto
familias e individuos). (ASHLEY, 2002, p.5)

A gestdo de relacionamentos é um componente estratégico na medida em que
enfatiza oportunidades de interacdo e didlogo da organizagdo com 0s atores sociais,
plangjadas e conduzidas de forma sistematizada e monitorada. Ressalta-se que essas
oportunidades requerem o apoio de meios de informacdo que favorecam um permanente
e claro posicionamento da organizagdo sobre sua atuagéo e questdes de interesse dos

atores sociais a ela ligadas. As oportunidades de relacionamento permitem maior
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contextualizacdo e aprofundamento de referéncias sobre decisbes e abordagem de
davidas e questionamentos dos atores sociais em relacdo a organizagdo. A esse respeito,

Grunig afirma:

um relaci onamento comportamental abrangente surge quando acdes dos plblicos

e a organizacdo exercem conseguiéncias muatuas. E nesse momento que um grupo

de individuos se converte num publico ativ o e estratégico e ndo meramente numa

audiénciapassva. (GRUNIG, 2003, p.83)

Uma pesquisa qualitativa sobre tensdes e desafios das organizagdes no contexto

global, redizada pela consultoria de gestdo AMROP/HEVER Group® com mil
presidentes de empresas de 19 paises, reforca aimportancia da contextualizacdo para os
atores sociais. Em 1998, a pesguisa identificou trés fatores de tensdo para as
organizages - aceleracdo de mudangas, comunicagdo e complexidade de cenérios, e
trés desafios — crescimento, atuacdo global e governanca corporativa. Em 2001,
surgiram dois novos fatores de tensdo — simultaneidade e urgéncia competitiva —, e a
comunicagdo voltou a ser indicada como ponto de alta preocupacao entre os dirigentes,
além de fator chave para uma gestdo estratégica. Cabrera (2002) ressalta:

a comunicagd é o desafio da década, rompeu a barreira secular de que as
informagdes de ato contelido sO atingiam um pequeno nimero de pessoas. Foi

assim até que a tecnologia das informacdes, as redes e ainternet quebraram todos os
paradigmas e permitiram que atos conteldos de informagdes circulassem entre
milhdes de pessoas. Essa revolugdo tem de ser administrada pela empresa. A
democratizacéo das informactes rompe o velho axioma de que informagdo é poder.
(Cabrera, 2002, p.53-54).

c) Processo plangado

O ainhamento e apoio efetivo da comunicacdo aos objetivos e estratégias
organizacionais e a necessidade de contemplar a perspectiva dos atores sociais requerem
intencionalidade e sistematizacdo, pautadas em metologias do planejamento estratégico.

O plangamento estratégico € um instrumento de tomada de decisdes e de
direcionamento em horizontes de longo prazo que deve fundamentar a formulagdo de
estratégias de posicionamento e de relacionamento da organizacdo com o ambiente,
buscando garantir a articulacdo entre os fluxos informacionais e relacionais. A esse

respeito, Kunsch ressalta que:

N&o basta pautar-se por agdes isoladas de comunicacdo, centradas no planejamento
tatico, para resolver questdes, gerenciar crises e gerir veiculos comunicacionais,
sem uma conex&o com a andlise ambiental e as necessidades do publico, de forma
permanente e estrategicamente pensada. (KUNSCH, 2003, p.245)

8 A pesquisafoi realizada em parceriacom a Universidade de Harvard, em 1998, e atualizada em 2001. A
consultoria Cabrera e Associados participou dos dois estudos. (CABRERA, 2002, V.1)
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Alguns requisitos sdo fundamentais em relacéo a este componente da dimenséo
estratégica da comunicacdo. O primeiro é que o plangamento do processo sgja
respaldado pelo plangamento estratégico da organizacdo, por levantamento de
demandas das diferentes areas internas e por pesquisas de opinido e de percepcéo dos
atores sociais. E fundamental considerar também referéncias de diagnosticos de éreas
afins como pesquisas de mercado, de clima organizaciona e auditorias de cultura, entre
outras.

O segundo € uma clara explicitagdo do suporte da comunicacdo as diferentes
frentes da gestdo organizacional, como gestdo de pessoas, de mercado, socia e
institucional, e o desdobramento de programas, projetos e agdes por unidade de negdcio
e regifes de atuacdo da organizagdo, de modo a atender demandas ou realidades
especificas.

O terceiro requisito refere-se ao envolvimento dos profissionais de comunicacéo
e de outras areas da organizagdo na elaboracdo das estratégias comunicacionais. Esse
compartilhamento, também destacado no primeiro componente, é fundamental para
contemplar diferentes visdes e experiéncias, bem como variaveis socio-culturais do
ambiente da organizagdo e perspectivas dos atores sociais.

E importante destacar que essa é uma tendéncia identificada na formulagio de
estratégias organizacionais no contexto contemporaneo. Whittinghon (2004) enfatiza
gue a conducdo compartilhada € uma grande transformacéo na elaboracéo e conducéo
de estratégias empresariais, 0 que representa um avanco do modelo de plangjamento
estratégico centralizado e profissionalizado dos anos de 1960 e 1970, também
destacadas por Wood (1996) e Kunsch (2003).

A pesguisa empirica realizada evidenciou um significativo avango no uso de
metodologias de plangjamento na comunicacdo organizacional voltadas para apoiar a
visdo de futuro das empresas pesquisadas, com horizontes de longo prazo, desdobrados
em ciclos bienais ou trienais.

d) Processo monitorado

O monitoramento constitui 0 quinto componente da dimensdo estratégica da
comunicagdo. Por meio de metodol ogias e instrumentos especificos, a organizacdo pode
identificar e avaliar, de forma sistemética e periddica, expectativas e demandas dos

atores sociais e ainfluéncia que exercem na sua atuagéo. Nesse sentido, um pressuposto
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deste componente é a avaliacdo do processo comunicacional tanto na perspectiva da
organizacdo e dos atores sociais envolvidos.

Numa outra perspectiva, Grunig (2003) aponta a importancia do monitoramento
do ambiente e de questdes criticas para a organizagdo por meio de pesquisas e de
contatos com grupos especificos. O autor destaca que 0S mecanismos de
acompanhamento e avaliagdo permitem gerenciar essas questOes e trabahar o
pposi cionamento ou acdo da organizacdo a respeito.

O monitoramento deve contemplar dois niveis. O primeiro nivel refere-se a
gualidade, aos impactos e aos resultados do processo comunicacional em relagdo a uma
Situacdo inicial, aos objetivos estabelecidos e a referéncias de mercado. Nesse nivel, é
possivel também gerenciar o processo de construcdo de sentido a partir de avaliacéo e
mensuracdo do grau de conhecimento e de entendimento dos atores sociais envolvidos.

O segundo nivel diz respeito a contribuicdo da comunicacéo para o acance dos
objetivos organizacionais. Para tal, € necessario estruturar um padrdo que contemple a
definicdo de indicadores de desempenho alinhados ao processo alinhados aos objetivos
estratégicos da organizacdo, e metodologias de avaliacdo e mensuragdo que incluam
pesquisas qualitativa e quantitativa, com periodicidade estabelecida e suporte
metodologico de instituto de pesguisa. Cornelissen et a. ressaltam uma crescente
demanda das organizacdes em relacdo a esse segundo nivel:

Quando a contribuicdo ou valor agregado de uma funcdo particular para a
organizacdo € grande e visivel, é mais provavel que aguela funcdo sgja um insumo
garantido para 0 processo de decisdo estratégica.Apreender e quantificar a
contribuicdo da comunicag&o corporativa para a organizagdo e para o desempenho
do negbcio € portanto, crucia, embora, infelizmente, nem sempre usua.”
(CORNELISSEN ET AL., 2005)

Os mecanismos de monitoramento possibilitam também que sejam agregados
novos pontos de vista sobre decisdes e processos organizacionais, a partir do
permanente acompanhamento do processo e do ambiente.

O conjunto dos cinco componentes possibilita a proposi¢céo e consolidacéo de
politicas de comunicacdo que orientem as decisoes e diretrizes da organizacdo. Para
Muriel e Rota (1980), uma politica de comunicagdo explicita e sistematiza o conjunto
de principios e diretrizes que fundamentam o processo, assegurando sua coeréncia e
articulacdo. Kunsch argumenta também que “definir uma politica global de
comunicacdo é algo fundamental, pois € ela que devera direcionar toda a comunicacéo
da empresa ou organizagdo.” (KUNSCH, 2003, p.273)

Por outro lado, a partir da gestdo dos fluxos informacionais e relacionais, voltada

para o tratamento e a contextualizacdo de questGes da organizacdo, de influéncias do
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ambiente e pontos de interesse dos atores sociais, € possivel trabalhar o papel da
comunicagdo na construcao de sentidos.

Nessa direcdo, Pereira e Herschmann apontam também a importancia daquilo
gue seria uma logistica e, a0 mesmo tempo, um ordenamento de sentido, por meio de
processos comunicacionais ha construcao de uma comunicacao estratégica: “... ou sgja,
da natureza, da distribuicdo e das formas de circulagdo de fluxos de sentido em
determinado ambiente ou contexto, que nos vai permitir a construcdo de estratégias
comunicacionals, de gestdo, realmente eficientes.” (PEREIRA; HERSCHMANN, 2002,
p.34)

Uma outra perspectiva € colocada por Paulino (2001), em relacdo a esse aspecto.
A partir de pesquisa empirica realizada na Mercedes Benz sobre a recepcdo no processo
comunicacional no mundo do trabalho, ela afirma:

...0 sentido se completa no confronto da leitura com o proprio dia-a-dia da fabrica
e, desse conjunto, ele apreende o significado que lhe diz respeito...E isto o0 que o
trabalhador procura extrair dos veiculos de comunicagdo. Encontrado e confirmado
esse sentido, pode preocupar-se com outros significados. (PAULINO, 2001, p.285)

Concluséo

A comunicacdo organizacional entrou no seéculo XXI requerendo novos
paradigmas para enfrentar as transformacdes da sociedade contemporanea. Como se
constata a partir do exposto nesse artigo, préticas pautadas nos componentes da
dimensdo estratégica permitem que as organizagdes ultrapassem o modelo cléssico
informacional e o patamar tético-instrumental dessa &rea, para avancar na direcdo do
didogo com a sociedade.

Ao estruturarem e conduzirem o processo comunicacional numa dimensdo
estratégica, elas estabelecem mecanismos de interlocugdo continuada com os atores
sociais e consideram suas diferentes perspectivas nas decisoes. Esses séo fatores-chave
para assegurar consisténcia, coeréncia e permanéncia do processo e, consequentemerte,
favorecer aformacdo de sentido sobre sua atuacdo e de credibilidade da sua conduta.

A consisténcia e a coeréncia decorrem, de um lado, da estreita relacéo entre as
acOes comunicacionais e 0s objetivos e estratégias dessas organizagdes, sustentadas por
politicas que procurem avancar na direcdo de praticas socialmente responsaveis; de
outro lado, da constante consideracdo da perspectiva dos atores envolvidos. Ja a
permanéncia decorre da propria decisdo politica de considerar e trabalhar a
comunicagdo como base para consecucao dos objetivos, metas e estratégias de negocio
e de gestdo no longo prazo.
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Trabalhar a comunicagcdo organizacional numa dimensdo estratégica pressupde
pensar 0 campo da comunicagdo como zona de interface tanto entre conhecimentos
cientificos diferentes (com a administracdo, sociologia, psicologia, economia, emtre
outros), como 0 espaco de trocas ssimbalicas e préticas entre atores sociais que trazem
consigo as mais diferentes demandas, expectativas e interesses. Essa perspectiva
enfatiza o componente dialogico e relaciona das interacbes comunicativas entre a

organizacdo e atores sociais.

COMPONENTES DA DIMENSAO ESTRATEGICA

1. Tratamento processual da comunicagao:
- abordagem em visdo ampla e integrada;
- integracdo ao sistema de gestéo da organizagéo;
- consideracdo e respeito a perspectiva dos atores socials.
2. Inser¢do da comunicagao na cadeia de decisdes.
- andlise de questdes e situagdes com impacto para os atores sociais,
- mecanismos de consideracéo de expectativas e demandas de
informagdo e de interagdo dos atores sociais.
3. Gestdo derelacionamentos:
- énfase em oportunidades de interagdo com os atores sociais,
- gestdo integrada dos fluxos informacionais (veicul 0s).

4. Processo plangjado:
- dinhamento da comunicacéo a estratégia organizacional;
- contribuicdo de liderangas e areas na formulagdo e condugéo das
estratégias comunicacionais,
- intencionalidade e respaldo técnico-metodol 6gico.

5. Processo monitorado:
- identificagdo e avaliagdo de expectativas e demandas dos atores

SOclas,
- mecanismos estruturados de avaliagéo e mensuracdo de impactos e
resultados;
- identificagdo e gest@o de questOes criticas ou estratégicas.
4
Construgéo de
sentido sobre
estratégias, politicase
conduta da organi zag&o \
Validagéo publica InterIAocugéo coerente
daorganizagdo e permanente com 0s
< > atoressociais
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