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Resumo

O presente artigo retne a visdo de um profissional de Gestao da Comunica-
¢do e de um especialista em Planejamento Estratégico a respeito da importancia de
alinhar o Planejamento em Comunicagio ao Planejamento Estratégico da Organiza-
¢do. Nele sdo discutidas questdes fundamentais acerca do papel que a comunicagéo
desempenha no processo de planejamento estratégico das organizagoes modernas e
que contribui¢des o gestor estratégico pode obter da area de Comunicagio Organiza-
cional. Dessa forma, discute-se a maneira como o fluxo de informagoes é gerenciado
no interior das organizagdes e de que forma isso ajuda a fazer com que todos os seus
integrantes percebam os elementos de sustentagao da estratégia adotada, contribuin-

do para que sejam assimilados e incorporados a cultura da instituigao.
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Planejamento estratégico em comunicagio.

1 Introducao

Que papel a comunica¢io desempenha no processo de planejamento estraté-
gico das organiza¢des modernas? Que contribui¢des o gestor estratégico pode obter

da drea de comunicagio organizacional? Como gerenciar o fluxo de informagdes e
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fazer com que os elementos de sustentacido da estratégia adotada sejam percebidos,
assimilados e incorporados a cultura da instituigdo? Sdo essas as questdes centrais
que levaram um administrador e um comunicador a buscarem os indicios que fa-

cilitem e integrem o trabalho de quem planeja e de quem divulga o planejamento.

Para muita gente, o conceito de estratégia é algo abstrato, longinquo e que tem
relagdo com o futuro. E o futuro é uma perspectiva de continuidade da organizagio,
de sequéncia das atividades que desempenha e dos servicos e dos beneficios que
representam tanto para a sociedade que a abriga quanto para seus colaboradores e
acionistas. Quando essa continuidade é ameacada pela turbuléncia ambiental, faz-se

necessario adotar uma postura estratégica que oriente a empresa para o longo prazo.

Nio obstante, estratégia é acdo, é a administracdo dos recursos presentes e,

portanto, constroi-se essencialmente sobre as tomadas de decisdo.

Ansoff (1991) destaca inicialmente o planejamento e, posteriormente a ad-
ministragdo estratégica, como processos estruturados para a formulagdo e para a

formalizagdo de estratégias.

Hamel e Prahalad (1997) apontam a geragdo de estratégias como aspectos

prioritarios para o aumento da competitividade.

O estabelecimento de estratégias concentra-se em identificar para onde as or-
ganiza¢bes devem ir. Mas, o que pode ser observado é que nao se prioriza de maneira
adequada a forma de divulgacio da informacdo (comunicagio), inerente as etapas

de estabelecimento. E ele, necessariamente, depende da qualidade da comunicagao.

Negociar o acesso a questdo da comunica¢do da estratégia pode ser seme-
lhante a andar por um labirinto. Sem um plano, a probabilidade de se conseguir
acertar o caminho é pequena. Conforme Barreto (2002), esse plano deve possuir

cinco principios:
1 Uma linguagem estratégica em comum;
2 Simplicidade/especificidade;
3 Teste de compreensio;
4 Repeticdo; e

5 Relevancia.
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2 Uma linguagem estratégica em comum

Para que possamos adotar uma linguagem estratégica em comum, é neces-
sario desenvolver um processo estratégico, ou seja, uma sequéncia de etapas para
a coleta e a anilise de informagdes. A base do processo estratégico empregado
pelas organizagdes envolve: analise de ambiente, crengas basicas, for¢a propulsora,
impulso para o desenvolvimento de novos negdcios, futura énfase e escopo do pro-
duto/mercado, teste da realidade, posicionamento, planejamento da a¢éo, questdes

criticas, indicador-chave e monitoramento.

O uso de uma linguagem em comum proporciona vantagens especiais as
organizagdes, com um grande nimero de negécios diversificados. Em tais organi-

zagdes, talvez seja dificil obter-se unidade e coeréncia estratégica.

Uma linguagem em comum, como expressa no processo estratégico, nao
oferece uma solugdo imediata aos conflitos comuns, mas ajuda na discussdo e no
debate de ideias.

2.1 Simplicidade/especificidade

Para o sucesso na implementacao da estratégia, é preciso manter a simplici-

dade dela, para que todos possam realmente compreendé-la e aplica-la.

A estratégia deve ser simples e especifica o suficiente, para ser levada na

cabeca de todo o corpo funcional da organizagio.

2.2 Teste da compreensao

Se ap6s a comunicac¢do da estratégia, o comportamento da comunidade re-
fletir a estratégia, podemos concluir que conseguimos comunica-la. A a¢do con-
firma a compreensdo. Porém a agio também pode ser uma prova do fracasso da
transmissdo da estratégia. Isso pode ser uma forma mais cara de se descobrir que o

esforco da comunica¢io nio deu certo.

Uma alternativa mais pratica envolve o teste da compreensao da estratégia

por uma pessoa ou grupo antes de iniciar a agdo. O teste da compreensdo consiste
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em pedir as outras pessoas que interpretem a estratégia com suas proprias palavras
ou discutam como esta seria aplicada a sua prépria drea ou como seria aplicada a
um exemplo hipotético. Isso aumenta a probabilidade de compreensédo e de agao

correspondentes as expectativas estratégicas.

2.3 Repeticao

Pressupor que a estratégia é bem compreendida pode ser fatal para a saude

estratégica da empresa. A repeti¢cdo é um bom antidoto.

Algumas organizagdes descobriram que o melhor caminho ainda é adotar

um velho método: repita quantas vezes puder a estratégia.

2.4 Relevancia

Quando se acha que a mensagem estratégica é razoavel e importante, a for¢a

da relevancia estd ao lado da empresa.

Para tornar a estratégia relevante, as organizagdes devem basear sua abor-
dagem na premissa prética de que a educagédo comega com o individuo e onde ele

se encontra em um determinado momento.

3 A gestao estratégica da comunicacao

Por que as organizagdes contemporaneas valorizam tanto a Comunicagio?
Por que a Comunicagdo ocupa espago tdo importante nas estratégias organizacio-
nais? Sdo perguntas que gestores e comunicadores tém de responder com frequ-
éncia cada vez maior. Entender a relagdo entre gestdo organizacional eficiente e
utilizagdo competente da comunicagio é fundamental para gerar e manter o que as

organizagOes tém de mais valioso: a reputacgio.

Nio ¢ mais permitido as organiza¢des confiar unicamente na tradigdo
para manter sua posi¢do no mercado. Para o socidlogo italiano Gianfranco
Pecchinenda (2005), é cada vez mais comum presenciarmos “a interrupg¢io -

tipicamente moderna — do processo que cria, no individuo, a tradi¢ido’, algo que
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lhe retira a capacidade de utilizar-se das experiéncias individuais relacionando-
as com a memoria coletiva. Com isso, estratégias especificas de comunicagéo sdo
imprescindiveis para, principalmente, promover “experiéncias” que ajudem os

individuos a formar opinides, despertar interesses e gerar decises.

Essa condigdo alterou profundamente o papel e o alcance das agdes
de comunica¢do nos ambientes organizacionais. Ndo é mais possivel man-
ter estruturas (cada vez mais caras e complexas) para, unicamente, vigiar
o ambiente interno, levantando demandas, tentando reduzir conflitos ou se
esforcando desesperadamente para aumentar a motivagdo entre os publicos

estratégicos.

E preciso ir muito além: gerar um conjunto de agdes, produtos e es-
tratégias de comunicagdo com a intengdo de agregar valor a marca, conso-
lidar a imagem e promover valores e crencas que atribuam uma identidade
a organizagdo. Essa tarefa é complexa demais para ser realizada a partir de
agOes isoladas, iniciativas solitarias ou afastadas da realidade organizacional.

Promover a¢des integradas de comunicagdo ¢ a Unica saida.

A chamada Comunica¢ao Integrada surgiu como resposta a essa ne-
cessidade especifica das organizagdes modernas na produgdo de agdes arti-
culadas, visando ultrapassar as barreiras setoriais, os nichos de competéncia
de cada uma das dreas da comunicac¢io, zelosamente defendidos por seus
respectivos profissionais. Pensava-se que, dessa forma, combatia-se o indivi-

dualismo, a visdo estreita, o desperdicio, enfim, a incompeténcia.

Mas néo se vence um inimigo tdo teimoso apenas com boa intencio.
E preciso ir além. Nio basta querer implantar a filosofia e os programas de
Comunicagdo Integrada. E necessdrio forgar a mio e quebrar alguns paradig-
mas. Para tanto, é fundamental atribuir a comunica¢do um valor estratégico,

algo que comega pelo préoprio planejamento das agdes de comunicagio.

Cada vez mais, a comunicagdo ganha status de consultoria
estratégica, que se desenvolve por meio de fung¢des de
orienta¢ao, de leitura do meio ambiente, de interpretagdo
de cendrios e de assessoria aos sistemas decisorios,
principalmente em momentos de crise (TORQUATO,
2002, p. 35).
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Planejar estrategicamente a comunica¢io ¢é o primeiro e o mais importante
passo nesse processo de mudanga cultural. Nos, comunicadores, principalmente os
mais antigos (aqueles que hoje ocupam os postos de dire¢ao e chefia), ndo temos,
com rarissimas e honrosas exce¢oes, o saudavel hébito de atribuir as atividades de
planejamento o mesmo valor que damos a produgio de contetdos, por exemplo.
Costumamos fazer intuitivamente (“meio que na marra”) aquilo que julgamos ser
o mais apropriado para cada situa¢éo, sem o cuidado que se espera de um gestor

que responde pela destinacio de recursos consideraveis.

Fazer comunicagdo organizacional custa caro. Por isso é proibido errar. As
organizagdes esperam retorno de cada centavo investido em agdes de comunicagdo
(seja nas relacionadas a promogao, ao marketing e naquelas que tém como desti-
natario os stakeholders, os publicos estratégicos). Para ndo errar, é preciso planejar.

E planejar direito.

Uma caracteristica predominante nas organizagdes pés-modernas ¢ a ca-
pacidade de adaptagio, de promover mudangas rapidas que permitam confrontar
a competi¢do, cada vez mais acirrada. Mais do que mudar, é preciso antecipar-se
as mudangas, ter uma atitude pro-ativa para, assim, garantir niveis adequados de

competitividade. Por isso, planejar cada uma das atividades é fundamental.

Planejar é conhecer e entender o contexto; é saber o
que se quer e como atingir os objetivos; é saber como se
prevenir; ¢ calcular os riscos e buscar minimiza-los; ¢é
preparar-se taticamente; é ousar as metas propostas e
superar-se de maneira continua e constante. Planejar nao
é s6 vislumbrar o futuro, mas é também uma forma de
assegurar a sobrevivéncia e a continuidade dos negdcios
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 9-10).

A comunicag¢do tem, portanto, importincia fundamental para a gestdo da
organizagdo e de seus resultados. Todas as acdes, eventos, planos e estratégias de-
senvolvidas pela comunica¢io devem estar perfeitamente adequados as agdes, pla-
nos e estratégias da organizagao como um todo. Por isso, ¢ importante que o gestor
comunicador conhega e participe da formulagdo do plano estratégico da organiza-

¢do, o que lhe dara seguranga para definir o rumo da comunicagéo.

Nesse contexto, em que a visdo estratégica é fundamental para manter

as condi¢des de competitividade e eficiéncia organizacionais, é preciso dotar a
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comunicagdo de uma estrutura sistémica, integrada, pré-ativa, capaz de responder
aos enormes desafios impostos pela modernidade: informagdo em tempo real,
terceirizagdo, méao de obra temporaria, aproximagdo com fornecedores, parcerias

com clientes, aliangas entre concorrentes etc.

As fronteiras organizacionais se tornam indefinidas, surgem estruturas li-
vres de barreiras e ainda outras totalmente virtuais. Identificar corretamente os
fluxos de informagao nessas condigdes é por si s6, uma tarefa ardua. Estabelecer
acdes que consigam resultados diante de tamanha diversidade de estrutura e de
interesses constitui-se numa verdadeira faganha. Tudo isso reduz, e muito, a possi-
bilidade de uma gestéo eficaz da comunicagio baseada, unicamente, na intui¢éo ou

no conhecimento empirico, ou pior, somente na experiéncia do gestor.

Devemos considerar ainda as peculiaridades das atividades da comunicagao.
Séo caracteristicas unicas que as diferenciam dos demais setores da organizacio. A
relagdo com o tempo (sempre um inimigo), os questionamentos éticos (transparén-
cia versus inteligéncia organizacional) e a a¢do que busca resultado no comporta-

mento humano sdo desafios constantes para aqueles que trabalham na 4rea.

4 Conclusao

O tratamento da informagdo vem assumindo grande importéncia, devido a
sua capacidade de alavancar novas vantagens competitivas, ndo s6 no levantamen-

to de dados necessarios a defini¢io da estratégia, como na propria divulgagio dela.

As organizac¢des estdo descobrindo que a forma mais eficaz de transmitir a
estratégia é usar os canais de comunicagio existentes, certificando-se de que o es-
forgo seja coordenado. Da mesma forma, ndo é mais possivel pensar modalidades
e produtos de comunicagio organizacional como elementos isolados, capazes de
gerar resultados independentemente. E preciso integrar as agdes de comunicagio e

as a¢Oes estratégicas em geral.

A necessidade de revelar todos os detalhes da estratégia deve ser ponderada
em relagdo a necessidade de manter seu carater confidencial. A estratégia deve ser
levada aos componentes da organizagdo de uma forma tangivel para que todos

possam conhecé-la e trabalhar em conjunto para sua implementacao.
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O verdadeiro sucesso estratégico vem quando se coloca a estratégia em pra-
tica, o que requer uma comunicagio correta, o que lhe concede, definitivamente,

um carater estratégico.

The strategic achievement through communication

Abstract

This article congregates the particular visions of a Communication Plan-
ning and a Strategic Planning Management professional. It analyzes fundamental
questions about the Communication role during the contemporary organization’s
planning process and the contribution that the strategic manager can have from
communication area. In this sense, it considers the way that the information flow
is organized within organizations and the manner that it helps all of its members to

understand and assimilate these strategies to the organization’s culture.

Keywords: Strategic communication. Strategic communication management.

Communication strategic planning.
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