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RESUMO

Este artigo tem como objetivo apresentar e refletir a
comunicacao corporativa e integrada como uma
ferramenta que, quando bem explorada e executada,
pode dar resultados positivos para as organizacoes,
tanto em termos de reputacdao e imagem como em
lucratividade e vantagem competitiva. Apresenta um
novo olhar da comunicacao corporativa nas dimensoées
estratégica, tatica e operacional, contribuindo para o
sucesso da missao da empresa. E um trabalho que tem
como procedimento metodolégico a pesquisa
bibliografica com abordagem qualitativa de analise. O
resultado é uma classificacdo em trés niveis
hierarquicos organizacionais da comunicacao
corporativa.

Palavras-chave: Comunicacao corporativa. Comunica-
cao estratégica. Comunicacao tatica. Comunicacao
operacional. Lucratividade.

ABSTRACT

This article has as objective to present and to reflect
the corporative and integrated communication as a tool
that, when explored and executed well, can give
resulted positive for the organizations, as much in
terms of reputation and image as in profitability and
competitive advantage. It presents a new to look at of
the corporative communication in the dimensions
strategical, tactical and operational, contributing for
the success of the mission of the company. It is a work
that has as methodologic procedure the bibliographical
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research with qualitative boarding of analysis. The
result is a classification in three organizations
hierarchic levels of the corporative communication.

Keywords: Corporative communication. Strategical
communication. Tactical communication. Operational
communication. Profitability.

INTRODUCAO

A comunicacao organizacional possui embasa-
mento no processo da comunicacao que acontece
exclusivamente nas organizacdes?, publicas ou
privadas. Por isso existem varias dimensdes, modelos,
perspectivas e paradigmas que a referendam.

Foi na década de 80 que a comunicacao
organizacional comecou a ser discutida e analisada no
Brasil. Francisco Gaudéncio Torquato do Rego foi um
dos primeiros autores a apresentar uma abordagem
sistémica para a comunicacdo empresarial/
institucional, em seu livro Comunicacdo empresarial/
comunicacgdo institucional: conceitos, estratégias,
sistemas, estrutura, planejamento e técnicas (1986),
fruto de sua tese de Livre-Docéncia, na Universidade de
Sao Paulo?, na qual procura mostrar que

a implantacao de sistemas de
comunicagdo em organizacoes, publicas
ou privadas, exige minucioso
planejamento, voltado para a
multiplicidade de atos comunicativos.

"Pesquisadora e professora doutora dos cursos de Comunicacdo Social e Gestao da Producdo e pés-graduacao em Tecnologia da
Informacao e Comunicacao, Comunicacao Organizacional e Marketing (Feevale). Professora convidada do IBGEN - Instituto Brasileiro
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20s termos organizacao e empresa sao usados indistintamente neste trabalho, apesar de o entendimento ser diferenciado, pois
organizacao refere-se a uma associacao ou instituicao com objetivos definidos e planejados, e empresa refere-se a um
empreendimento ou associacao de pessoas para a exploracao de um negocio com vistas a produzir e/ou oferecer bens e servicos, em
geral, para a obtencdo de lucros. Ambas possuem legitimidade e sdo constituidas juridicamente, podendo ser particulares,

governamentais ou de economia mista.

3Tese intitulada “Comunicacdo e Organizacdo - O uso de comunicacdo sinérgica para obtencdo de eficacia em Organizacoes

Utilitarias”.

—— Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas

Gestaoe ,

Desenvolvimento 2



96

Dessa forma, a eficacia de instrumentos
de comunicacdo coletiva ou social é
resultante das atitudes e acoes de
comunicacao intrapessoal, interpessoal e
grupal (TORQUATO, 1986, p.9).

A melhor rede de comunicacdao dentro da
organizacdao é aquela que faz interagir e integrar
pessoas e grupos, minimizando conflitos e estimulando
a participacao e o didlogo de todos os membros da
organizacao, assim como uma comunicacao integral em
todos os niveis organizacionais.

O problema de pesquisa procura identificar quais
atividades e instrumentos comunicacionais estao
afetos a comunicacdo estratégica e em que nivel
hierarquico organizacional. A questao basica, entao, é:
quais sao as atividades e os instrumentos de
comunicacao que permitirdao um processo
comunicacional integrado, amplo e sinérgico nas
organizacoes e que déem resultados efetivos para as
organizacoes?

Este artigo, portanto, tem como objetivo trazer
enfoques de comunicacao e apresentar uma proposta
de comunicacao corporativa abarcando as dimensoes
estratégica, tatica e operacional. Neste sentido, a
idéia é disponibilizar um texto com uma visao geral da
comunicacao corporativa e, ao final, apresentar um
quadro para reflexao do trindmio comunicacional
construido.

Além disso, pretende-se explorar a necessidade
de discussao em relacao ao tema, para que os gestores
das organizacoes ampliem e reflexionem como a
comunicacao organizacional pode efetivamente gerar
lucro para suas empresas.

Para esse fazer e refletir, amparou-se como
procedimento metodoldgico a pesquisa bibliografica,
que “nao é mera repeticao do que ja foi dito ou escrito
sobre certo assunto, mas propicia o exame de um tema
sob novo enfoque ou abordagem, chegando a
conclusoes inovadoras” (MARCONI; LAKATOS, 1990,
p.66), materializando-se com a apresentacao de uma
releitura da comunicacao organizacional, com
abordagem qualitativa, que “pode ser caracterizada
como a tentativa de uma compreensao detalhada dos
significados e caracteristicas situacionais [...]”
(RICHARDSON, 1989, p.90), possibilitando, assim, a
analise e a interpretacao desse novo sentido.

Desta forma, o presente trabalho esta estruturado
em referenciais teoéricos sobre comunicacao
corporativa, estratégica, tatica e operacional, na
analise dessas inferéncias e nas consideragoes finais.

1. COMUNICACAO CORPORATIVA

A comunicacao organizacional, a comunicacao
empresarial e a comunicacao corporativa sao,
conforme bem salienta Kunsch (2003, p.149),
“terminologias usadas indistintamente no Brasil para
designar todo o trabalho de comunicacao levado a
efeito pelas organizacées em geral”. Portanto, neste
trabalho também utiliza-se estas terminologias para
designar todo o fendémeno comunicacional no ambito
das organizacoes.

Corrado (1994) prega que a comunicacao
organizacional serve para efetuar mudancas de
comportamento, focalizadas principalmente na
qualidade, na produtividade e no moral. Sua
importancia se da como instrumento estratégico de
transmissao e solidificacdo de politicas e valores
organizacionais.

Por sua vez, Costa (1995, p.46) afirma que a
comunicacao, no ambito das empresas, é o que
estrutura “sua realidade organizacional, sua cultura e
sua conduta corporativa. A comunicacao é o sistema
nervoso central da organizacao”.

Esse mesmo autor (1995) propdée um modelo
chamado ACC - Algoritmo de Comunicac¢ao Corporativa,
como um processo de tomada de decisoes, vinculado a
identidade corporativa, como expoente da cultura
interna atuante e as comunicacdes da empresa, de
forma que sejam dotadas de uma personalidade propria
e comum, e com um carater definido que as identificam
substancialmente com respeito a outras atuacdes e
comunicacoes emanadas dos sistemas empresariais,
com as mesmas bases de origem e somente com a
variante da propria cultura corporativa.

Costa (1995) converge assim com a idéia de
empresa - organismo vivo - sistema de comunicacao
propugnando uma relacao efetiva entre a
administracdo e a comunicacao, cujo efeito sinérgico
devera romper o circulo vicioso, dando lugar a um novo
esquema de circulo virtuoso, que produzird um novo
patamar de desenvolvimento da comunicacao
corporativa.

Afirma, pois, que “a comunicacdo corporativa é,
em sua esséncia, e dito muito esquematicamente,
efeito da integracdo sinérgica das comunicacoes
empresariais, a revolucao dos servicos e seus
instrumentos tecnoldgicos” (COSTA, 1995, p.16)". Esta
revolucdo interage com a comunicacdo, ciéncia e
técnica, sociologia e tecnologia, em que a comunicacao
se globaliza e se materializa nos servicos, e ambos se
entrelacam com os vertiginosos desenvolvimentos da
tecnologia, produto de uma tecno-ciéncia.

“Traducéo livre da autora de “La Comunicaciéon Corporativa es, en su esencia, y dicho muy esquematicamente, efecto de la
integracion sinérgica de las comunicaciones empresariales, la revolucion de los Servicios y sus instrumentos tecnologicos” (COSTA,

1995, p.16).

*Significa pensar numa acao de comunicacéo excelente e eficaz, a partir de uma analise ambiental e de uma auditoria social regida
pela flexibilidade, percepcao e por uma avaliacdo mensuravel dos resultados que devem beneficiar ndo sé a organizacdo, mas

também seus pUblicos (KUNSCH, 1999).
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A comunicacédo é pensada de forma estratégica’,
no sentido de esbocar e implementar programas de
mediacdo entre interesses sociais, politicos e
econdmicos, capazes de influenciar o crescimento e a
sobrevivéncia da organizacao procurando estabelecer,
segundo Kunsch (1999, p.74), “processos interativos e
as mediagbes da organizacao com seus diferentes
publicos, a opiniao publica e a sociedade em geral”, por
seu papel decisivo neste cenario. E, de acordo com essa
abordagem, “envolve criacao e manutencao dos
sistemas de significados compartilhados que facilitam a
acao organizada” (VOLBERDA, 2004, p.32).

Esse processo € vital para a organizacao porque
ninguém pode gerar sozinho informacdes para
administrar, prevenir ou evitar, por exemplo, uma crise
organizacional, como uma crise de imagem, que
“constitui um conjunto de eventos que pode atingir o
patrimonio mais importante de qualquer entidade ou
personalidade que mantenha lacos estreitos com o
publico: a credibilidade, a confiabilidade, a reputacao”
(ROSA, 2001, p.23).

Assim, estar preparada para reparar o mais rapido
possivel os danos produzidos é uma das condicdes
exigidas pelo moderno conceito de responsabilidade
social das empresas, que levam em conta a agilidade e a
habilidade em administrar adequadamente as crises
que afetem os interesses de seus stakeholders’.

Em publicidade, o que os tedricos chamam de
imagem, pode-se simplificar para o conceito de marca.
Marca é a sintese da imagem ou o resultado, o
somatdrio de todas as percepcbes e imagens que
possam ter um produto, uma empresa ou organizacao. E
o patrimonio de experiéncias acumuladas (boas ou
mas), no qual se incluem o produto, seus atributos, a
comunicacao e o valor que emana deste
relacionamento. A imagem é, portanto, o resultado de
um complexo e multi-relacionado processo que envolve
um grande niumero de agentes e instrumentos de
comunicacao.

1.1 Comunicacéo estratégica

A palavra estratégia provém do grego strategia e,
em latim, strategia, e “esta ligada ao livre arbitrio
(strategos), em grego, a arte do general do exército”
(MINTZBERG; QUINN, 2001, p.27). O termo foi herdado
da arte militar de escolher onde, quando e com quem
travar um combate ou batalha, “onde 'estratégia’ se
refere a coisas importantes, e ‘taticas’ aos detalhes”
(MINTZBERG; QUINN, 2001, p.28).

As estratégias de uma determinada pessoa ou
organizacao podem ser as taticas de outra - o que é
estratégico depende de onde e quando esta situado, e o

que parece ser tatico hoje pode provar-se estratégico
amanha.

A natureza humana insiste em uma definicao para
todos os conceitos. Mas a palavra estratégia ha muito
tem sido usada implicitamente de varias maneiras,
mesmo que tenha sido definida tradicionalmente em
apenas uma. Assim sendo, cinco definicoes de
estratégia estdo sendo representadas aqui - como
plano, pretexto, padrao, posicao e perspectiva
(MINTZBERG; QUINN, 2001, p.26).

Uma estratégia pode ser um pretexto, um plano,
uma manobra especifica com a finalidade de induzir o
concorrente ou o competidor. Como padrao, é
especificamente um fluxo de acodes, inferindo
consisténcia de comportamento e rotulando-a de
estratégia. Ja como posicdo se torna a forca de
mediacao - ou harmonizacao - entre a organizacao e o
ambiente, isto €, entre os contextos internos e
externos. “Uma posicdo pode ser pré-selecionada e
pretendida através de um plano (ou trama) e/ou pode
ser alcancada, até mesmo encontrada, através de um
padrao de comportamento”, afirmam Mintzberg e
Quinn (2001, p.30).

A estratégia como perspectiva é quando seu
contelido consiste nao apenas de uma posicao
escolhida, mas de uma maneira enraizada de ver o
mundo, isto é, “a estratégia, neste particular, é para a
organizacao o que a personalidade é para o individuo”
(MINTZBERG; QUINN, 2001, p.30). Por sua vez, como
conceito implica que todas as estratégias sao
abstracdes que existem apenas na mente das pessoas
interessadas, pois ninguém jamais viu uma estratégia
ou tocou nela. A estratégia é entdao uma perspectiva
compartilhada pelos membros de uma organizacao,

através de suas intencdes e/ou pelas suas acoes. A

comunicacdo estratégica nessa esfera exige acoes
conscientemente deliberadas e uma diretriz ou um
conjunto de diretrizes para formular politicas
comunicacionais em um plano abrangente e visionario.

Esta modalidade de comunicacdo transcende a
propria organizacdo para permitir repensar suas
fronteiras, devendo ser considerada uma organizacao
como uma entidade responsavel de se comunicar e a
comunicacdo como funcdao que trard beneficios
econdmicos e sociais.

Para Castillo (2002, p.119), “a comunicacdo
estratégica envolve, em principio, diretamente os
acionistas e a alta administracao, mas implica a
participacao da organizacao em seu conjunto”. Essa
afirmacao permite considerar que primeiramente os
dirigentes devem introjetar e vivenciar a comunicacao
estratégica para poderem interagir com os demais
participes organizacionais.

‘Stakeholder ou, em portugués, parte interessada ou interveniente. Refere-se a todos os envolvidos em um processo com a
organizacao, por exemplo, clientes, colaboradores, investidores, fornecedores, comunidade, etc.

’ Traducéo livre da autora para “la comunicacion estratégica involucra, en principio, directamente a los accionistas y a la alta
direccion, aunque implica la participacion de la organizacion en su conjunto” (CASTILLO, 2002, p.119).

— Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas
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0 estratégico da comunicacdo nao tem a ver tanto
com o nivel da estrutura onde se coordena, mas com a
visao de integrado e amplo beneficio que advém para a
organizacao e seus publicos.

Para Bowditch e Buono (1992, p.88),

a chave para a comunicacao organiza-
cional é a disposicao e a estrutura de
como a comunicacao é dirigida a pessoas
especificas e grupos que dela precisam
para fins de trabalho, solucao de
problemas, controle ou tomada de
decisdes. Na verdade, o modo como um
grupo ou organizacao sao estruturados,
em ultima analise, é que determinam a
acessibilidade e a facilidade com que seus
integrantes podem se comunicar entre si.

Portanto, a comunicacdo estratégica é uma
reconceituacao do modo de ser e atuar da organizacao,
onde essa leva a efeito seu processo integral de
comunicacao como mediacao dos fluxos e refluxos
comunicacionais. Para Castillo (2002, p.119),

a comunicacao que antes tinha como
objetivo final o construir, consolidar,
projetar e desenvolver as organizacoes
primarias e secundarias (p. ex. grupos e
empresas), agora devera permitir
consolidar, ser evidente e promover o
desenvolvimento da organizacao social
mais ampla: a comunidade global®.

A empresa deve constituir um plano
“conscientemente engendrado” (MINTZBERG; QUINN,
2001, p.26), ou seja, com a participacao de todos os
niveis hierarquicos e referendando a sua missdo, sua
visao, seus valores, suas politicas e seus principios
norteadores, sendo uma comunicacao planejada e
ampla, contribuindo e maximizando beneficios visando a
otimizar recursos, o que converte a area estratégica de
comunicacao em centro de resultados no sentido da
promocao e desenvolvimento da comunidade e da
sociedade em geral.

A comunicacao estratégica, entdao, materializa-se
através de um plano comunicacional com perspectivas
compartilhadas de intencées e de rumos a serem
seguidos, para tornar-se um padrao de fluxos de acao,
permitindo consisténcia de comportamento em todos
os niveis organizacionais de ver e interagir com o
macroambiente, em termos sociais, econdomicos e
politicos para além de suas fronteiras organizacionais.

1.2 Comunicacao tatica

Apalavra tatica também tem sua origem no grego,
de taktiké, que é a “arte de manobrar tropas”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.198). Parte
da arte da guerra que trata da disposicao e da manobra
das forcas durante o combate ou a iminéncia dele.

A comunicacdo tatica deve ser analisada e
elaborada pelos diferentes setores das empresas em
niveis organizacionais intermediarios, visando a
otimizar determinada area de resultado da empresa e
apresentando alternativas que afetem parte do
sistema, possibilitando assim uma maior operacio-
nalizacao.

A comunicacao tatica tem o objetivo de canalizar
informacoes para realizar as diretrizes e os postulados
da comunicacao estratégica, propiciando oportuni-
dades de entendimento e acdes, visando ao bem
comum da organizacao e da populacao, que sao afetas a
qualquer grupamento legitimamente constituido, ou
seja, de otimizar determinadas areas de todo o sistema
global e também organizacional.

Para Castillo (2002, p.117), a comunicacao tatica
“se da quando se identificam necessidades
comunicativas e se desenvolvem solucdes para
potencializar as distintas funcdes que sustentam e
projetam a organizacdo™. E um meio de apoiar a
organizacao em seus distintos processos, de se ajustar
as necessidades que tém as diversas areas que
compoem a organizacao, referindo-se ao detalhamento
das alternativas e das oportunidades, levando em conta
as variaveis organizacionais e do ambiente em que ela
esta inserida, sempre em consonancia com o
planejamento estratégico e a comunicacao estra-
tégica.

Esse relato demonstra que todas as acoes de
comunicacao tatica sao desenvolvidas a partir de
diretrizes basicas, mas que todas as unidades, no Brasil
e no exterior, desenvolvem a comunicacao baseada nas
especificidades das culturas locais e nas necessidades
de cada unidade.

Portanto, a comunicacdo tatica refere-se ao
desenvolvimento de solucdes que sustentam e
projetam a organizacao rumo as acoes organizacionais,
tendo como resultado a declaracao de diretrizes de
como sera alcancado, materializando-se por meio de
programas de comunicacao, transmitindo informacoes
para os publicos em um movimento periodico e com
freqliéncia constante, numa funcao harmonica e
sinérgica, para propiciar a sua operacionalizacao.

*Traducéo livre da autora para “La comunicacién que antes tenia como reto terminal el construir, consolidar, proyectary desarrollar a
las organizaciones primarias e secundarias (p.ej. grupos e empresas), ahora debera permitir consolidar, hacer evidente y promover el
desarrollo de la organizacion social mas amplia: la comunidad global” (CASTILLO, 2002, p.119).

*Traducéo livre da autora para “se da cuando se identifican necesidades comunicativas y se desarrollan soluciones para potenciar las
distintas funciones que sostienen y proyectan a la organizacion” (CASTILLO, 2002, p.117).
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1.3 Comunicacdo operacional

A operacionalidade diz respeito a algo que esta
pronto para entrar em operacao, ou seja, que esta
pronto para funcionar, com condicdes de realizar
determinada operacao, ser colocado em pratica. Diz
respeito a acdes diarias, direciona cronogramas
especificos, tarefas especificas e alvos mensuraveis.

Portanto, a operacionalidade volta-se para os
meios e os modos de implantacao, ou seja, que define o
que e como fazer. E um processo continuo que envolve
decisdes de efeito imediato, voltadas para o melhor
aproveitamento de recursos tanto humanos como
materiais e financeiros.

A comunicacao operacional também se realiza no
dia a dia entre as pessoas de uma organizacao ou de
uma sociedade. Sao comunicacdes especificas, com
alvos determinados, uma comunicacao focada em
informacdes determinadas e direcionadas para
redundarem em realizacoes mensuraveis.

Na visao de Castillo (2002, p.116), a comunicacao
operacional “consiste em desenvolver mensagens e
pecas comunicacionais para distintas pessoas e
instancias da organizacao, nao importando o nivel
hierarquico do cliente interno”®. E um processo
continuo que envolve efeitos imediatos para atingir
seus objetivos, sendo a base para a efetivacao da
comunicacado nas organizacdes, com acoes pontuais
junto aos stakeholders e sustentaculo para acdes
promocionais e projetos de interesse institucional. As
acoes de comunicacao, propriamente ditas, as vezes,
sao desenvolvidas pelos colaboradores ou por
terceirizados, o que demonstra que a comunicacao
operacional pode ser executada nao necessariamente
pelos publicos internos da organizacéo.

Em relacao aos instrumentos de comunicacao com
os publicos primarios, como fornecedores, clientes e
distribuidores, as comunicacdes podem ser feitas com
caracteristicas técnicas, transformando o fazer da
materializacao da comunicacao operacional, focadas
em informacdes diretas que visam resultados rapidos. A
comunicacao operacional, portanto, € a base das acoes
comunicacionais que visam a colocar em pratica os
projetos de comunicacao.

Acredita-se, ainda, que a comunicacao,
ressalvando as especificidades das organizacoes, pode
ser categorizada como: comunicacdo estratégica, ao
envolver idéias e ideais para a organizacao globalizada

e a integracao com o macroambiente; a comunicacao
tatica, que envolve essas organizacdes na busca de
solucoes que déem um maior embasamento e projecao
organizacional; e comunicacdo operacional, que
sustenta para todas as acoes e os relacionamentos da
organizacao.

Propbe-se, entao, a compreensao da comunicacao
dessas organizacdes, a partir do trindmio apresentado
por Castillo (2002): comunicacao estratégica,
comunicacao tatica e comunicagao operacional.

Kunsch (2003, p.150) concebe a Comunicacao
Integrada como base da comunicacao organizacional,
ou seja, “uma filosofia que direciona a convergéncia
das diversas areas, permitindo uma atuacao sinérgica”,
e enfatiza que

a convergéncia de todas as atividades,
com base numa politica global,
claramente definida, e nos objetivos
gerais da organizacao, possibilitara acoes
estratégicas e taticas de comunicacao
mais pensadas e trabalhadas com vistas na
eficacia (KUNSCH, 2003, p.150).

Para a autora, “a comunicacao organizacional
configura diferentes modalidades comunicacionais que
permeiam as atividades de uma organizacao” (KUNSCH,
2003, p.150), compreendendo: a comunicacao
institucional, a comunicacdo mercadolégica ou a
comunicacao de marketing, a comunicacéo interna e a
comunicacdo administrativa, cuja acao conjugada
forma o composto da comunicacao organizacional''.

Torquato (2002) defende a idéia de que a
comunicacao deve ser vista como ferramenta
estratégica nas organizacoes e possui quatro dimensoes
que se afetam para desenvolver um sistema de
comunicacao excelente: a primeira € a comunicagao
cultural, que ocorre através do clima organizacional,
percebida pela cultura interna, que sao os costumes, as
idéias e os valores da comunidade. Outra forma é a
comunicacdo administrativa, que relne a
comunicacao escrita interna da empresa como 0s
papéis, as cartas, os memorandos, etc. Acomunicagao
social envolve as areas de jornalismo, relacoes
publicas, publicidade e marketing. E ha também uma
forma conhecida como sistema de informacao, que
agrega as informacdes armazenadas em bancos de
dados.

“Traducéo livre da autora para “consiste en desarrollar mensajes y piezas comunicativas para distintas personas y instancias de la
organizacion, no importando el nivel jerarquico del cliente interno” (CASTILLO, 2002, p.116).

""A comunicacdo institucional constréi a credibilidade da organizacao, tendo como proposta basica a influéncia politico-social e a
criacédo e consolidacdo de sua personalidade, utiliza-se de ferramentas de relacdes publicas, marketing social, marketing cultural,
jornalismo, assessoria de imprensa, identidade corporativa e propaganda institucional. A comunicag¢do mercadolégica compreende
toda manifestacdo gerada em torno dos objetivos de vendas de uma organizacdo e esta vinculada ao marketing, propaganda,
promocao e vendas, feiras e exposicoes, marketing direto, merchandising e venda pessoal. A comunicacdo interna visa propiciar
meios para promover maior integracao dentro da organizacao, compatibilizando os interesses desta e dos empregados, mediante o
estimulo ao dialogo, a troca de informacdes e experiéncias e a participacao de todos os niveis. A comunicacdo administrativa é a que
se relaciona com os fluxos, os niveis e as redes formal e informal de comunicacdo, que permite o funcionamento do sistema

organizacional (KUNSCH, 2003).
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Assim, entdo, para Torquato (2002, p.34), “a
comunicacao organizacional é, portanto, a possibilidade
sistémica, integrada, que relne as quatro grandes
modalidades onde cada uma exerce um conjunto de
funcoes”. Com esta assertiva verifica-se que Torquato
(2002) possui uma visdao sistémica da comunicacao
organizacional, ao argumentar que “todas sao
estratégicas e que devem funcionar como uma
orquestra, na qual metais, cordas e percussoes, para
tocar uma melodia harménica, hdo de estar em
completa afinacao. Uma forma influi na outra”
(TORQUATO, 2002, p.34). Neste sentido, as quatro
formas de comunicacao se afetam e interferem entre
si.

Tomando como referéncia o composto da
Comunicacao Integrada (KUNSCH, 2003) e a
Comunicacao Organizacional (TORQUATO, 2002), pode-
se propor que a comunicacgao estratégica envolve oito
modalidades, ou seja, imagem e reputacao
corporativa, comunicacao institucional, comunicacao
social, comunicacao cultural, comunicacao
mercadoldgica, comunicacdo interna, comunicacao
administrativa e Relagbdes Publicas, na medida que
pressupoe a comunicacao de uma organizacao, em toda

asua pluralidade e diversidade de politicas, a interacao
da organizacao com o meio ambiente quer interno quer
externo, visando uma relacao sinérgica e equivalente
de articulacodes institucionais e relacoes corporativas.

A comunicacdo tatica, por ter o objetivo de
canalizar informacodes para a realizacao das diretrizes
organizacionais e dos postulados da comunicacao
estratégica, propicia oportunidades e solucdes para
sustentar e projetar a organizacao e suas diversas
areas, valendo-se da comunicacao gerencial e de
subareas como propaganda, publicidade institucional e
comercial/industrial, marketing e editoracao
multimidia.

A comunicacao operacional, por sua vez, diz
respeito aos meios e aos modos de implantacao e
efetivacao da comunicacao, definindo o que e como
fazer, voltada para o melhor aproveitamento de
recursos, com objetivos determinados e mensuraveis,
como eventos, marketing direto, merchandising,
promocao de vendas, assessoria de imprensa e
jornalismo empresarial.

Resumindo, pode-se melhor visualizar a proposta
deste trabalho, a estrutura da comunicacao corporativa
e suas subareas.

Comunicacao Estratégica

Imagem e Reputacao Corporativa
Comunicacao Institucional
Comunicacao Social
Comunicacao Cultural
Comunicacao Mercadoldgica
Comunicacao Interna
Comunicacao Administrativa
Relacdes Publicas

Comunicacao Tatica

Comunicacao Gerencial

Propaganda

Publicidade Institucional e comercial/industrial
Marketing

Editoracao Multimidia

Comunicacao Operacional

Eventos

Marketing Direto
Merchandising
Promocao de Vendas
Assessoria de Imprensa
Jornalismo Empresarial

Quadro 1: Comunicacéo corporativa: Estratégica, Tatica e Operacional.

Fonte: Elaborado pela autora.

Cabe ressaltar que este € um novo olhar em
relacao a comunicacao das organizacoes e passa a ser
entendida com base no trindbmio comunicacional
constituido da comunicacao estratégica, comunicacao
tatica e comunicacgao operacional.

Esse enfoque comunicacional, portanto, necessita
envolver todas as esferas da organizacao, interna e
externamente, permitindo que a comunicacao seja um
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processo integrado, amplo e sinérgico, em que as
atividades e os instrumentos possuam uma relacao
entre si e um entendimento intrinseco.

2. ANALISE

Quem busca o pensamento complexo, a visao
multidimensional dos fendmenos sociais, nao pode se
entusiasmar com perspectivas unilaterais e com criticas
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a tal ponto reducionistas e simplorias (MORIN, 2003). A
complexidade se da na juncao de todas as atividades
comunicacionais interligadas entre si na esfera
organizacional.

“A comunicacao estratégica organizacional se
consubstancia nesta visao ampla do entorno
pertencente a organizacao, onde a comunicacao € o
que faz relianse (religacao)” (MAFFESOLI, 2003, p.13),
como elo entre os ambientes internos e externos e
vice-versa.

Para tanto, as empresas com politicas pro-ativas e
comunicacao corporativa bem pensada e planejada
estrategicamente redundam numa imagem e reputacao
solida. A imagem organizacional/institucional é a que
se tem de um determinado produto, pessoa, servico,
organizacao, etc, e significa uma representacao
mental, individual, fluida, de carater conjuntural e
efeitos efémeros. Ou seja, aimagem nao se pode pegar,
nao se materializa, mas sim é percebida pelos
individuos e é, basicamente, resultado da comunicacao
empresarial que gera expectativas associadas a oferta,
construida fora da organizacdao. A reputacao
corporativa, complementarmente, é o reconhecimento
das pessoas do comportamento organizacional. Tem um
carater estrutural e efeitos duradouros, gerando valor
associado a resposta e germinada no interior da
organizacao. Portanto, a reputacao corporativa se
constroi com atitude de todos, dirigentes, gerentes,
empregados, fornecedores, stakeholders de maneira
geral. A comunicacdo estratégica proposta
consubstancia-se nas acoes de formacao de imagem e
de reputacao corporativa, comunicacao institucional”,
comunicacdo social”, comunicacdo cultural™,
comunicacdo mercadolégica®, comunicacéo interna’,
comunicacao administrativa" e relacées publicas®.

As organizacOes precisam deixar de trabalhar a
comunicacao fragmentada e penetrar na alma do
cliente e de seus puUblicos estratégicos. Alcancar um
nivel de compreensdao mais elevado a respeito da
missao, valores, filosofia, objetivos, planos e acées. O

trabalho de comunicacao deve estar fundamentado em
paixao e precisdo, pois, ao contrario, o processo de
comunicacdo sera superficial e nao alcancara os
objetivos pretendidos pelas empresas.

“A comunicacao constitui um dos elementos
essenciais no processo de criacao, transmissao e
cristalizacao do universo simbélico de uma empresa”
(FLEURY; FISCHER, 1990, p.24). Quando isto acontece,
o refletido da empresa e da sociedade se confunde num
mesmo espelho.

A divisao de comunicacao organizacional tem
como objetivo oferecer atividades dentro da visao
holistica da comunicacao, partindo do principio de que
é preciso conhecer a empresa por inteiro, seus
interesses e suas necessidades e, ao mesmo tempo,
antever e identificar as mudancas e a evolucao de
mercado, utilizando essas informacoes para
conscientizar a propria organizacao e todos os publicos
ligados direta e indiretamente a ela sobre seus papéis e
suas responsabilidades.

Investir no bindmio diagnostico-estratégia, cujo
sentido vai muito além de vender servicos de
comunicacao de forma fragmentada, significa que o
escopo da organizacao sera o de oferecer atividades de
consultoria e planejamento estratégico, pesquisa de
opiniao, programas de relacdes internas, de relacoes
com a comunidade, criacao e aperfeicoamento de
servicos de atendimento a clientes e ombudsman®,
programas de responsabilidade social e comunicacao
com areas governamentais.

A comunicacdo organizacional é uma funcéo de
gestao, precisa ser sistematica, possuir continuidade e
estar totalmente integrada a estrutura organizacional,
estimulando uma troca de visdes e idéias com todos os
seus publicos, respaldada na esséncia conceitual do
modelo de interacdo comunicacional dialdgica, “ao
reconhecer a organizacao como um dos interlocutores
do processo comunicacional, ao lado de outros atores
sociais” (OLIVEIRA, 2007, p.52).

Comunicacao institucional, para Kunsch (2003, p.164), “esta intrinsecamente ligada aos aspectos corporativos institucionais que
explicitam o lado pUblico das organizacdes, constroi uma personalidade creditiva organizacional e tem como proposta basica a
influéncia politico-social na sociedade onde estéa inserida”.

“Comunicacéo social é a area da organizacio que “envolve os atos da comunicacao indiretos, unilaterais e plblicos. Ou seja, as acées
da comunicacao coletiva ou de massa, por meio de jornais, revistas ou televisao. A irradiacao das mensagens se volta tanto para os
circuitos internos quanto para os circuitos externos” (TORQUATO,2002, p.52).

“Comunicacao cultural “comporta o clima interno [...] aferido a partir da cultura interna, que é o arcabouco dos costumes, das idéias
e dos valores da comunidade” (TORQUATO, 2002, p.34).

Comunicacdo mercadoldgica na visdo de Kunsch (2003, p.162) é “responsavel por toda a producdo comunicativa em torno dos
objetivos mercadologicos, tendo em vista a divulgacao publicitaria dos produtos ou servicos de uma empresa”.

*Comunicacao interna, para Kunsch (2003, p.154), possui um papel estratégico, pois “seria um setor planejado, com objetivos bem
definidos, para viabilizar toda a interacdo possivel entre a organizacdo e seus empregados”, e deveria “ocupar uma posicao
estratégica e pragmatica”

Comunicacao administrativa, para Torquato (2002, p.45), “abrange todos os conteldos relativos ao cotidiano da administracéo,
atendendo as areas centrais de planejamento e as estruturas técnico-normativos com a finalidade de orientar, atualizar, ordenar e
reordenar o fluxo das atividades funcionais” (...). “Trata-se do suporte informacional-normativo da organizacao”.

"Relacdes Publicas é “o esforco deliberado, planejado, coeso e continuo da alta administracdo para estabelecer e manter uma
compreensao mitua entre uma organizagao e todos os grupos aos quais esta ligada, direta ou indiretamente” (PINHO, 2003, p.10).
“Ouvidor.
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A comunicacao tatica esta intimamente ligada a
comunicacdo gerencial”, consolidando-se com o
desenvolvimento eficiente e eficaz das atividades de
propaganda®, publicidade institucional e comercial/
industrial”, marketing” e editoracao multimidia™.

A comunicacao operacional volta-se para a
producao dos meios e dos modos de implantacao, ou
seja, o que e como executar. Diz respeito a parte do
agir e da acdo efetiva, como os eventos”, marketing
direto®, merchandising”, promocdo de vendas®,
assessoria de imprensa” e jornalismo empresarial®.

A comunicacao organizacional nao pode ser
encarada somente como uma ferramenta, mas como
um elemento estratégico na engrenagem da empresa
e, por isso, vai muito além. Ela se torna um estado de
espirito embutido em todos os empregados, que devem
ser vistos como embaixadores e representantes da
propria empresa. Uma empresa somente pode ser
cidada, se atuar de forma correta e responsavel com as
suas comunidades vizinhas, o meio ambiente e junto
aos seus empregados. Mas, para assegurar o futuro
organizacional, € necessario que as novas geracoes
valorizem o processo de evolucao dos produtos gerados
nao so pela tecnologia, mas também pela integridade e
reputacao da companhia.

CONSIDERAGOES FINAIS

A comunicacédo tornou-se elemento estratégico,
seu principal desafio é sair de uma gestao de processos

de relacionamentos, de conhecimento e de analise dos
ambientes interno e externo.

A comunicacao empresarial atua orientada pelas
estratégias da empresa, pelas expectativas dos
publicos, com diretrizes claras e bem definidas e com
envolvimento de outras areas. Assim, assume o papel
estratégico e transformador na gestao empresarial,
buscando dar sustentacao e vitalidade organizacional a
essa gestao e as suas metas de perenidade no mercado.
E preciso desenvolver a capacidade de adaptacao as
mudancas e de gerenciamento da simultaneidade para
apoiar a construcao da reputacao empresarial que se
deseja.

Do ponto de vista externo, procura ter um
processo agil e eficiente para divulgar as acdes e
valores da marca. Internamente, busca a transparéncia
como reforco dos valores e da visao Unica das
operacoes.

A comunicacao organizacional vem adequar-se,
com grande atraso, as mudancas histoéricas, politicas,
sociais, econO0micas e produtivas acontecidas,
principalmente a partir de 1980, na sociedade
brasileira e internacional. Essas transformacoes
provocaram um conjunto de relacionamentos
estratégicos entre as organizacoes e os inimeros
publicos que constituem a sociedade.

E esse novo contexto social, tecnolégico e
organizacional que provoca uma mudanca na forma
Ccomo 0s gestores pensam e operam a comunicacao nas

empresas e nas instituicoes com seus inUmeros

e produtos de comunicacdo para uma gestao de mpr ¢ Imerc
publicos. Pode-se afirmar que a comunicacao

solucées em comunicacao, uma gestao de informacao,

®Comunicacao gerencial se posiciona como linha intermediaria da organizacdo sendo um pélo emissor e receptor de informacées para
baixo e para cima, para subordinados e chefes (TORQUATO, 2002).

"Propaganda é “o conjunto de técnicas e atividades de informacao e persuasao destinadas a influenciar, num determinado sentido, as
opinides, os sentimentos e as atividades do publico receptor” (FERNANDES, 1989, p.234).

”Publicidade institucional e comercial/industrial consiste na divulgacdo de mensagens pagas e assinadas pelo patrocinador, em
veiculos de comunicacao de massa.

A definicdo gerencial de marketing é oferecida pela American Marketing Association e diz que: “Marketing (administracdo de) é o
processo de planejar e executar a concepcao, a determinacao do preco (pricing), a promocao e a distribuicao de idéias, bens e
servicos para criar trocas que satisfacam metas individuais e organizacionais” (KOTLER, 2002, p.30).

“Editoracdo multimidia é uma especialidade que abriga todos os produtos comunicacionais, com vistas a “esclarecer, informar,
atualizar, emitir juizos de valor e produzir, como resultado, a compreensao de situacdes e a preservacao de conceitos fundamentais
para a identidade do grupo” (TORQUATO, 2002, p.75).

“Eventos sao acontecimentos proporcionados pelas organizacées que nao séo desenvolvidos no dia-a-dia e que servem para produzir
uma imagem positiva das empresas.

*0 marketing direto é um meio de se relacionar com clientes e consumidores especificos ou potenciais, de uma forma objetiva e
personalizada.

“As providéncias de merchandising constituem a base para se vender a mercadoria certa, no momento certo, no lugar certo, pelo
preco certo, com apresentacao certa e no periodo de tempo possivel, para se conseguir um eficiente incremento nas vendas e no
capital investido.

*Promocao de vendas - Uma vez criado e desenvolvido um produto, determinado o seu preco de modo justo e torna-lo acessivel ao
consumidor, o caminho natural da empresa é dar a conhecer, criar um caminho de comunicacdo e promocao, formulando uma
estratégia promocional, isto €, colocar o produto corretamente por meio de canais de distribuicdo até o mercado-alvo da empresa e
que ocorra com a eficiéncia planejada.

A assessoria de imprensa é uma especializacdo do jornalismo, que presta informacdes da organizacdo para os veiculos de
comunicacao, jornais, revistas, radios, televisoes e midia eletronica.

*0 jornalismo empresarial caracteriza-se por publicacdes jornalisticas especializadas, dirigidas aos pUblicos da organizacao, interna
e externamente, como jornais, revistas, boletins e programas da radio e televisao.
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organizacional deixa de ter uma funcao tatica e passa a
ser efetivamente uma ferramenta de gestao
estratégica.

Atualmente, a expressao tem a ver com a forma
como as empresas e as instituicoes agregam valores,
por intermédio de sua histéria, comportamento e
retorica, aos seus produtos e servicos e,
conseqlientemente, para os seus publicos. Todas as
acoes de comunicacao, por menores que sejam,
merecem a mesma atencao e cuidado.

Em seu conceito moderno, a comunicacao
empresarial tem de agregar valor ao negocio da
empresa e gerar lucro. E tem de dar satisfacdo a
comunidade sobre suas atividades. Uma comunicacao
bem-feita e levada a sério é importante para todas as
areas da companhia.

0O maior desafio é conseguir implantar uma Unica
identidade corporativa para a empresa inteira, sem
deixar de respeitar as particularidades das culturas
locais. Qualquer esforco de construcao de imagem,
publica, corporativa, institucional ou de mercado,
passa por um esforco deliberado, organizado e
metodologico de uso dos meios de comunicacao
disponiveis.

Construir um solido patrimonio de imagem,
reputacdo e marca, cujo objetivo final é inserir a
empresa num processo que resulte no reconhecimento
de que a acdo ou atividade daquela instituicao é nao
apenas legitima e (til, mas indispensavel ao
desenvolvimento das comunidades onde atue.

Cada vez mais, a comunicacao ganha status de
consultoria estratégica, que se desenvolve por meio de
funcoes de orientacao, de leitura do meio ambiente, de
interpretacao de cenarios e de assessoria aos sistemas
decisorios, principalmente em momentos de crise.

A comunicacao é funcdo primordial na formacao
da cultura organizacional. Devemos pensar que a
orientacdo da cultura organizacional ndo é somente
administrativa, mas sua base é comunicacional, pois,
seguindo o pensamento de Santos Filho (2002), a
cultura organizacional, na forma como ¢é tratada pela
maioria das organizacoes e dos livros sobre o tema,
acaba transformando-se num mecanismo de
conformacao de condutas e subserviéncia dos
empregados, através, principalmente, de programas de
comunicacao voltados a obtencao desse resultado.

Relacionar a comunicacao organizacional aos
processos gerenciais, como a gestao participativa,
produz um esforco da administracao inteiramente
integrado que visa atingir as metas da empresa. Uma
estratégia integrada devera permitir eficacia em cada
funcao da comunicacao, contribuindo para a missao e
sustentabilidade da empresa.

0 ambito desse sistema integrado depende sempre
do ambito da empresa. Na medida em que amplia o seu
universo, a organizacao mais se qualifica para gerir
complexidade ou circunstancias do seu aparato de

— Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas

informacdes. Deve saber, portanto, como usar a sua
rede interna e externamente.

Os paises ndo tém mais fronteiras do ponto de vista
geoeconomico. Esse fato determina a necessidade de
uma teia de comunicacao global, e as empresas se
encontram diante do desafio de criar diferenciais de
comunicacao para gerar sinais visiveis a todos os seus
publicos.

O discurso organizacional ajusta interesses,
controla os participantes internos e externos, promove,
enfim, maior credibilidade da ideologia organizacional.
Assim, a estratégia de comunicacao compartilhada
equilibra as expectativas do publico a lucratividade da
empresa, uma vez que a empresa agrega valor ao
produto ou servico, atrelando a marca identidade e
valores subjetivos pela postura desempenhada e,
assim, garantindo-lhe credibilidade.

Esses conceitos se constituem na base tedrica da
comunicacao organizacional e nos deixam a impressao
de que essa se da de forma fragmentada e
departamentalizada. Certamente essa visao vem das
origens dos estudos que levaram a construcao desse
arcabouco teorico, todos de inspiracao funcionalista,
quase sempre com a preocupacao de sistematizar e
orientar acoes de comunicacdao nas organizacdes, a
partir de modelos ideais.

Porém, o que se referenda aqui é uma
comunicacao corporativa ampla e integrativa, baseada
nas dimensoes estratégicas, taticas e operacionais para
gerarem lucratividade e retorno de investimento,
perseguindo a credibilidade, a transparéncia, o
conhecimento, a acao e a atitude.
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