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Resumo

O presente atigo apresenta uma abordagem interdisciplinar sobre o atud papd da
comunicacdo nas organizagdes. Discute a necessidade de articulacdo entre comunicagcéo e
edratégias, bem como a importdhcia da construcio e manutencdo de imagem
organizaciond adequada aos objetivos empresariais. Propde o conceito de comunicagdo
competitiva, sugerindo que uma das principais fungdes da comunicacdo organizeciona na
empresa é aumentar a Sua competitividade.
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I ntroducéo

A higtdria da comunicacdo organizaciond, entendida como o fluxo de mensagens
dentro de uma rede de relagbes nterdependentes (GOLDHABER, 1984), reflete a rapidez
com que as organizacbes se movem audmente, bem como a importancia da
interdisciplinariedade para compreender os processos complexos que as envolvem.  Apesar
do termo comunicacdo organizacional ser recente, a pesquisa hesse campo tem sido ampla,
encontrando adeptos tanto da comunicagdo quanto de outras ciéncias, como a psicologia e a
adminisracdo. Entre o0s precursores da abordagem interdisciplinar  da  comunicacéo
organizaciond, destacamse Danid Katz e Robet Kahn, que se exploram amplamente o
tema no livro Psicologia Socia nas Organizagdes (1978).

Nas Ultimas décadas, a trandformacdo do papel da comunicacdo, sobretudo nas
empresas, tem sido notavel. Ao mesmo tempo que as teorias da administracdo avancam no
sentido de conceber a organizacdo como um sistema aberto BERTALANFFY, 1975), que
interage com 0 ambiente externo constantemente, as teorias da comunicacdo gpontam para

a necessidade de se reconhecer 0 pape ativo do receptor na construcdo do significado da
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mensagem que recebe LEVY, 1999). Ao contrario do que supunham os adeptos da Teoria
Hipodérmica (WOLF, 1995), os receptores ndo respondem passivamente aos estimulos do
emissor, mas processam cada informacdo de acordo com as suas proprias referéncias e em
funcdo do contexto no qua estéo inseridos.

Essas abordagens mais recentes da comunicacdo, aiadas as descobertas das
pesquisas sobre administragdo, gpontam novas tendéncias para 0 papel da mesma nas
organizagbes. No caso das empresas, entendidas como organizagbes com fins lucrativos,
esse papel edta cada vez mais relacionado a potencidizacdo dos resultados (econdmicos ou
Nn&o) associada a otimizagdo de recursos das mesmas.

Nesse panorama, propomos no presente artigo a definicdo do termo comunicacao
competitiva, sustentando que um dos principais papéis da comunicacdo auadmente é
contribuir para tornar as empresas mais competitivas no mercado no qua atuam. Para tanto,
goresentamos  argumentos  relativos a articulagdo entre comunicacdo e edratégias e a
imagem organizaciond.

Articulando Comunicacdo e Estratégias nas Or ganizacdes

O estudo sobre edtratégia nas organizacOes é t&o vasto quanto rico. Neste artigo,
partimos da categorizacdo de Henry Mintzberg, Bruce Ahstrand e Joseph Lampe (2000),
que definem dez escolas de edtratégias, e nos concentramos nas abordagens do que eles
chamam de Escola do Poscionamento e Escola da Aprendizagem. Antes de expd-las,
contudo, € importante definir estratégia, aqui entendida como:

...0 padréo de propositos e metas — e as principais politicas para atingir
essas metas — que definem o negdcio ou 0s nNegdcios com 0s quais a
empresa esta envolvida e o tipo de empresa que ela desgja . (...)

Esse conceito de estratégia envolve, portanto, propdsitos econdmicos,
sociais e pessoais — e ndo apenas objetivos financeiros. (ANDREWS, 1998)

Tanto a visio do Poscionamento quanto a da Aprendizagem inserem-se nesse
conceito amplo de edratégia, que transcende os aspectos econdmicos e financeiros.
Todavia, enquanto a primeira esta focada nas estratégias deliberadas, ou sga, que sdo
plangadas a priori, a segunda centra-se nas estratégias emergentes, que se configuram
durante o processo de implementacéo (MINTZBERG et al., 2000).



Escola do Posicionamento

A Escola do Posicionamento, cujo precursor € Michagl Porter (1989), gresenta dois
conceitos importantes para o0 entendimento do aua paped da comunicacdo nas
organizagdes. O primeiro diz respeito aos e€los no que ee chama de cadeia de valores
(PORTER, 1989). A cadeia de valores € composta por atividades primarias - rdacionadas a
atividades de criagdo do produto, venda, entrega ao comprador e pés-venda — e atividades
de apoio, que sustentam as primaias aravés de recursos humanos, tecnologia, insumos e
outras atividades importantes para 0 todo organizaciond. Todavia, 0 funcionamento
eficiente de cada uma dessas dividades ndo garante vantagem competitiva para a
organizacdn. Td vantagem, entendida como o diferencid que permite & organizecdo atingir
bons resultados e ocupar espaco confortavel no mercado no qua aua, deriva da integracéo
dessas atividades, propiciada pelo que Michagl Porter define como €los:

Embora as atividades de valor sgjam os blocos de construgdo da vantagem
competitiva, a cadeia de valores nd € uma colecdo de atividades
independentes, e sm um sstema de atividades interdependentes. As
atividades de valor est@o relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de
valores (...)

Elos podem resultar em vantagem competitiva de duas formas: otimizacéo
e coordenacdo. (PORTER, 1989: 44)

Nesse contexto, emerge a oportunidade da comunicacdo assumir 0 papel de
principd elo na cadeia de vaores, dinamizando o fluxo de informagOes entre as diversas
aess da organizacdo e criando snergia no trabdho das mesmas. A linha vermeha na
Figura 1.1 representa a comunicacd0 que permeia toda a organizacdo, interligando as
diferentes atividades da cadeia de vaor. Os espacos vazados aravés dos quais a linha
vermeha passa demongtram, também, que todas as atividades da cadela de vaor participam
do processo nos dois sentidos, ou sga auando Smultaneamente como emissores e
receptores de informacoes.
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Fonte: SILVA, 2002

A0 mesmo tempo que conecta essas aividades, a comunicagéo eficiente é capaz de
orientar as mesmas em um sentido Unico, de acordo com as edratégias organizacionas.
Através da difusdo dessas edtratégias no interior da empresa, a comunicagdo propicia a
consecucdo dos objetivos das mesmas, configurando-se como uma estratégia funcional
(CERTO, 1993).

Esse cenaio também redca a necessdade de os profissonais de comunicacéo
desenvolverem a visdo Sstémica e atuarem em parceria com profissonais de outras ress.
Nessa perspectiva, a interface entre a pesquisa em comunicagéo e as demais ciéncias socias
e humanas, especidmente a administracdo, a pscologia e a sociologia, também é postiva
Essa trangposicéo dos limites que compartimentam as disciplinas, em prol do pensamento
complexo (MORIN, 1995), pode contribuir significativamente para um entendimento mais
gprofundado da vida organizacional.

O segundo aspecto relevante da abordagem do Posicionamento € a nogdo de valor
real versus valor percebido. Enquanto o vdor read representa os beneficios que
determinado produto ou servico efetivamente traz a0 comprador, o valor percebido
corresponde a0 montante que o comprador esta disposto a pagar peo que uma empresa lhe
oferece, em funcéo das vantagens que ee percebe. Assm, o grau de percepcdo do vaor do



produto torna-se preponderante, uma vez que “os compradores ndo pagardo por valor que
ndo percebam, ndo importa quéo red ele possaser.” (PORTER, 1989: 129)

Essa percepcdo depende principamente do modo como a organizagdo comunica
seus produtos €/ou servigos, tornando-os mas arativos ao seu publico de interesse. Para
Que essa comunicacdo sga eficaz, € imprecindivd que a mesma sga concebida
edrategicamente:

A estratégia de comunicagdo consiste no plano da empresa para
transmitir as noticias para seus publicos. A estratégia define quem séo esses
pdblicos, por que € importante comunicar-se com eles, quando e onde a
comunicacdo deve acontecer, quem é responsavel pelas comunicacles, o
gue deve ser dito e qual é o vinculo com as metas comerciais. Porém a
parte mais importante da estratégia de comunicacdo é o ambiente de
comunicagdes que a administragdo superior cria. Para ser eficiente, a
administragdo superior precisa liderar o plangamento das comunicagOes.
(CORRADO, 19%4: 34)

A citacdo acima revela que, apesar da preocupacdo estar centrada nos elementos
tradicionais do processo comunicativo — emissor, canal, mensagem e receptor (BERLO,
1999), a relacéo dos mesmos com as metas organizacionais e o ambiente também sfo
consderados. Essa ampliagdo na abordagem é coerente com a visdo de hipertexto,
defendida por Pierre Levy (1999), que afirma que a efetividade da comunicagéo nédo esta
condicionada a um Unico demento, mas a relacd mével que se estabelece entre todos os
elementos que condituem o processo comunicativo. Nesse sentido, € importante que 0s
profissonais de comunicagdo atuem em todo 0 processo, ndo se restringindo a confeccdo de
materiais de divulgagcdo (canais), por exemplo, mas auando como edrategistas que

conhecem 0 mecanismo complexo que envolve a construcéo do significado das mensagens.

Escola do Aprendizado

A contribuicdo da Escola do Aprendizado edta relacionada principdmente as
concepgoes de modelos mentais e visdo compartilhada (ou objetivo comum), propostas por
Peter Senger (1990). Os modelos mentais correspondem a0 que os estudiosos de cultura



organizaciona entendem como lentes ou molduras sob as quais os individuos percebem a
redidade (FLEURY; FLEURY, 1997). Em ambas as abordagens, a premissa € de que a
realidade ndo é ago dado, mas é socidmente congtruida (BERGER; LUCKMANN, 1973).

Nesse sentido, os modelos mentais sdo idéias profundamente arraigadas, que muitas
vezes condituem verdadeiros paradigmas. Por estarem fortemente estabelecidos, estes
modelos mentais passam a ser vistos pelos membros da organizacdo como a forma natura e
Unica de pensar e agir. Isso pode gerar uma miopia no grupo, retardando o movimento da
organizacao quando o ambiente muda (MINTZBERG et al., 2000).

Assm, € vitd que as organizagdes e todos 0s seus membros estejam conscientes da
exigéncia dos modelos mentais e trabahem no sentido de torna-los mais flexiveis. Como
afirma Peter Senge, "o trabalho com modelos mentails comega por virar 0 espeho para
dentro, aprender a desenterrar nossas imagens interiores do mundo, trazé-las a superficie e
expl6-las aum minucioso exame' (SENGE, 1990: 17-18)

Se 0 exceso de unidade de vaores manifestos em uma cultura organizaciond muito
forte € perigoso, pois nd propicia a oxigenacdo de idéias e préticas, a auséncia de ta
unidade também ¢é prgudicid, uma vez que néo estabelece vinculos entre as pessoas. Nesse
sentido, a visdo compartilhada ou objetivo comum, outra das cinco disciplinas de
gorendizagem propostas por Peter Senge, € importante para integrar 0s subsistemas
organizacionais, criando dsnergia O compartilhamento de vaores, crencas e missio
favorece 0 enggamento dos funcioné&rios, promovendo a busca individud e esponténea de

gprendizado em prol de objetivos comuns.

Nesse paradoxo entre a necessdade de compartilhar vaores e de evitar
comportamentos viciados, a comunicacdo emerge como ferramenta de equilibrio no ssema
organizaciond. Is0 porque, s¢ bem articulada com as edratégias organizacionals mas
amplas, a comunicacdo € capaz de ora dimentar a cultura vigente, ora criar imputs que
edtimulam amudanca culturd.

Em periodos de crise ou em épocas de fusdes e aquisicBes, nos quas geramente
surge a necessidade de mudancas na cultura organizacional, o papd da comunicacdo torna-
se a@nda mais notavel. Como sugtenta Roque Laraia (1999), a cultura tem raizes profundas

€ por issn, S0 permite mudangcas graduais. Além disso, a cultura organizaciond n&o pode



ser manipulada de acordo com os interesses dos executivos, uma vez que €a é fruto da
interaco das pessoas que a compartilham. Assm, € preciso criar ondigbes que esimulem
as pessoas a mudar.

Neste contexto, um dos principais meios de propiciar a tranformagéo gradud na
cultura, evitando choques radicais, € a comunicacdo. Fleury, reavivando as idéias
defendidas por Edgar Schein ao fdar de cultura de aprendizagem, afirma que "a
necessdade de criar mdltiplos canais que possibilitem a circulagdo de informagdes é
esencid para edtas organizagbes. A comunicacdo precisa s intensa e a informacdo
confidve." (FLEURY; FLEURY, 1997: 31)

A dirmacdo acima reforca a idéia de que a comunicacdo conditui eemento
primordid na cultura da organizacdo. Do mesmo modo que a comunicagdo pode fortalecer
crencas e vaores, aravés da difusio de mensagens informativas e de rituais smbdlicos que
os legitimem, da também pode agir no sentido contr&rio. Ou sga, quando oportuno, a
comunicacdo pode tornar-se indrumento de promogdo da mudanca culturd, gudando a
quebrar antigos model os mentais e acriar novas visdes compartilhadas (SENGE, 1990).

E oportuno frisar, ainda, que o aprendizado s se consolida quando essas novas
visdes s20 incorporadas a prética organizaciona e mantémse reativamente estavels por
um periodo. Na fase de sedimentar a gprendizagem, a comunicagdo também é importante,
“pois esta se conditui num dos elementos essenciais No processo de criacdo, transmissio e
crigtdizacgo do universo smbdlico” (CURVELLO, 1997: 4)

Apés abordar a comunicagdo no contexto de duas importantes perspectivas sobre
edratégias  organizacionals, apresentamos conceitos de imagem organizeciond € em

seguida, propomos o conceito de comunicacao competitiva.

Congtruindo Imagem Organizacional

A importancia da imagem, entendida como o modo como as empresss, as
ingtituigdes ou as pessoas sd0 percebidas (NEVES, 1998), tem crescido consderavelmente
nos Ultimos anos. No momento em que qudidade diada a bom preco deixa de ser
diferencid competitivo, tornando-se um requisito basico para a sobrevivéncia das empresas

no mercado, o vaor smbdlico associado a essas empresas ganha forca.



O impacto da imagem no desempenho de politicos, empresas ou profissonais de
diversas areas esta sendo cada vez mais reconhecido, pois, como destaca Roberto de Castro
Neves (1998: 63), "imagem tanto pode enriquecer, como pode levar a faléncia. Tanto pode
empregar dguém como demitir. Pode condenar dgo ou dguém a dguma coisa, levar
alguém ao suicidio ou ao podio. Envergonhar ou encher de orgulho.”

No cenaio empresarid, ter uma imagem favordavel junto aos empregados, aos
fornecedores, a imprensa, a0 governo e a opinido pdblica pode contribuir
sdgnificativamente na obtencdo de resultados postivos. Na esfera governamenta, por
exemplo, uma boa imagem pode gudar na obtencéo de licengas ambientais ou na concessao
de sarvicos publicos. Da mesma forma, ter uma imagem podtiva junto a comunidade
financeira pode facilitar a gprovacdo de financiamentos para a organi zagéo.

Em outras pdavras, a imagem pode e deve agregar vaor rea as organizagoes,
através do esforgo eficaz de comunicacdo. Nesse sentido, Roberto de Castro Neves afirma
gue “o objetivo ided dos edrategistas de comunicacdo € a construcdo de uma ‘imagem
competitiva. Vde dizer que uma empresa sgja percebida como uma ‘boa empresa pelo
publico em gerd. Por s <0, iso ndo compra nada. A imagem sO é - vamos dizer -

competitiva se ela der resultados concretos paraaempresa’ (NEVES, 2000: 23).

Esses resultados podem estar ligados a conquista da preferéncia dos clientes, a
motivacdo dos colaboradores, a redizacdo de melhores negocios junto aos fornecedores ou
a boa vontade da opinido publica em momentos de crise, por exemplo. Sga em qualquer
uma desses edferas, os efeitos da imagem corporativa no comportamento dos diferentes
publicos em reacd a empresa sGo cada vez mas nitidos aos olhos dos executivos.
Simultaneamente, o papd ativo que o0s empregados, fornecedores, clientes e sociedade
exercem na vida da organizacdo esta sendo mais reconhecido, o que se reflete na ampliacéo
de pesquisas sobre stakeholders (ALMEIDA et al., 2001). O conceito de stakeholders, na
administracdo, assemdha-se a0 que pesquisadores e profissonais de comunicacdo chamam
de publicos de interesse (SIMOES, 1995). Em ambeas as disciplinas, é cada vez mais claro o
reflexo econdmico que o relacionamento com estes publicos traz & empresa. A0 mesmo

tempo, cresce a consciéncia de que a satisfagdo dos acionidtas, que congtitui um dos



stakeholders, eta diretamente ligada a satisfacdo dos demais grupos com 0s quas a
organizagéo interage.

Esta percepcdo deve-se, em grande parte, & assmilacdo do conceito de sistemas, que
compreende a interdependéncia entre diferentes partes de um todo (BERTALANFFY,

1975) A passagem abaixo mosira o efeito sistémico nos diversos grupos de interesse:

Ha um rdacionamento dindmico conectando o0s grupos de
stakeholders. A empresa progressiva cria um ato nivel de satisfagdo junto a
seus funcion&rios, o que os leva a trabalhar em melhorias continuas e em
novas inovagdes. O resultado é produtos e servigos da mais ata qualidade
que geram maior satisfacdo dos consumidores e, assm, crescimento e lucro
maiores que proporcionam maior satisfacdo dos acionistas. Este ciclo
permite construir um ambiente ainda mais favoravel para os funcionarios.
(KOTLER, 1998: 73-74)

Assm, invesir em relacionamentos através da comunicacdo torna-se vitd para as
organizagdes. E através dos relacionamentos e da forma de sindizar suas decisdes e agdes
aos stakeholders que a organizacdo condr6i uma imagem competitiva Todavia, €
importante ressaltar que, ao contrario do que se pregava ha décadas, a comunicacdo ndo
pode ser usada como “maquiagem” para mehorar a vishbilidade de préticas escusas. Sem
querer entrar em questdes éticas, o0 fato é que tais técnicas ndo se sustentam. 1sso porque a
anpla gama de informagbes disponiveis atuamente, associada a consciéncia critica dos
receptores, acaba desnudando os fatos e expondo as fraguezas das organizagoes.

Nessa perspectiva, 0 papel da comunicacdo € atuar sobre bases solidas no sentido de
vaorizar 0s agpectos verdadeiramente postivos das empresas. E, mais do que iso, a
comunicacao € capaz de contribuir para a melhoria dos pontos frégeis da organizacdo, uma
vez que da pemite identificalos. Além disso, como muitas solugbes de problemas sfo
encontradas nos baixos nivels hierarquicos, sendo somente aprovadas pelos superiores, a
crculagdo de informagbes propiciada pela comunicagdo horizontal é  conveniente
(DANIELS et al., 1997).

Definindo Comunicacdo Competitiva

O cenario aud revela que os profissonais de comunicacdo tém um grande espaco

para ocupar nas empresas, desde que os mesmos compreendam a complexidade do



ambiente que as envolve e atuem em Sntonia com as edraégias organizacionais. Como
reforca Fabio Franca (1997: 8), "diante dos postulados empresariais da atuadidade, um dos
fatores primordiais de relacionamento passou a Sser a comunicagdo, que assume importancia
vital como recurso estratégico de entendimento, persuasio e de negocios.”

Assm como a ter uma “boa imagem” ndo é uficiente para a empresa, ter uma
comunicacdo eficiente também ndo basta Ou sga mais do que ter uma comunicacdo
organizaciona que dinamize o seu fluxo de mensagens, é necessiio ter uma comunicagdo
que efetivamente gere resultados. Isso dgnifica dizer que, na abordagem da Escola do
Posicionamento, a comunicacdo ndo deve se redtringir a conex&o entre atividades priméarias
e dividades de apoio, mas deve auar como o0 €lo que interliga e direciona atividades
Ssegundo 0s objetivos edtratégicos da organizecdo. Da mesma forma, a comunicagdo néao
deve gpenas expor a marca aos compradores, mas deve aproveitar 0 maximo do valor real
que a empresa oferece, transformando-o em valor percebido peos clientes potencias e
interferindo na decisdo de compra desses clientes.

Na perspectiva da Escola do Aprendizado, mais do que fortdecer ou quebrar
modelos mentais, a comunicacdo deve agir no sentido de propiciar a consolidagéo da
gorendizagem organizeciond. 1sso exige um equilibrio condante entre a fomentacdo de
elementos importantes na cultura tradicional e a injecdo sstemdica de informagdes novas,
a fim de manter no grupo uma visdo compartilhada compativel com as necessdades e os
interesses da organizac&o.

Finamente, a comunicagéo deve ter impacto na competitividade da empresa. Assm,
comunicacdo competitiva € aguela capaz de agregar vaor a organizagdo, gerando

resultados concretos paraa mesma a partir da articulacdo entre comunicacéo e estratégias.
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